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Resumo 

Dentre os estudos sobre liderança, a teoria da troca líder-membro (Leader-Member 

Exchange - LMX) se destaca por tratar o processo de liderança com foco na qualidade da 

relação entre o líder e o membro da equipe. Todavia, há ainda muito a se avançar na literatura 

sobre o tema, especialmente considerando os seguintes aspectos: 1) poucos estudos adotam 

escalas que possibilitem a avaliação multidimensional do construto; 2) o estudo sobre o tema 

é ainda incipiente no Brasil; 3) faltam estudos que avaliem os efeitos da LMX no nível das 

equipes; e 4) há déficit de estudos que integrem diferentes teorias de liderança. Assim, este 

estudo tem como objetivo avaliar o papel da qualidade da relação líder-membro enquanto 

mediadora entre as competências gerenciais e a efetividade de equipes (desempenho de 

equipes, intenção de rotatividade e satisfação no trabalho). Para alcançar os objetivos, foram 

realizadas duas coletas de dados, ambas com desenho transversal. O primeiro, realizado em 

amostra composta por 363 participantes de organizações públicas, tinha como objetivo 

verificar evidências de validade dos instrumentos propostos, além de testar as hipóteses em 

nível individual. O segundo estudo teve como objetivo a testagem do modelo e das hipóteses 

de pesquisa, no nível coletivo, com dados obtidos de até 71 equipes. Foram aplicadas as 

seguintes escalas: desenho do trabalho, competências gerenciais, qualidade da relação líder-

membro, desempenho de equipes, intenção de rotatividade e satisfação no trabalho. Foi 

realizada análise de mediação múltipla. A qualidade da relação líder-membro atuou como 

mediadora da relação entre competências e resultados individuais (satisfação com a chefia e 

com as promoções) e coletivos (desempenho da equipe, satisfação com chefia, promoções e 

natureza do trabalho). Os resultados revelam a importância da qualidade das relações entre os 

líderes e os membros de sua equipe nas organizações. Recomenda-se, portanto, a ampliação 

do uso da LMX em estudos e diagnósticos organizacionais. 

Palavras-chave: liderança; competência; satisfação no trabalho; rotatividade de pessoal; 

desempenho no trabalho



iv 

 

 

 

Abstract 

Among leadership studies, the Leader-Member Exchange (LMX) theory stands out for 

addressing the leadership process with a focus on the quality of the relationship between 

leader and team member. However, there is still much to advance in the literature on the 

subject, especially considering the following aspects: 1) few studies adopt scales that allow 

the multidimensional evaluation of the construct; 2) the study on the subject is still incipient 

in Brazil; 3) there is a lack of studies evaluating the effects of LMX at the team level; and 4) 

there is a shortage of studies that integrate different leadership theories. Thus, this study aims 

to evaluate the role of the quality of the leader-member relationship as a mediator between 

managerial competencies and team effectiveness (team performance, turnover intention and 

job satisfaction). To achieve the objectives, two cross-sectional studies were conducted. The 

first, conducted in a sample composed of 363 participants from public organizations, aimed at 

verifying the evidence of validity of the proposed instruments, in addition to testing the 

hypotheses at the individual level. The second study aimed to test the model and research 

hypotheses at the collective level, with data obtained from up to 71 teams. The following 

scales were applied: work design, managerial competencies, leader-member exchange, team 

performance, turnover intention and job satisfaction. Multiple mediation analysis was 

performed. The quality of the leader-member relationship acted as a mediator of the 

relationship between competencies and individual (satisfaction with supervisor and 

promotions) and collective outcomes (team performance, satisfaction with supervisor, 

promotions, and nature of work). The results reveal the importance of the quality of 

relationships between leaders and their team members in organizations. Therefore, it is 

recommended to expand the use of LMX in studies and organizational diagnoses. 

Keyword: leadership; competence; job satisfaction; employee turnover; job performance  
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Apresentação 

As últimas décadas têm sido marcadas pelo crescente interesse no estudo da liderança. 

Em uma recente revisão da literatura (Lord, Day, Zaccaro, Avolio, & Eagly, 2017), os autores 

realizaram análise das publicações do periódico Journal of Applied Psychology sobre o tema, 

tendo destacado o crescimento das meta-análises, que objetivam identificar padrões de 

associação, mediante a análise de conjuntos de amostras ou de amostras mais robustas. 

Apesar dos avanços dos estudos em liderança, restam ainda muitas lacunas na literatura. Há, 

por exemplo, poucas evidências de como a liderança se desenvolve (Avolio, Walumbwa, & 

Weber, 2009; Fonseca, Porto, & Borges-Andrade, 2015) e funciona nos diferentes níveis da 

organização, especialmente em equipes, conforme sugerem alguns autores (Meuser et al., 

2016; Zhu, Song, Zhu, & Johnson, 2019).  

No Brasil, a situação é ainda mais crítica. Verifica-se uma quantidade bem menor de 

estudos sobre liderança, se comparados à literatura internacional na área, conforme apontado 

por revisão da literatura nacional realizada por Fonseca et al. (2015). Um ponto levantado 

pelos autores dessa revisão é a fundamentação teórica deficiente, que sustente, de fato, o 

modelo proposto. Há ainda, dentre as publicações brasileiras, predomínio de estudos 

qualitativos e exploratórios, com uso de entrevistas e análise de conteúdo. Apontam, portanto, 

que a literatura sobre o tema no Brasil é ainda incipiente, havendo necessidade de estudos 

quantitativos e delineamentos mais complexos do que os já realizados. Sugerem, por 

exemplo, a realização de estudos correlacionais, que demandem análises inferenciais, em que 

sejam realizados testes de hipótese para verificar o quanto cada variável pode predizer ou ser 

predita por comportamentos gerenciais. Abordam ainda a necessidade de estudos que avaliem 

os reais impactos da atuação gerencial, bem como daqueles que demonstrem valor científico 

e profissional. Quanto ao aspecto científico, mencionam que os estudiosos poderiam buscar 

maior integração entre áreas e seguir um rigor metodológico para conferir maior 
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confiabilidade aos resultados. Do ponto de vista profissional, é necessário traduzir a 

linguagem científica em linguagem comum, evidenciando a aplicabilidade dos achados no 

ambiente organizacional. 

Dessa forma, considerando as lacunas supracitadas, o presente estudo propõe um 

modelo de pesquisa que integra duas perspectivas teóricas de liderança (competências 

gerenciais e Leader-Member Exchange – LMX, a qual enfatiza a qualidade das relações entre 

líder e subordinados) e seu impacto no nível das equipes. Mais especificamente, defende-se 

que a qualidade das relações líder-membro (LMX) é o mecanismo pelo qual as competências 

afetam os resultados da equipe. Assim, o objetivo geral do presente estudo é avaliar o papel 

de mediação da LMX na relação entre as competências do líder e a efetividade da equipe. 

Para análise dos critérios de efetividade das equipes, serão considerados três 

fenômenos que se referem, respectivamente, à avaliação dos resultados do trabalho em 

termos de produtividade, à sobrevivência da equipe e aos resultados afetivos do trabalho em 

equipe, conforme proposto por Hackman (1987): o desempenho de equipes, a intenção de 

rotatividade (interesse de deixar a equipe), e a satisfação no trabalho. Assim, postula-se que a 

expressão das competências, por parte do líder, irá favorecer o desenvolvimento de relações 

de alta qualidade entre os líderes e seus subordinados e, consequentemente, aumentar os 

níveis de satisfação no trabalho e do desempenho da equipe, além de reduzir a intenção dos 

membros em deixarem a equipe.  

Embora o objetivo do estudo seja avaliar o papel de mediação da LMX na relação 

entre as competências gerenciais e a efetividade das esquipes, questiona-se também que 

atributos do cenário de trabalho podem contribuir no desenvolvimento e na expressão das 

competências dos líderes. Essa proposição foi motivada pelo resultado de um estudo 

nacional, que revelou não haver associação significativa entre horas de treinamento e 

expressão das competências de liderança (Lins & Borges-Andrade, 2014). Por outro lado, a 
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mesma pesquisa apontou para a existência de relação de predição entre estratégias de 

aprendizagem e competências de liderança. A partir desses dados, os autores ressaltam que a 

aprendizagem no próprio contexto de trabalho necessita ser valorizada. 

Assim, mais especificamente, defende-se que o desenho do trabalho do líder pode 

favorecer o desenvolvimento de suas competências gerenciais. Tal suposição se fundamenta 

nos resultados de estudos que apontam que o aumento de responsabilidades, a diversidade e a 

complexidade das tarefas, a quantidade de desafios, a existência de situações adversas e a 

qualidade do feedback impactam no potencial desenvolvimento dos líderes (Bracken, Dalton, 

Jako, McCauley, & Pollman, 1997; Lindsey, Homes, & McCall, 1987; McCauley, Eastman, 

& Ohlott, 1995; Nelson, 2008). 

Desse modo, para alcançar esses objetivos e responder aos questionamentos, a tese 

está estruturada em sete capítulos, em que serão apresentados três artigos, conduzidos a partir 

de duas coletas de dados, cujos questionários estão disponíveis na seção de apêndices desta 

tese. A primeira coleta foi voltada para análise das evidências de validade dos instrumentos e 

testagem das hipóteses em nível individual (micro). O segundo estudo, por sua vez, foi 

conduzido para alcance dos objetivos e verificação das hipóteses em si, no nível das equipes 

(meso). O método adotado em cada estudo será detalhado nos artigos propostos. 

Antes de apresentar tais manuscritos, todavia, serão apresentadas as justificativas que 

fundamentaram a proposição das hipóteses de pesquisa, no primeiro capítulo dessa tese. O 

segundo capítulo se refere ao modelo de pesquisa proposto, detalhando os objetivos (geral e 

específicos) da tese, bem como as hipóteses de pesquisa a serem testadas. Os capítulos 

seguintes referem-se aos artigos resultados dos estudos conduzidos para alcance dos objetivos 

aqui propostos.  

Assim, o terceiro capítulo se refere ao primeiro artigo proposto, cujos dados foram 

obtidos na primeira coleta do estudo, a qual foi realizada em uma escola de governo, nos 
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meses de junho e julho de 2017. O artigo, intitulado “Qualidade da Relação Líder-Membro: 

Evidências de Validade da Escala Multidimensional” tinha como objetivo verificar as 

evidências de validade da estrutura interna de uma escala que avalia a qualidade da relação 

entre líderes e subordinados, a partir da teoria Leader-Member Exchange. O artigo, que foi 

publicado no periódico PsicoUSF1, também traz as bases teóricas que fundamentam a LMX.  

O quarto capítulo, por sua vez, refere-se ao segundo artigo proposto, no qual também 

foram utilizados os dados provenientes da primeira coleta do estudo. O artigo, conduzido 

para testar as hipóteses do estudo, em nível individual (micro), tinha como objetivo avaliar o 

papel de mediação da troca líder-membro na relação entre competências gerenciais e atitudes 

dos liderados (satisfação no trabalho e interesse em deixar a equipe). O manuscrito, cujo 

título é “Competência do líder prediz satisfação dos membros? O papel da qualidade da 

relação líder-membro”, foi submetido em espanhol no periódico Revista Colombiana de 

Psicología.  

O quinto capítulo se refere ao terceiro artigo proposto, conduzido com dados 

provenientes da segunda coleta da tese, que foi conduzida em quatro organizações. A coleta 

ocorreu entre julho e outubro de 2018 em duas organizações, e entre setembro e outubro de 

2019 nas demais. O manuscrito, intitulado “O papel da qualidade da relação líder-membro na 

efetividade de equipes”, tinha como objetivo avaliar o papel de mediação da qualidade da 

relação líder-membro (LMX) na relação entre competências gerenciais e efetividade de 

equipes (desempenho de equipes, intenção de rotatividade e satisfação no trabalho). Ou seja, 

os dados foram analisados no nível das equipes (meso). Em seguida, o sexto capítulo traz as 

considerações finais globais da tese, articulando os resultados de todos os estudos 

apresentados. Por fim, o sétimo (e último) apresenta as conclusões da tese.   

                                                             
1 Disponível em http://dx.doi.org/10.1590/1413-82712019240313 
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Capítulo 1  

Considerações iniciais 

Nas últimas décadas, a liderança tem sido tema recorrente nas pesquisas científicas. 

Há, entretanto, pouco consenso na definição do termo liderança, a depender das áreas 

subjacentes de interesses e dos propósitos das pesquisas. A título de exemplo, algumas 

abordagens enfatizam os processos grupais, o exercício da influência ou tratam a liderança 

como um instrumento de alcance de objetivos. De qualquer forma, nos estudos mais recentes, 

a liderança vem sendo tratada enquanto processo social, e não simplesmente pela posição de 

poder ou pelas características dos líderes (Ashford & Sitkinb, 2019). Assim, na presente tese, 

será adotada a perspectiva utilizada por DeRue e Ashford (2010), que descrevem a liderança 

como um processo que se desenvolve e está composto por identidades que se reforçam 

recíproca e mutuamente, como líderes e seguidores, e que é endossado e reforçado em um 

contexto organizacional mais amplo, sendo dinâmico ao longo do tempo.  

É importante destacar, entretanto, que alguns autores fazem a distinção entre os 

conceitos de liderança e gestão. De modo resumido, a liderança estaria mais voltada aos 

aspectos interpessoais, enquanto a gestão enfatizaria os aspectos administrativos do trabalho 

gerencial, conforme mencionado por Bârgău (2015). Segundo a autora, as abordagens que 

distinguem liderança e gestão assumem que o líder é aquele que direciona, desenvolve a 

visão, a partir de uma atitude positiva em relação a ela, e desenvolve planos estratégicos para 

alcançar tal visão. Também motiva e inspira seus seguidores, influenciando-os a superar 

barreiras para mudança, de modo a promover mudanças úteis e significativas. O gestor, por 

outro lado, planeja e realiza orçamentos, desenvolve as etapas do processo e define prazos, 

demonstra atitude impessoal sobre a visão e objetivos. Também controla processos, identifica 

e resolve problemas e monitora resultados. Busca a ordem e a previsibilidade da visão, 

buscando resultados consistentes e esperados pelas partes interessadas (Bârgău, 2015). Na 
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presente tese, entretanto, ambos os termos (liderança e gestão) serão utilizados, de maneira 

alternada, assumindo-os como sinônimos e partindo-se do pressuposto que o líder, ocupante 

de cargo de chefia, é responsável por todos esses aspectos, sejam interpessoais ou 

administrativos. 

Uma vez tendo apresentado a conceituação de liderança, ressalta-se que ela também 

pode ser estudada a partir de diferentes perspectivas, enfatizando, por exemplo, os 

comportamentos, as características, os traços, os perfis e as competências gerenciais dos 

líderes, bem como as relações, bases e configurações de poder. A ênfase nas diferentes 

abordagens foi se modificando a partir da evolução do estudo da liderança. Historicamente, 

as teorias em liderança partiram de um foco inicial nos traços do líder, perpassando pelas 

teorias comportamentais e, em seguida, pela ênfase no contexto de situações de liderança, até 

concentrar-se na troca intelectual e nas relações interpessoais, conforme destacado por Muller 

e Turner (2010). Esses autores também mencionam que, mais recentemente, desenvolveu-se a 

escola de competências, a qual engloba as teorias anteriores e considera a combinação de 

conhecimentos, habilidades e características pessoais dos líderes. 

De todo modo, diante dessa breve descrição da evolução dos estudos em liderança, 

identifica-se uma mudança no papel atribuído ao líder. Conforme destacado anteriormente, o 

estudo da liderança se iniciou com as teorias de traços, perpassando pelas teorias 

comportamentais e contingenciais. Nessas abordagens, embora já se conhecesse a 

importância dos relacionamentos, o foco se voltava para as características e comportamentos 

dos líderes. Ainda que nas teorias contingenciais já se abordassem aspectos situacionais que 

afetam o exercício da liderança, a ênfase ainda era nos estilos que o líder deveria adotar 

diante de determinada situação. A título de exemplo, no modelo de liderança situacional de 

Hersey e Blanchard, o líder deveria escolher, a depender do nível de maturidade dos seus 

seguidores, se adotava um comportamento diretivo – voltado para a tarefa – ou um 
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comportamento apoiador, voltado para os relacionamentos (Meirovich & Gu, 2015). Tal 

abordagem, apesar de considerar a influência das características do subordinado no 

comportamento do líder, ainda não tratava a liderança enquanto processo, resultado da 

interação entre líderes e seguidores.  

Talvez seja por isso, inclusive, que a teoria da Troca Líder-membro (Leader-Member 

Exchange – LMX) tenha sobrevivido ao longo de todos esses anos, desde que foi proposta, na 

década de 1970. A LMX enfatiza a qualidade da relação líder-membro, sendo a única 

abordagem a considerar a liderança efetivamente como fruto da relação da díade entre líder e 

liderados. Trata-se, portanto, de uma relação socialmente construída, de modo dinâmico e 

complexo. Para melhor compreensão da lógica em que a teoria ora mencionada se sustenta, a 

seção a seguir descreve suas principais características.  

 

1.1 A Teoria de Troca Líder-Membro 

A teoria de Troca Líder-Membro (LMX), abordagem da liderança que tem recebido 

bastante atenção na literatura internacional, foi desenvolvida a partir das teorias do 

desempenho de papéis e das trocas sociais (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden & Maslyn, 

1998).  A sua base teórica estabelece que o líder desenvolve uma relação de alta qualidade e 

confiança com um pequeno número de subordinados, formando o que os teóricos denominam 

de endogrupo. A esses membros, o líder delega tarefas mais interessantes e desejáveis, atribui 

maior responsabilidade, e fornece mais recursos, atenção e oportunidades. Tais subordinados, 

por sua vez, apresentam, em retribuição ao líder, melhor desempenho e lealdade (Graen & 

Uhl-Bien, 1995; Liden & Maslyn, 1998). Essas formam, portanto, relações de alta qualidade.  

Nessa perspectiva, embora a teoria seja amplamente estudada internacionalmente, 

conforme evidenciado pelas 13 meta-análises encontradas sobre a LMX e seus correlatos (a 

partir de busca realizada em agosto de 2019, por artigos usando termos, no resumo, como 
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"leader-member exchange" e “meta-analysis" nas bases de dados Proquest, Google 

acadêmico, SciELO, Periódicos Capes e Pubmed), ainda há muito que se avançar nesse 

campo teórico. Tais meta-análises foram publicadas entre 1997 e 2019 e evidenciam diversas 

lacunas a serem preenchidas na literatura. Dentre elas, destacam-se os seguintes aspectos: 1) 

poucos estudos adotam escalas que possibilitem a avaliação multidimensional do construto, 

conforme apontado por Pellegrini (2015); 2) o estudo sobre o tema é ainda incipiente no 

Brasil, lacuna evidenciada a partir de revisão da literatura conduzida na presente tese, que 

teve como objetivo a análise de todos os estudos nacionais produzidos sobre a LMX; 3) as 

pesquisas geralmente se limitam à análise dos efeitos da LMX no nível dos indivíduos, 

faltando estudos que avaliem os efeitos da LMX no nível das equipes, tal como apontado por 

diversos autores (Furtado, 2016; Meuser et al., 2016; Yammarino, Dionne, Uk Chun, & 

Dansereau, 2005; Zhu et al., 2019); e 4) há déficit de estudos que integrem diferentes teorias 

de liderança, conforme apresentado por Dinh et al. (2014) e Meuser et al. (2016). Cada uma 

dessas lacunas será abordada a seguir e constitui justificativa para realização dos estudos 

propostos nessa tese. 

 

1.1.1 Lacuna 1: Ausência da avaliação enquanto construto multidimensional. 

Quanto à primeira lacuna apresentada, de fato, a LMX pouco tem sido estudada em 

uma perspectiva multidimensional, apesar dos estudos evidenciarem que ela é composta pelas 

seguintes dimensões: afeto, lealdade, respeito profissional e contribuição (Greguras & Ford, 

2006; Liden & Maslyn, 1998; Pellegrini, 2015). No Brasil, a partir de pesquisa em diferentes 

bases de dados (Scielo, ProQuest, Google Acadêmico, Periódicos CAPES, Pubmed, Banco de 

Teses e Dissertações da CAPES, por termos relacionados à LMX no título e resumo, em 

agosto de 2019), apenas uma tese, dentre os 23 trabalhos encontrados (cinco artigos, treze 

dissertações de mestrado e cinco teses de doutorado) adotou a escala multidimensional 
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(Multidimensional Measure of Leader-Member Exchange - LMX-MDM). Mesmo 

internacionalmente, a maioria dos estudos tem utilizado a LMX-7, escala unidimensional 

com sete itens, desenvolvida por Graen, no ano de 1995 (Pellegrini, 2015).  

O uso da LMX-7 é amplamente difundido internacionalmente, devido à meta-análise 

conduzida por Gerstner e Day (1997), que a recomendaram por apresentar índices 

psicométricos melhores que as demais escalas existentes à época. Todavia, um estudo 

demonstrou que a adição de itens à escala LMX afetou os resultados obtidos, quando 

comparadas versões anteriores à escala LMX-7 (Keller & Dansereau, 2001). Nessa pesquisa, 

a adição de itens propiciou o aumento dos índices de confiabilidade da escala. Todavia, 

houve redução da validade preditiva de determinados itens. Adicionalmente, também foram 

identificadas diferenças nas significâncias das correlações entre as versões das escalas e a 

percepção de desempenho, sugerindo que as escalas da LMX se referem a variáveis 

diferentes. 

Outro estudo também questionou o uso da LMX-7, considerando que se trata da 

derivação de escalas anteriores, às quais foram adicionados itens sem o devido cuidado 

teórico e a análise psicométrica (Schriesheim, Castro, & Cogliser, 1999). Esse mesmo estudo 

apontou que LMX-MDM, por outro lado, passou por testagem psicométrica, tendo 

apresentado evidências promissoras de confiabilidade e validade satisfatória.  

Adicionalmente, o uso da LMX-7 pode ser questionado porque a escala é composta 

por perguntas que, por vezes, não atendem aos critérios de simplicidade e clareza 

preconizados na elaboração de escalas psicológicas por Pasquali (1998). A título de exemplo, 

no mesmo instrumento, os itens que, em tese se congregam em fator único, apresentam 

opções de respostas distintas entre si, o que pode interferir na análise dos dados. Além disso, 

em algumas versões da escala, há mudança de referencial ao longo dos itens, entre primeira e 

terceira pessoa para se tratar do mesmo referente (“meu superior” x “seu/sua superior”). Tais 
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inconsistências referem-se, então, a aspectos questionáveis, que tornam o uso da LMX-7 

potencialmente desaconselhável. 

É importante destacar, entretanto, que apesar de a LMX-7 ser recomendada na meta-

análise de Gerstner e Day (1997), a escala LMX-MDM, composta por múltiplas dimensões, 

somente foi publicada um ano após tal estudo, sendo que os dados da nova medida 

forneceram explicação adicional de 18% da variância no desempenho no trabalho, quando 

controlado pela LMX-7 (Liden & Maslyn, 1998). No Brasil, o único estudo que adotou a 

LMX-MDM foi a tese de doutorado de Amaral (2007), que traduziu e adaptou a escala à 

língua portuguesa (no Brasil). Na adaptação da LMX-MDM no Brasil, entretanto, foram 

incluídos, a partir de revisão teórica, novos itens concebidos pelo próprio autor, adotando-se 

pressupostos das Teorias da Identidade Social e da Autocategorização, sem análise do 

construto por métodos qualitativos de pesquisa. Ressalta-se ainda que ambas as teorias não 

representam as bases teóricas utilizadas no desenvolvimento inicial da LMX e tampouco são 

observados estudos internacionais que adotem tal abordagem na avaliação do fenômeno. 

Dessa forma, nota-se que nenhum estudo brasileiro adotou adequadamente a LMX enquanto 

construto multidimensional em análise quantitativa, representando importante lacuna de 

pesquisa. 

Em se tratando da pesquisa em outros países que não se restrinjam às culturas 

ocidentais (especialmente estadunidenses), onde a teoria LMX foi desenvolvida, a 

conceituação multidimensional do construto é especialmente significativa, porque suas 

diferentes dimensões podem predizer diferentes resultados (Liden & Maslyn, 1998; 

Pellegrini, 2015). Ainda, em relação às dimensões, Pellegrini (2015) defende que o que é 

interpretado como comportamento positivo pode ter uma conotação diferente em outra 

cultura. O autor exemplifica essa questão ao discorrer sobre a interpretação de afeto e 

amizade nas relações de trabalho em diferentes culturas, conforme dados apresentados por 
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um estudo transcultural: quando um empregado tem problemas pessoais, a discussão do tema 

pela sua chefia com outros membros da equipe é tida como um comportamento de 

consideração em Hong Kong, ao passo em que o mesmo comportamento é interpretado como 

fofoca e falta de consideração nos Estados Unidos. Sendo assim, o foco nas nuances da LMX 

em contextos internacionais, deve ser uma prioridade para avançar a teoria. Assim, é 

fundamental que se considere a LMX em perspectiva multidimensional, já que as diferentes 

dimensões do construto podem ter efeitos diversos em cada cenário cultural.  

Diante de todo o exposto, a presente tese propõe o uso da LMX-MDM, escala que 

avalia o construto considerando suas diferentes dimensões. Para tanto, foi conduzido o 

primeiro artigo da tese, que permitiu verificar as evidências psicométricas de validade do 

instrumento, conforme recomendam Schriesheim et al. (1999). Os resultados obtidos foram 

satisfatórios e, portanto, a LMX-MDM foi utilizada nos demais artigos da tese, de modo a 

preencher as demais lacunas citadas e testar as hipóteses propostas. 

 

1.1.2 Lacuna 2: Estudo ainda incipiente sobre o tema no Brasil. 

Em relação à segunda lacuna apresentada, apesar do significativo número de meta-

análises na literatura internacional, observa-se defasagem de pesquisas sobre liderança no 

contexto brasileiro, conforme já mencionado na revisão conduzida por Fonseca et al. (2015). 

Tais autoras apontaram que, dentre os estudos publicados no Brasil entre 1996 e 2013, a 

maioria aborda os papéis e perfis de liderança, sem ter sido encontrados estudos que discutam 

especificamente a LMX. Ou seja, no que diz respeito à teoria focada nesta pesquisa, a questão 

é ainda mais crítica.  

No presente estudo, a partir de buscas sobre a LMX (no Scielo, ProQuest, Google 

Acadêmico, Periódicos CAPES, Pubmed, Banco de Teses e Dissertações da CAPES, com 

termos relacionados à LMX no título e resumo, em agosto de 2019), foram identificados 
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apenas cinco artigos empíricos (Niemeyer & Cavazotte, 2016; Nunes & Gaspar, 2016; 

Oliveira & Rocha, 2017; Oliveira & Silva, 2015; Silveira & Hanashiro, 2009) e um artigo de 

revisão (Turano & Cavazotte, 2016). Também foram encontradas treze dissertações de 

mestrado e cinco teses de doutorado (Amaral, 2007; Azevedo, 2014; Barankievicz, 2017; 

Braga, 2012; Brant, 2012; D’Ávila, 2016; Fernandes, 2017; Furtado, 2016; Gonçalves, 2015; 

Horta, 2012; Maccarielo, 2012; Niemeyer, 2013; Pereira, 2016; Ribeiro, 2018; Rocha, 2014; 

Silva, 2014; Silveira, 2007; Soares, 2018).  

Nesses estudos, em consonância com a literatura internacional, os resultados 

revelaram associação entre a LMX e variáveis que medem satisfação (Brant, 2012; 

Maccarielo, 2012; Nunes & Gaspar, 2016; Silveira & Hanashiro, 2009), engajamento no 

trabalho (Oliveira & Rocha, 2017; Oliveira & Silva, 2015; Rocha, 2014), justiça interacional 

(Ribeiro, 2018), comprometimento organizacional (D’Ávila, 2016), liderança ética 

(Niemeyer, 2013; Niemeyer & Cavazotte, 2016) e liderança autêntica (Braga, 2012). 

Todavia, cabe destacar que, à exceção da tese de Amaral (2007), tais pesquisas adotaram a 

LMX-7, que, conforme mencionado na seção anterior, apresenta diversas limitações. 

Adicionalmente, restam várias relações mais complexas a serem testadas, a exemplo 

do que ocorre com a literatura internacional, em que uma meta-análise identificou 21 

antecedentes e 16 consequentes da LMX (Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, & Ferris, 

2012). No âmbito nacional, nenhum estudo, por exemplo, avaliou a relação entre a LMX e 

construtos como a intenção de rotatividade e o desempenho de equipes. Também não foram 

identificadas, inclusive na literatura internacional, pesquisas que testassem as competências 

gerenciais enquanto antecedentes da qualidade da relação líder-membro.  

Faltam, ainda, mais estudos brasileiros que se proponham a testar a natureza 

relacional da LMX, assumindo-a como variável mediadora entre antecedentes e 

consequentes, tal como evidenciado nos estudos internacionais citados na meta-análise de 
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Dulebohn et al. (2012). Esses autores destacam que a qualidade da relação líder-membro tem 

sido apontada como o mecanismo pelo qual algumas características (do líder, dos liderados e 

relacionamentos interpessoais) afetam as atitudes e comportamentos do membro da equipe. 

Considera, portanto, que a liderança é socialmente construída, enquanto um processo 

dinâmico de influência social. Assim, enfatizar aspectos do líder, do subordinado ou da 

situação, isoladamente, seria inadequado para explicar os resultados de liderança (Dulebohn 

et al., 2012; Uhl-Bien, 2006). 

Tendo em vista o cenário ora mostrado, o qual evidencia a limitada investigação feita 

com relação ao papel da LMX, a presente tese também pretende preencher essa lacuna, 

desenvolvendo estudos utilizando-se a LMX-MDM, e considerando a qualidade da relação 

líder-membro enquanto variável mediadora da relação entre competências gerenciais e seus 

resultados na organização. Ao se estudar os resultados da liderança nas instituições, é 

importante considerar que elas se organizam em diferentes níveis, tais como indivíduos 

(micro), equipes (meso) e a organização em si (macro). Nesse sentido, a presente tese se 

propõe a avaliar os resultados tanto no nível dos indivíduos, quanto no nível das equipes. 

Sendo assim, no segundo artigo apresentado na tese, avaliou-se o impacto no nível 

individual, especificamente na satisfação com o trabalho e no interesse de deixar a equipe 

(intenção de rotatividade). O terceiro artigo, por sua vez, foi conduzido para avaliar o 

impacto na efetividade das equipes (nível meso), mensurada não somente por meio da 

satisfação com o trabalho e da intenção de rotatividade, mas também a partir do desempenho 

de equipes. 

 

1.1.3 Lacuna 3: Pesquisas se limitam à análise dos efeitos da LMX no nível dos 

indivíduos. 

A necessidade de se avaliar os efeitos da LMX no nível das equipes diz respeito à 

terceira lacuna apresentada, uma vez que alguns autores apontam que muitas pesquisas têm se 
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limitado à análise dos efeitos no nível dos indivíduos (Meuser et al., 2016; Zhu et al., 2019). 

Considerando os níveis organizacionais, a literatura aponta que o foco teórico da LMX tem se 

voltado à noção de trocas diferenciadas entre os líderes e membros, bem como aos efeitos 

dessas relações nas equipes, o que, a princípio, favoreceria a abordagem multinível (Day & 

Miscenko, 2015). Contudo, muito embora a LMX favoreça tal abordagem, na prática são 

ainda poucos os estudos que adotam essa perspectiva ou que, ao menos, investiguem o 

potencial em outros níveis para além dos indivíduos e das díades, tal como o possível impacto 

nas equipes (Furtado, 2016). 

Adicionalmente, poucos estudos tratam as questões relacionadas aos níveis de análise 

de maneira adequada, considerando aspectos teóricos, de mensuração, análise de dados e 

desenhos inferenciais, conforme evidenciado na revisão de literatura conduzida por 

Yammarino et al. (2005). No que diz respeito à LMX, esses mesmos autores relatam que 

apenas 20% dos estudos empíricos levantados (7 de 35) explicitaram o nível de análise 

adequado em sua discussão teórica. Além disso, apenas 17% e 14%, respectivamente, 

incorporaram o nível de análise na mensuração e nas técnicas de análise. O alinhamento entre 

teoria e dados, considerando os níveis adequados de análise, por sua vez, foi de apenas 14%.  

De fato, a grande maioria dos estudos enfatiza os resultados individuais, que se 

referem às respostas dos membros da equipe sobre a relação com o chefe. No Brasil, o único 

estudo que avaliou a LMX em nível de equipes foi a tese de doutorado desenvolvida por 

Furtado (2016). O foco dessa tese era o conceito de diferenciação da LMX, que se refere à 

variabilidade na qualidade das relações entre membros de um mesmo grupo. Representa, 

portanto, importante avanço na literatura nacional. Ainda assim, são necessários mais 

estudos, que testem não somente a diferenciação, mas também os níveis da qualidade da 

relação percebida pelos membros, bem como o impacto de ambos nos resultados da equipe. 

Ou seja, é importante estudar tanto a variabilidade (ou diferenciação), quanto o grau de 
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percepções das relações entre líderes e liderados. Em termos práticos, são necessários estudos 

que investiguem se a percepção da qualidade da relação com o chefe é similar entre os 

membros de uma mesma equipe e se a qualidade dessas relações é alta, aproximando-se do 

conceito de excelência da LMX estabelecido por Schyns e Day (2010). 

Diante disso, o objetivo dessa tese é justamente avaliar o papel de mediação da 

qualidade da relação líder-membro na relação entre competências gerenciais e a efetividade 

das equipes. Ou seja, propõe-se a testar as hipóteses no nível das equipes. Para tanto, foi 

desenvolvido o terceiro artigo, cujo título é “O papel da qualidade da relação líder-membro 

na efetividade de equipes”. O artigo, que está disponível no capítulo 5 dessa tese, descreve de 

maneira mais aprofundada os aspectos relacionados à análise dos dados no nível meso.  

 

1.1.4 Lacuna 4: Déficit de estudos que integrem diferentes teorias de liderança. 

A presente tese propõe o uso conjunto de duas proposições teóricas, as competências 

gerenciais e a LMX, devido a mais uma lacuna apresentada, que se refere à necessidade de se 

desenvolver perspectivas integrativas sobre liderança. A este respeito, a literatura aponta para 

a importância de se desenvolver estudos que permitam explicar como diferentes teorias sobre 

liderança se relacionam, operando de maneira simultânea e articulada (Dinh et al., 2014). 

Nessa mesma perspectiva, alguns autores mencionam que a falta de estudos integrativos pode 

tornar-se problemática ao reforçar barreiras multiníveis e interdisciplinares (Meuser et al., 

2016). Assim, sugerem que sejam feitos esforços para analisar as interconexões entre 

diferentes perspectivas teóricas. Diante disso, a tese em questão se propõe a avaliar 

conjuntamente as competências gerenciais, que se referem a comportamentos observáveis do 

líder, e a qualidade da relação entre líder e membro, que é descrita a partir dos papéis 

desempenhados por ambos e resultante de um processo de troca. 
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Tal proposição surgiu porque, considerando os potenciais benefícios da LMX 

descritos em diversas meta-análises (Dulebohn et al., 2012; Gerstner & Day, 1997; Martin, 

Guillaume, Thomas, Lee, & Epitropaki, 2016; Mazur, 2012; Rockstuhl, Dulebohn, Ang, & 

Shore, 2012), é necessário identificar os possíveis preditores do desenvolvimento e da 

melhoria da qualidade da relação líder-membro, bem como aquilo que poderia levar a uma 

ampliação das díades de alta qualidade nos grupos. Há, entretanto, uma atenção 

desproporcional dedicada aos resultados da LMX, em detrimento do estudo de possíveis 

antecedentes. Em uma revisão de literatura, dentre 93 estudos revisados, apenas 32 (34%) 

focaram na investigação de um ou mais antecedentes da LMX (Pellegrini, 2015). Dentre os 

antecedentes estudados, ênfase particular foi dada às características dos líderes. Os achados 

das pesquisas demostram que alguns traços específicos de personalidade, como extroversão e 

amabilidade (tanto dos líderes quanto dos subordinados), influenciam os índices da qualidade 

da relação na fase inicial da interação, enquanto o desempenho do subordinado influencia no 

desenvolvimento desse relacionamento ao longo do tempo (Day & Miscenko, 2015; 

Nahrgang, Morgeson, & Ilies, 2009). Quanto aos estilos de liderança, a liderança 

transformacional também tem sido ligada ao desenvolvimento de relações de alta qualidade, 

bem como à exibição de comportamentos de recompensas contingentes (uma das dimensões 

da liderança transacional) por parte do líder, conforme evidenciado em meta-análise 

(Dulebohn et al., 2012). A mesma revisão também apontou que vários estudos têm abordado 

as características dos subordinados, tais como competências, traços de personalidade e lócus 

de controle (interno ou externo) como variáveis preditoras da LMX (Dulebohn et al., 2012). 

Quanto à relação interpessoal, considera-se a influência de aspectos relacionados às 

similaridades entre líder e membro, ao afeto, à adulação, à auto-promoção, à assertividade e à 

confiança do líder (Dulebohn et al., 2012; Liden, Wayne, & Stilwell, 1993).  
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Entretanto, a identificação de traços da personalidade e de similaridades como 

antecedentes da qualidade da LMX fornece poucos subsídios para intervenções nos contextos 

organizacionais, tendo em vista que se referem a características duradouras e estáveis, que 

não são passíveis de fácil modificação. Até mesmo priorizar o estilo de liderança 

transformacional seria insuficiente, considerando que a LMX também se relaciona a 

comportamentos de liderança transacional e que, tomando por base as teorias de liderança 

contingenciais, pressupõe-se não haver um estilo de liderança válido para todas as situações. 

Sendo assim, é pertinente defender que um possível preditor da LMX sejam as competências 

gerenciais, embora tal relação ainda não tenha sido estudada. 

Antes de discutir sobre as competências gerenciais, é importante definir esse 

construto. Tais competências podem ser entendidas como “comportamentos observados ou 

potenciais, por meio dos quais os gerentes, enquanto indivíduos, podem demonstrar tanto 

conhecimentos, habilidades, atitudes ou a sinergia entre eles, quanto atributos pessoais, 

gerando valor e melhores resultados a si próprios, a outros indivíduos e a equipes, 

departamentos, organizações ou redes, de modo compatível ao contexto, aos recursos 

disponíveis e à estratégia adotada” (Freitas & Odelius, 2018, p.39). Ou seja, quando avaliada 

pelo membro da equipe, a competência gerencial se refere ao comportamento manifesto pelo 

líder, em situação de trabalho. Entende-se ainda que o trabalho de um gerente extrapola as 

habilidades técnicas, pois se define em termos de interações humanas (Silva, Laros, & 

Mourão, 2007). Sendo assim, a manifestação de competências gerenciais teria o poder de 

levar a uma melhor qualidade da relação entre o líder e seus subordinados.  

Sobre essa relação, importa mencionar que, apesar de as competências gerenciais 

englobarem comportamentos que se referem às relações interpessoais, não se espera que o 

conceito se confunda com o fenômeno da LMX. As competências se referem aos 

comportamentos expressos do líder, ao passo em que a LMX enfatiza o processo social 



18 

 

 

 

envolvido nas trocas entre líderes e liderados. A título de exemplo, um chefe pode ser 

considerado competente, no que diz respeito às relações interpessoais, demonstrando 

habilidades para lidar com conflitos interpessoais e de negociação, tal como proposto em 

alguns itens da escala de Silva et al. (2007). É possível que essa chefia consiga desenvolver 

relações de alta qualidade com os membros de sua equipe, mas não se trata de uma relação 

certeira. Pode ser que, ainda assim, ele não desenvolva relações de afeto, lealdade e respeito 

profissional com seus subordinados. Observa-se, portanto, que, trata-se de construtos 

diferentes, embora aparentemente relacionados. 

Entretanto, não foram encontrados estudos que evidenciassem essa relação, o que 

representa uma importante lacuna de pesquisa. Na literatura internacional sobre o tema, tem-

se identificado a competência do liderado enquanto antecedente da LMX, havendo evidências 

de que o líder desenvolve uma relação de alta qualidade com o subordinado que considera ser 

mais competente (Dulebohn et al., 2012; Gerstner & Day, 1997). Segundo Dulebohn et al. 

(2012), a competência do liderado pode estar relacionada à percepção que o líder tem sobre 

seus subordinados, com consequente investimento do líder para promover uma boa relação. 

Dessa forma, a competência revela um papel fundamental para o desenvolvimento de um 

relacionamento de qualidade entre a díade (Nahrgang et al., 2009).  

Ora, se a competência do liderado tem se mostrado associada à LMX, é de se esperar 

que também haja uma relação entre as competências do líder e o desenvolvimento de 

relacionamentos de alta qualidade na díade líder-membro. De fato, Martin et al. (2016) 

afirmam que as relações líder-membro de alta qualidade esbarram na autonomia fornecida 

pelo líder ao subordinado e no desenvolvimento de competências do liderado, a partir do 

feedback contínuo e do suporte ao desempenho por parte do líder. De modo semelhante, a 

meta-análise de Dulebohn et al. (2012) demonstrou que os comportamentos e as atitudes do 

próprio líder apresentaram níveis maiores de correlação com a alta qualidade da relação, se 
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comparadas às características do liderado e do relacionamento. Os autores apontaram, então, 

que tais resultados indicam que a LMX é mais fortemente influenciada pelos líderes, do que 

pelos liderados.  

Sendo assim, torna-se evidente a importância do papel do líder na manutenção de 

boas relações entre a díade, porque é ele o responsável por coordenar as atividades da equipe, 

considerando o perfil dos subordinados e oferecendo todo o suporte necessário para a 

execução das atividades, bem como por favorecer desenvolvimento e o bem-estar do 

liderado. Para além do aumento geral da qualidade da relação entre líder e liderados, é 

pertinente defender que a expressão das competências gerenciais também irá favorecer com 

que os membros da equipe percebam a atuação do chefe de modo semelhante, de sorte que 

haja menor variabilidade na avaliação dos subordinados. Isso porque, se um líder expressa 

suas competências gerenciais no ambiente de trabalho, é provável que desenvolva boas 

relações com cada um de seus subordinados.  

Nesse sentido, o líder competente observará os diversos aspectos importantes para o 

exercício da função e para atender as demandas e interesses individuais, incluindo a 

coordenação do trabalho, comunicação e feedback, visão, aprendizagem, inovação, e relações 

interpessoais. Haverá, portanto, uma percepção compartilhada de que o líder domina as 

competências gerenciais e, paralelamente, que desenvolve relações de alta qualidade com os 

vários membros da equipe. Ou seja, estima-se que não somente haverá aumento na qualidade 

das relações, como também o líder terá relações de qualidade similar com os diversos 

membros de sua equipe. Isso significa dizer que chefes mais competentes propiciam relações 

com qualidade média mais alta e com menor variabilidade dentro da mesma equipe, 

conforme discutido na seção 1.1.3 dessa tese. Sendo assim, defende-se que a expressão das 

competências gerenciais impactará positivamente na qualidade da relação entre líderes e 
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subordinados, de modo que tais relações sejam de alta qualidade e similares entre os 

membros da equipe,  

Partindo do pressuposto de que as competências gerenciais podem ser adquiridas por 

meio de treinamento ou da experiência obtida no local de trabalho, a análise de seu efeito na 

qualidade da LMX nas equipes de trabalho pode ser um campo importante para pesquisas 

futuras. O desenvolvimento de competências gerenciais poderia, portanto, ser o ponto de 

partida nas práticas organizacionais, de modo a promover relações de alta qualidade entre 

líderes e liderados, as quais, por sua vez, apresentam potencial para impactar positivamente 

na efetividade de equipes. 

Diante disso, a presente tese propôs o uso integrado das duas perspectivas teóricas. 

Defende-se que a LMX não somente é resultante das competências gerenciais, mas também 

constitui o mecanismo pelo qual tais comportamentos afetam os resultados dos membros e 

das equipes, conforme mencionado na seção 1.1.2 dessa tese. Sugere-se, então, que as 

competências dos líderes não impactam sozinhas, de maneira direta, nos resultados; o efeito 

ocorre por meio da qualidade da relação líder-membro. Tal suposição encontra respaldo na 

própria descrição da liderança enquanto processo composto por líderes e seguidores, que se 

reforçam recíproca e mutuamente (DeRue & Ashford, 2010). Ou seja, assume-se que a 

liderança é socialmente construída, de tal modo que a qualidade da relação entre líderes e 

membros é crucial para que a atuação da chefia promova resultados positivos para os 

indivíduos e as equipes. Assim, a presente tese apresenta hipóteses desenvolvidas para testar 

o papel da mediação da LMX em nível individual (segundo artigo, apresentado no capítulo 

quatro) e em nível de equipes (terceiro artigo, capítulo cinco).  

Tais proposições levaram ainda à outra questão abordada no presente projeto: 

partindo do pressuposto que as competências gerenciais favorecem a qualidade da relação 

líder-membro, quais aspectos, por sua vez, podem favorecer o desenvolvimento dessas 



21 

 

 

 

competências? Como as organizações poderiam fomentar as competências dos líderes, de 

modo que haja impacto positivo nas relações entre eles e os membros de suas equipes? Essas 

questões serão abordadas na próxima seção. 

 

1.2 Desenvolvimento de competências gerenciais 

A ênfase nas competências gerenciais no cenário organizacional torna-se relevante 

porque pressupõe que seu desenvolvimento ocorre a partir da exposição do indivíduo a 

pessoas e situações que demandem a aplicação de habilidades, conhecimentos e atitudes 

pertinentes à atuação do cargo nesses contextos (Pereira, Loiola, & Gondim, 2016; Reatto & 

Godoy, 2015). Ou seja, assume que as pessoas têm o potencial para tornarem-se líderes 

efetivos se houver esforço para a aprendizagem. Assim, um fator que pode favorecer o 

desenvolvimento de competências gerenciais é a experiência de gestores durante o exercício 

da liderança.  

Sugere-se, inclusive, que muitas das habilidades de liderança são aprendidas pela 

experiência, em vez de programas formais de treinamento (Mumford, Marks, Connelly, 

Zaccaro, & Reiter-Palmon, 2000a). De fato, um estudo nacional revelou não haver associação 

significativa entre horas de treinamento e expressão das competências de liderança (Lins & 

Borges-Andrade, 2014). Em contrapartida, o mesmo estudo apontou para a existência de 

relação de predição entre quatro estratégias de aprendizagem (busca de ajuda interpessoal, 

aplicação prática, reflexão intrínseca e extrínseca, busca de ajuda em material escrito) e 

competências de liderança. A partir dos dados encontrados, tais autores questionam a eficácia 

do investimento das organizações em programas de treinamento nesse campo, e ressaltam 

que a aprendizagem no próprio contexto de trabalho necessita ser valorizada.  

De modo semelhante, em um estudo realizado com diretores de escolas públicas 

estaduais, os resultados revelaram que a experiência, seja vinculada ao contexto profissional 
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ou social, apresentou a maior predição no desenvolvimento de competências dos diretores, 

em comparação à educação formal (Galvão, Silva, & Silva, 2012). Sendo assim, é provável 

que o contexto e o desenho do trabalho favoreçam o desenvolvimento das competências 

gerenciais.  

Esses achados são convergentes com as afirmações de Mumford, Zaccaro, Harding, 

Jacobs, e Fleishman (2000b), segundo os quais a progressiva mudança na complexidade e nas 

demandas associadas aos papéis de liderança organizacional, ao longo da carreira do gestor, 

trazem várias implicações para o desenvolvimento do líder. É nesse sentido que estudos da 

área indicam que a aprendizagem a partir da experiência é influenciada pela quantidade de 

desafios, da variedade de tarefas e atribuições, e da qualidade do feedback (Bracken et al., 

1997; Dragoni, Tesluk, Russell, & Oh, 2009; Groves, 2007; Lindsey et al., 1987; McCauley 

et al., 1995; Mumford et al., 2000a; Mumford et al., 2000b; Nelson, 2008).  

De fato, um estudo realizado com uma amostra de oficiais do exército demonstrou que 

a complexidade de conhecimentos em liderança é maior entre oficiais seniores, seguidos 

daqueles em posições de média gestão, se comparados aos iniciantes (juniores) (Mumford et 

al., 2000a). Assim, os autores desse estudo apontam que os líderes mais experientes 

evidenciam estruturas de conhecimentos mais coerentes, organizadas e bem fundamentadas. 

O mesmo estudo também evidenciou aumento na habilidade necessária ao uso de tal 

conhecimento para solucionar problemas de liderança, de modo que os mais experientes são 

melhores em traduzir ideias em ações. Ademais, os autores apontam ainda que os escores 

mais elevados nas funções se associaram à exposição a atividades desafiadoras, tais como o 

fato de lidar com problemas com múltiplos componentes, o planejamento a longo termo, 

problemas novos e pouco delimitados, experiências diversas, autonomia e expansão de 

limites. Observa-se, portanto, a relação entre o tipo da tarefa e o desenvolvimento de líderes. 

Nesse sentido, a designação de tarefas desafiadoras, que exijam maior expressão de 
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competências, pode representar uma boa estratégia para treinar possíveis sucessores de cargos 

gerenciais. 

De fato, um estudo demonstrou que várias organizações utilizam atividades de 

desenvolvimento, incluindo a designação de tarefas desafiadoras e projetos de action learning 

(aprendizagem pela ação) com o objetivo de desenvolver a liderança (Groves, 2007). Essas 

tarefas desafiadoras se referem a projetos que vão além do nível de conhecimento e 

habilidades dos trabalhadores. Assim, tais tarefas, segundo os executivos entrevistados na 

pesquisa, incluem a exposição dos trabalhadores com alto potencial a diversas áreas, 

oferecendo experiências de trabalho valiosas junto a uma ampla variedade de executivos e 

colegas, de modo a favorecer o aprimoramento de suas habilidades.  

Contudo, cabe destacar que não é a designação de qualquer tarefa que irá favorecer o 

desenvolvimento das competências gerenciais. Existem certas situações de trabalho que 

apresentam aos gestores o desafio necessário para favorecer a aprendizagem no trabalho, 

como, por exemplo, tarefas que necessitem de responsabilidades que não lhes sejam 

familiares, tal como apresentado por Dragoni et al. (2009). Tais autores, em pesquisa 

realizada com 218 gestores de nível júnior e seus supervisores, observaram que a qualidade 

das tarefas de desenvolvimento designadas aos gestores associou-se positivamente com as 

competências gerenciais desses.  

De maneira similar, pesquisadores do Center for Creative Leadership (CCL) têm 

estudado a relação entre experiências com tipos de trabalho específicos e o desenvolvimento 

da liderança. Os resultados desses estudos apontam que o aumento de responsabilidades, a 

diversidade e a complexidade das tarefas, a quantidade de desafios, a existência de situações 

adversas e a qualidade do feedback impactam no potencial desenvolvimento dos líderes a 

partir dessas experiências (Bracken et al., 1997; Lindsey et al., 1987; McCauley et al., 1995; 

Nelson, 2008). 
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Nessa mesma linha, um grupo de pesquisadores do CCL apresentou um modelo que 

delimita as características do trabalho gerencial que representa situações desafiadoras 

(McCauley et al., 1995). Os autores as descrevem como os 15 componentes potencialmente 

desenvolvedores dos trabalhos gerenciais, agrupados em cinco amplas categorias: transições 

(responsabilidades não familiares, auto provação); criação de mudança (desenvolvimento de 

novas direções, problemas inerentes, decisões de redução, problemas com empregados); alto 

nível de responsabilidade (alto risco, gerenciamento de diversidade, sobrecarga de trabalho, 

pressão externa); relações sem autoridade (influência sem autoridade); e obstáculos 

(condições adversas de negócio, falta de suporte da alta gestão, falta de suporte pessoal, 

chefia difícil). Assim, segundo os autores, a aprendizagem no local de trabalho é mais 

provável de ocorrer quando os gestores enfrentam tais situações desafiadoras, que os colocam 

em um cenário dinâmico, com diversos problemas para resolver e escolhas a tomar, sob 

condições de risco e incerteza. 

O conjunto de pesquisas ora descritas (Bracken et al., 1997; Dragoni et al., 2009; 

Groves, 2007; Lindsey et al., 1987; McCauley et al., 1995; Mumford et al., 2000a; Mumford 

et al., 2000b; Nelson, 2008) vão ao encontro das proposições teóricas que abordam o desenho 

do trabalho, especialmente os trabalhos de Hackman e Oldham (1975) e de Morgeson e 

Humphrey (2006). Apesar de ter sido publicado há mais de quarenta anos, o estudo de 

Hackman e Oldham (1975) ainda é tido como referência na área. Os autores se 

fundamentaram no escore potencial de motivação, o Motivating Potential Score (MPS), 

composto por cinco dimensões centrais do trabalho: a variedade de habilidades, a identidade 

e o significado da tarefa, além da autonomia e do feedback do trabalho. Em seu modelo 

teórico, postularam que tais características do trabalho levam os trabalhadores a experimentar 

estados psicológicos de significância, responsabilidade e conhecimento dos reais resultados 

do trabalho. Propuseram também que esses estados, por sua vez, levam a respostas 
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individuais e do trabalho, com aumento da motivação interna, da qualidade do desempenho, e 

da satisfação com o trabalho. Por outro lado, levam também à redução do absenteísmo e da 

intenção de rotatividade. Dessa forma, de modo a possibilitar a avaliação do modelo teórico e 

a mensuração dessas dimensões do trabalho, os autores propuseram uma medida, o Job 

Diagnostic Survey (JDS), composta pelas cinco dimensões centrais do trabalho supracitadas. 

Aproximadamente 30 anos após essa publicação, Morgeson e Humphrey (2006) 

revisaram os estudos sobre desenho do trabalho e chegaram à conclusão de que o ambiente de 

trabalho é um cenário mais complexo do que anteriormente proposto. Segundo os autores, 

muitas características do trabalho haviam sido negligenciadas por pesquisadores da área, tais 

como os aspectos social e contextual, já que os estudos se restringiam às características 

motivacionais do trabalho. Diante disso, de modo a ampliar as dimensões estudadas e por 

considerarem que os instrumentos à época estavam incompletos, propuseram uma nova 

medida, o Work Design Questionnaire (WDQ). Dessa forma, os autores ampliaram a 

discussão na área para as seguintes categorias: 1) características da tarefa, que incluem 

autonomia (na organização do trabalho, na tomada de decisões e nos métodos de trabalho), 

variedade da tarefa, significado da tarefa, identidade da tarefa e feedback pelo próprio 

trabalho; 2) as características do conhecimento, que abordam a complexidade do trabalho, o 

processamento de informação, a solução de problemas, a variedade de habilidades e a 

especialização do conhecimento e das habilidades; 3) as características sociais, que englobam 

suporte social, interdependência, interação fora da organização, e feedback dos outros; 4) as 

características contextuais, que incluem ergonomia, demandas físicas, condições de trabalho, 

e uso de equipamentos. 

Desse modo, o estudo de Morgeson e Humphrey (2006) traz inovações na análise do 

desenho do trabalho que podem favorecer a compreensão do trabalho de gestores e do 

desenvolvimento de competências gerenciais. Ao tomar como exemplo a proposta teórica de 
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Mumford et al. (2000b), observa-se que as habilidades de liderança envolvem a resolução de 

problemas complexos, além de habilidades sociais e de julgamento social e conhecimento. 

Assim, subentende-se que a importância da aplicação dessas competências no trabalho é 

decorrente, em grande parte, do desenho do trabalho dos gestores, que se caracteriza pela 

diversidade de tarefas, as quais requerem conhecimentos com elevada complexidade e 

solução de problemas. Ou seja, as características do trabalho (especialmente da tarefa, do 

conhecimento e sociais) dos líderes demandam a aplicação dessas habilidades. Nesse 

contexto, pode ser defendido que aqueles que vivenciam tais experiências, mesmo que não 

estejam em posições formais de chefia, apresentam maior expressão das competências 

gerenciais.  

Entretanto, em busca por artigos realizada nas bases de dados ProQuest e SciELO, em 

agosto de 2019, utilizando-se termos no resumo relacionados a competências, liderança e 

desenho do trabalho, não foram encontrados estudos que verificassem a existência de relação 

entre o desenho do trabalho e a expressão de competências gerenciais. Resta claro, portanto, 

que são necessários novos estudos que investiguem o desenvolvimento das competências 

gerenciais, uma vez que depende de vários fatores, tais como o desenho do trabalho 

vivenciado, principalmente as características da tarefa (especialmente autonomia, variedade e 

feedback da tarefa), do conhecimento (complexidade, processamento da informação, 

resolução de problemas e variedade de habilidades) e sociais (feedback dos outros).  

Diante dessas lacunas e considerando a necessidade de desenvolvimento das 

competências, especialmente no local de trabalho, considera-se relevante avaliar a relação 

entre desenho do trabalho e competências gerenciais. Sendo assim, defende-se que os líderes 

que experimentam trabalhos mais complexos, seja do ponto de vista das características da 

tarefa, do conhecimento ou sociais, terão uma melhor expressão das competências. Esse é, 

portanto, um dos temas abordados no terceiro artigo dessa tese. 
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A relação entre desenho do trabalho e competências do trabalho seria especialmente 

promissora porque o estudo das competências gerenciais enfatiza a efetividade do líder, e não 

determinadas características a priori atribuídas à liderança. Nesse sentido, ao considerar que 

o gestor exerce papel fundamental em relação ao funcionamento das equipes de trabalho 

(Silva et al., 2007), a expressão de competências gerenciais pode contribuir sobremaneira 

para o desenvolvimento de boas relações entre líderes e membros e, consequentemente, para 

a efetividade de sua equipe. Isso porque o cenário organizacional tem testemunhado o 

incremento da adoção de equipes de trabalho, que usualmente são coordenadas por um líder 

ou gestor. A esse ator cabe, como uma das suas missões, favorecer o atingimento da meta de 

trabalho da equipe e promover o bem estar dos membros. Todavia, apesar da atuação central 

dos líderes, restam ainda muitas dúvidas quanto aos impactos de sua atuação, as quais 

levaram aos objetivos da presente tese, apresentados no capítulo a seguir. 
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Capítulo 2  

Objetivos e hipóteses 

Conforme apresentado no capítulo anterior, este estudo tem como objetivo geral 

avaliar o papel de mediação da LMX na relação entre as competências do líder e os 

resultados da equipe. Adicionalmente, também se defende que o desenho do trabalho do líder 

pode favorecer o desenvolvimento de suas competências gerenciais, as quais terão efeito 

positivo sobre a qualidade da relação líder-membro.  Sendo assim, os objetivos específicos 

são: 1) Identificar a multidimensionalidade da escala da LMX; 2) Avaliar o papel mediador 

da LMX na relação entre as competências gerenciais e as atitudes dos membros (satisfação no 

trabalho e intenção de rotatividade); 3) Avaliar o papel mediador da LMX na relação entre as 

competências gerenciais e a efetividade de equipes (desempenho de equipes, intenção de 

rotatividade e satisfação no trabalho); 4) Avaliar a relação entre o desenho do trabalho e a 

expressão das competências gerenciais. Para a realização dos estudos empíricos que 

permitam atingir os objetivos anteriormente apontados, foram definidas as hipóteses de 

pesquisa descritas a seguir.  

Hipótese 1A – testada no segundo artigo (nível individual): A qualidade da relação 

entre líder-membro atua como mediadora da relação entre competências gerenciais e 

satisfação no trabalho dos membros. 

Hipótese 1B – testada no segundo artigo (nível individual): A qualidade da relação 

entre líder-membro atua como mediadora da relação entre competências gerenciais e intenção 

de rotatividade dos membros. 

Hipótese 2A – testada no terceiro artigo (nível de equipe): A qualidade geral da 

relação entre líder-membro atua como mediadora da relação entre competências gerenciais e 

desempenho da equipe. 
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Hipótese 2B – testada no terceiro artigo (nível de equipe): A qualidade da relação 

entre líder-membro atua como mediadora da relação entre competências gerenciais e intenção 

de rotatividade da equipe. 

Hipótese 2C – testada no terceiro artigo (nível de equipe): A qualidade da relação 

entre líder-membro atua como mediadora da relação entre competências gerenciais e 

satisfação no trabalho da equipe. 

Hipótese 3A – testada no terceiro artigo: Trabalhos que proporcionam maior 

autonomia, variedades de tarefas e acesso a feedback favorecem a expressão de competências 

gerenciais. 

Hipótese 3B – testada no terceiro artigo:  Trabalhos que demandam conhecimentos 

mais complexos, maior processamento da informação, resolução de problemas e variedade de 

habilidades favorecem a expressão de competências gerenciais. 

Hipótese 3C – testada no terceiro artigo: Trabalhos que propiciam maior feedback dos 

outros atores da organização favorecem a expressão de competências gerenciais. 

Sendo assim, a Figura 1 ilustra o modelo teórico adotado neste estudo, considerando 

as hipóteses supracitadas. 
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Figura 1. Modelo e hipóteses de pesquisa 
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Resumo 

Este artigo objetivou identificar evidências de validade da estrutura interna da versão 

brasileira da escala multidimensional da qualidade da relação líder-membro (LMX-MDM). 

Aplicou-se a LMX-MDM a 363 pessoas. Realizou-se análise fatorial exploratória e 

confirmatória, e análise da correlação com outros construtos. A escala apresentou nove itens 

distribuídos em três fatores de primeira ordem que se agrupam em um fator global: Respeito 

Profissional (α=0,93), Afeto (α=0,92) e Lealdade (α=0,90), explicando 69,39% da variância 

do fenômeno. Os indicadores de ajuste foram satisfatórios (χ²/g.l.=2,20; GFI=0,97; 

CFI=0,99; RMSEA=0,06). A LMX-MDM se associou positivamente à satisfação no trabalho 

(r=0,11 a 0,76; p<0,05) e às competências gerenciais (r=0,60 a 0,80; p<0,01), e 

negativamente à intenção de rotatividade (r=-0,33 a -0,36; p<0,01). A partir desses 

resultados, observa-se a adequação da LMX-MDM para mensurar a qualidade da relação 

líder-membro, a qual demonstra associação com outros fenômenos organizacionais. 

Palavras-chave: liderança; análise fatorial; validade 
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Abstract 

This paper was designed to identify evidences of validity of the internal structure for the 

Brazilian version of the multidimensional Leader-Member Exchange scale (LMX-MDM. 

LMX-MDM was applied to 363 people. Exploratory and confirmatory factorial analysis and 

correlation analysis to other constructs were performed. The scale presented nine items 

distributed in three low-order factors grouped into a higher-order LMX factor: Professional 

Respect (α = 0.93), Affect (α=0.92) and Loyalty (α=0.90) explaining 69.39% of the variance 

of the phenomenon. Adjustment indicators were satisfactory (χ²/g.l=2.20, GFI=0.97, 

CFI=0.99, RMSEA=0.06). LMX-MDM was positively associated to job satisfaction (r=0.11 

to 0.76, p <0.05) and managerial skills (r=0.60 to 0.80, p <0.01), and negatively to turnover 

intention (r=-0.33 to -0.36, p <0.01). These findings suggest that the LMX-MDM presents 

evidences of validity for use in measuring quality of the leader-member relationship, which is 

associated to other organizational phenomena. 

Keywords: leadership; factor analysis; validity  
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Resumen 

El objetivo del estudio fue identificar evidencias de validez de la estructura interna para la 

versión brasileña de la escala multidimensional de la calidad de la relación líder-miembro 

(LMX-MDM). Se aplicó la LMX-MDM a 363 personas. Se realizó análisis factorial 

exploratorio y confirmatorio, y análisis de correlación con otros constructos. La escala 

presentó nueve ítems distribuidos en tres factores de primer orden que se agrupan en un 

factor global: Respeto Profesional (α=0,93), Afecto (α=0,92) y Lealtad (α=0,90) explicando 

69,39% de la varianza del fenómeno. Los indicadores de ajuste fueron satisfactorios 

(χ²/g.l.=2,20; GFI=0,97; CFI=0,99; RMSEA=0,06). LMX-MDM se asoció positivamente con 

la satisfacción en el trabajo (r=0,11 a 0,76, p<0,05) y las competencias gerenciales (r=0,60 a 

0,80, p<0,01), y negativamente con la intención de rotación (r=-0,33 a -0,36, p<0,01). Estos 

hallazgos indican que LMX-MDM presenta evidencias de validez para medir la calidad de la 

relación líder-miembro, que demuestra asociación con otros fenómenos organizacionales. 

Palabras-clave: liderazgo; análisis factorial; validez 
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Introdução 

Têm sido crescentes as pesquisas sobre liderança, as quais têm incluído, em seus 

modelos, o líder, o liderado, o contexto, os níveis e suas interações dinâmicas. Dentre as 

diferentes abordagens de liderança, a teoria da troca líder-membro (Leader-Member 

Exchange - LMX) se destaca por tratar o processo de liderança tomando como foco de 

interesse a díade composta pelo líder e o membro da equipe, contrapondo-se às teorias 

tradicionais centradas apenas no líder (Day & Miscenko, 2015; Yukl, 2009). Apesar de o 

início dos estudos sobre a LMX remontarem aos anos 70, a publicação sobre o tema é ainda 

rara no Brasil, conforme evidenciado na realização desta pesquisa. Além disso, as 

contribuições do estudo da LMX para a melhor compreensão do processo da liderança estão 

limitadas pelo fato de não contarmos com uma medida adequada disponível para avaliarmos 

a sua ocorrência. Tendo em vista esse cenário, a presente pesquisa tem por objetivo verificar 

as evidências de validade da estrutura interna de uma escala que avalia a qualidade da relação 

entre líderes e subordinados, a partir da teoria LMX.  

Visando atingir o objetivo mencionado, este trabalho se inicia com a definição do 

construto de base, assim como a apresentação da lógica teórica em que a LMX se sustenta, 

uma vez que a mensuração de qualquer fenômeno somente pode ser bem sucedida a partir de 

uma delimitação teórica clara e precisa. Na perspectiva da LMX, a liderança é compreendida 

como um “processo de influência que leva as pessoas a compreenderem e concordarem sobre 

o que efetivamente precisa ser feito e como deve ser feito, além do processo de facilitação de 

esforços individuais e coletivos para a realização dos objetivos compartilhados” (Yukl, 

2009). Assim, é tratada como um processo social, que envolve aspectos emocionais e 

racionais na interação entre ambos os atores envolvidos (líder e membro).  

Considerando a liderança enquanto processo, o estudo da LMX surgiu a partir das 

teorias da tomada de papéis e das trocas sociais, conforme relatado por Graen e Uhl-Bien 
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(1995) e por Liden e Maslyn (1998). Pontualmente, esses autores apontam que a maioria dos 

líderes desenvolve uma relação de alta qualidade com um pequeno número de subordinados, 

os quais atuam como assistentes ou conselheiros. Delegam a eles, então, tarefas mais 

interessantes e desejáveis, bem como maior responsabilidade, e também lhes são fornecidos 

mais recursos, atenção e oportunidades. Esses, em contrapartida, retribuem com melhor 

desempenho e lealdade.  

A compreensão do construto da LMX sofreu alterações em sua natureza, como 

resultado de um processo de refinamento e evolução. Assim, a proposição teórica inicial foi 

desenvolvida por pesquisadores americanos na década de 1970 e inicialmente denominada de 

Ligação Diádica Vertical (VDL), tendo em vista o foco nos processos de influência recíproca 

compostos por alguém com autoridade sob outra pessoa, conforme relatam Day e Miscenko 

(2015). Esses autores ainda mencionam que a VDL surgiu em contraposição às teorias 

tradicionais de liderança, que consideravam como homogêneas as percepções dos membros 

do grupo, bem como os comportamentos dos supervisores em relação aos liderados. Ao 

colocar em questão a uniformidade dos estilos do líder, outro ponto de destaque da VDL era 

seu foco no processo de tomada de papéis. Assumia-se que o líder demandava um 

determinado papel ao membro da equipe, que o percebia e se comportava de determinada 

maneira, cuja resposta era recebida pelo líder como feedback. A partir da avaliação do 

comportamento do subordinado, a chefia poderia lhe atribuir novos papéis ou designá-los a 

outro membro.  

Nos anos 80, o foco teórico mudou da VDL para a LMX, cuja diferença central é que 

a primeira enfatizava a noção de trocas diferenciadas, enquanto a LMX foca principalmente 

na resposta ao trabalho em função de variáveis relacionais, do próprio trabalho e suas 

interações, conforme apontam Graen e Uhl-Bien (1995). Assim, esses autores ressaltam que 

as proposições teóricas com foco nas trocas sociais assumiram um importante papel no 
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desenvolvimento da LMX, já que a teoria visa, além da descrição de relacionamentos 

diferenciados, a explicação de como essas relações se desenvolvem e quais as consequências 

para a organização. Destacando as mudanças ocorridas na proposição teórica inicial da LMX, 

os autores apontam ainda que a essência da LMX passou a ser descrita da seguinte forma: 1) 

o desenvolvimento das relações é influenciado pelas características e comportamentos dos 

líderes e membros, mediante o processo de tomada de papéis e; 2) envolve relações de alta 

qualidade, com impacto positivo para os líderes, membros, as unidades de trabalho e a 

organização. Ou seja, assume-se que a liderança efetiva ocorre quando líderes e seguidores 

desenvolvem e mantêm uma troca social de alta qualidade. Tal compreensão da LMX 

permanece sendo utilizada atualmente, configurando-se, portanto, a base teórica adotada no 

presente estudo para se mensurar a qualidade da relação líder-membro.  

Além de descrever a maneira como a LMX tem evoluído enquanto proposição teórica 

que explica a relação entre o líder e os liderados, é necessário discorrer quanto aos seus 

elementos constitutivos, tendo em vista que esses caracterizam o fenômeno, devendo, 

portanto, estar refletidos no instrumento que busca mensurá-lo. Ancorados na perspectivas 

teóricas que descrevem a LMX, os estudos empíricos têm subsidiado a noção de que a troca 

líder-membro é um construto multidimensional e deve ser medido como tal. Essas evidências, 

entretanto, não são convergentes no que diz respeito a quais são essas dimensões. Assim, os 

estudos iniciais (Dienesch & Liden, 1986) propunham que a LMX era composta por afeto, 

contribuição e lealdade. Graen e Uhl-Bien (1995), entretanto, posteriormente sugeriram que a 

LMX era composta por respeito, confiança e obrigação. A argumentação desses autores 

ganha relevância, pois defendem adicionalmente que essas dimensões são tão altamente 

correlacionadas que podem ser agregadas em um único conjunto, sugerindo, portanto, uma 

estrutura unidimensional.  
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Em estudo posterior, foi proposto um modelo multidimensional da LMX, que incluía 

também confiança e respeito profissional (Liden & Maslyn, 1998). A análise empírica da 

pertinência da proposta feita revelou, entretanto, a não discriminação entre as dimensões 

confiança e lealdade, razão pela qual os autores optaram pela retirada da dimensão 

acrescentada e pela redefinição da dimensão lealdade, de modo que passasse a refletir 

também noções de confiança. Assim, a versão final da escala proposta por esses autores foi 

composta por quatro fatores (Multidimensional Measure of Leader-Member Exchange - 

LMX-MDM): afeto, lealdade, contribuição e respeito profissional. 

 O afeto, segundo os autores, refere-se à afeição que o subordinado tem pelo seu 

chefe, que se baseia principalmente na atração interpessoal, em vez de trabalho ou de valores 

profissionais: uma relação de amizade, por exemplo. A lealdade é a percepção do 

subordinado de que o seu chefe expressa apoio público aos seus objetivos e ao seu caráter. 

Envolve fidelidade ao subordinado, geralmente de forma consistente de situação para 

situação. A contribuição, por outro lado, é o nível de esforço que o subordinado percebe 

colocar em atividades orientadas ao trabalho, em direção aos objetivos mútuos (explícitos ou 

implícitos) da dupla. É a medida em que o subordinado lida com responsabilidade e completa 

tarefas que vão além da descrição do trabalho. Por fim, o respeito profissional é a percepção 

do grau em que o chefe construiu uma reputação, dentro ou fora da organização, de 

excelência em sua linha de trabalho. Esta percepção pode ser baseada em dados históricos 

sobre a pessoa, comentários feitos por outros indivíduos, prêmios ou reconhecimento 

alcançado. Assim, é possível, embora não seja necessário, que o chefe tenha desenvolvido 

uma imagem de respeito profissional antes de o subordinado conhecê-lo ou trabalhar com ele. 

Em uma revisão mais recente dos estudos sobre a LMX, foi verificado que a escala 

LMX-MDM pode ser modelada hierarquicamente, com quatro fatores de primeira ordem 

(afeto, lealdade, contribuição e respeito profissional) e um fator global de segunda ordem 
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(Joseph, Newman, & Sin, 2011). Nesse mesmo estudo é apontado que, apesar de vários 

pesquisadores evidenciarem a adequação empírica dos modelos de análise fatorial 

confirmatória hierárquica para a LMX-MDM, os estudiosos na área tendem a avaliá-la 

somente enquanto construto global, sem considerar suas dimensões.  

Ao analisar a literatura sobre o tema, focando nas medidas adotadas, observa-se que, 

de fato, há importante lacuna de pesquisa ao examinar o LMX como construto 

multidimensional. Nota-se que a maioria dos estudos tem utilizado a escala unidimensional 

LMX-7 desenvolvida por Graen (Pellegrini, 2015), composta por sete itens e cujo uso tem 

sido questionado, dentre outros fatores, porque os itens apresentam opções de respostas 

distintas entre si, o que pode interferir nas análises (Yukl, 2009).  

A conceituação multidimensional da LMX indica que diferentes domínios podem 

levar a diferentes resultados (Liden & Maslyn, 1998; Pellegrini, 2015), sobretudo quando se 

consideram as características de diferentes culturas. De maneira pontual, Pellegrini sugere, a 

este respeito, que as quatro dimensões LMX-MDM sejam teórica e empiricamente 

significativas em todas as culturas. No entanto, pondera-se que, em relação às dimensões, o 

que é interpretado como comportamento positivo pode não ter uma conotação similar em 

outra cultura, fato que exige a análise cuidadosa do comportamento da medida ao ser aplicada 

em um novo contexto cultural.  

Analisando a produção nacional sobre essa temática, observa-se que, no Brasil, o 

único estudo que adotou a LMX-MDM foi a tese de doutorado de Amaral (2007), quem 

traduziu e adaptou a escala à língua portuguesa. Nessa adaptação, entretanto, foram incluídos, 

por meio de revisão teórica, novos itens concebidos pelo próprio autor, a partir dos 

pressupostos das Teorias da Identidade Social e da Autocategorização, sem análise do 

construto por métodos qualitativos de pesquisa. Ressalta-se ainda que ambas as teorias não 
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representam as bases teóricas utilizadas no desenvolvimento inicial da LMX e tampouco são 

observados estudos internacionais que adotem tal abordagem na avaliação do fenômeno. 

Buscando obter evidências mais robustas da relação estabelecida entre a LMX e 

comportamentos organizacionais, foi realizada, no presente estudo, busca por artigos do tipo 

meta-análises em diferentes plataformas (ProQuest, Google Acadêmico, Periódicos CAPES, 

Scielo e Pubmed). Para tanto, foram adotados termos referentes à LMX e meta-análises. A 

ênfase dada a estudos desse tipo justifica-se pelo fato de trazerem estimativas robustas que, 

ao resultar da congregação de dados de diversas pesquisas e inúmeras amostras, revelam 

padrões de associação menos vulneráveis à especificidade dos estudos quando analisados de 

forma individualizada. Foram encontrados 12 estudos desse tipo, publicados entre 1997 e 

2016, em que é demonstrada a existência de relação positiva entre a LMX e comportamentos 

de cidadania organizacional, desempenho, justiça, satisfação no trabalho, satisfação com a 

chefia, comprometimento organizacional, clareza de papéis e competências dos membros 

(Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, & Ferris, 2012; Gerstner & Day, 1997). Também se 

observa relação negativa entre a LMX e a intenção de rotatividade e a rotatividade real dos 

membros, sendo que quanto melhor a relação, menor o interesse dos subordinados em sair da 

empresa (Dulebohn et al., 2012; Rockstuhl, Dulebohn, Ang, & Shore, 2012).  

Ainda em relação aos correlatos da LMX, busca similar foi realizada na produção 

nacional (nas bases Scielo, ProQuest, Google Acadêmico, Periódicos CAPES, Pubmed, 

Banco de Teses e Dissertações da CAPES), sem se restringir, entretanto, a estudos do tipo 

meta-análise. Os resultados revelam defasagem se comparada à produção internacional, pois 

foram identificados apenas cinco artigos empíricos (Niemeyer & Cavazotte, 2016; Nunes & 

Gaspar, 2016; Oliveira & Rocha, 2017; Oliveira & Silva, 2015; Silveira & Hanashiro, 2009) 

e um artigo de revisão (Turano & Cavazotte, 2016). Também foram encontradas onze 

dissertações de mestrado e três teses de doutorado que adotaram a teoria (Amaral, 2007; 
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Azevedo, 2014; Braga, 2012; Brant, 2012; D’Ávila, 2016; Furtado, 2016; Gonçalves, 2015; 

Horta, 2012; Maccarielo, 2012; Niemeyer, 2013; Pereira, 2016; Rocha, 2014; Silva, 2014; 

Silveira, 2007). Os estudos nacionais, de forma consistente com a literatura internacional, 

apontaram para a associação entre a LMX e variáveis que medem satisfação (Brant, 2012; 

Maccarielo, 2012; Nunes & Gaspar, 2016; Silveira & Hanashiro, 2009), engajamento no 

trabalho (Oliveira & Rocha, 2017; Oliveira & Silva, 2015; Rocha, 2014), comprometimento 

organizacional (D’Ávila, 2016), liderança ética (Niemeyer, 2013; Niemeyer & Cavazotte, 

2016) e liderança autêntica (Braga, 2012). 

Diante dos benefícios decorrentes da manutenção de relações de alta qualidade entre o 

líder e o liderado, e tendo em vista a defasagem de estudos nacionais sobre a teoria LMX, 

trata-se de um momento oportuno para o Brasil (Turano & Cavazotte, 2016), pois existe uma 

necessidade significativa de estudos da América Latina e outras regiões, para obter uma 

compreensão mais profunda do que impulsiona a qualidade LMX (Dulebohn et al., 2012; 

Pellegrini, 2015). Adicionalmente, são necessários estudos que a avaliem de maneira 

multidimensional, uma vez que as prioridades atribuídas a diferentes dimensões do LMX 

podem diferir entre as culturas. Assim, foi desenvolvido um estudo empírico com o objetivo 

de investigar as evidências de validade da estrutura interna de uma medida que avalia a 

qualidade da relação entre líderes e subordinados, a partir da teoria LMX. 

 

Método 

Procedimentos 

Para atingir o objetivo de pesquisa, adotou-se como ponto de partida a Escala LMX-

MDM, desenvolvida por Liden e Maslyn (1998), traduzida e adaptada por Amaral (2007). 

Isso porque foram utilizados apenas os itens que constam na escala LMX-MDM original, a 

qual conta com quatro fatores com três itens cada: Respeito Profissional, Afeto, Lealdade e 
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Contribuição. A escala de resposta da medida era do tipo Likert de sete pontos (1 = discordo 

totalmente, 7 = concordo totalmente). Considerando que os 11 itens originais da escala já 

haviam sido traduzidos (Amaral, 2007), foi realizado o procedimento de tradução-

retrotradução português-inglês apenas para o item incluído posteriormente pelos próprios 

autores à escala original, cuja tradução final foi “Eu não me importo de trabalhar o meu 

máximo para o meu chefe”. Ainda assim, a pertinência da redação em língua portuguesa foi 

analisada por um grupo de avaliadores. Adicionalmente, seis juízes foram informados dos 

conceitos das quatro dimensões e, em seguida, indicaram à qual dimensão cada item 

pertencia. Todos classificaram corretamente os itens nas respectivas dimensões. Superada 

essa fase, procedeu-se à aplicação da escala LMX-MDM, de modo a possibilitar a realização 

das análises compatíveis com o objetivo deste estudo. Destaca-se que, em todas as fases da 

pesquisa, as pessoas foram informadas do caráter voluntário da sua participação, com 

garantia do anonimato e sigilo das informações. Assim, respeitaram-se os princípios éticos 

que regem as pesquisas com seres humanos.  

 

Amostra 

A amostra foi composta por servidores e colaboradores de organizações públicas que 

participavam de cursos em uma escola de governo em Brasília/DF entre junho e julho de 

2017, por conveniência. Mediante autorização do diretor da escola, um dos pesquisadores 

entrou nas salas de aula, explicou os objetivos, garantiu o anonimato dos participantes e 

convidou-os a preencherem um questionário impresso e autoaplicado, o qual foi coletado 

posteriormente. A amostra final totalizou 363 participantes, cuja média de idade era 39,13 

(DP: 9,45) e a maioria era homem (52,6%). A média aritmética de tempo de trabalho na 

organização foi de 8,33 anos (DP:8,80), 94,5% eram servidores ou empregados públicos, e a 

grande maioria atuava em instituições do poder executivo (86,2%). Quanto à escolaridade do 
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grupo, a maior parte tinha algum curso de especialização (36,1%), seguido pelo grupo com 

graduação (16,0%) ou mestrado completo (15,4%). Graus educacionais acima e abaixo dos 

ora relatados apareceram em porcentagens inferiores a 5%. Em relação à chefia, os 

respondentes relataram trabalhar, em média a 2,11 anos (DP: 2,74) sob a mesma chefia, e a 

maior parte estava sob comando de uma pessoa do sexo masculino (61,2%). 

 

Instrumentos 

Além da LMX-MDM, foram coletados também os seguintes dados: sexo, idade, 

escolaridade e dados funcionais (tipo de instituição, vínculo institucional, tempo de trabalho 

na instituição, tempo de trabalho como subordinado à chefia e sexo da chefia). Para validação 

externa, também foram aplicadas as seguintes escalas: 

 Escala de avaliação das competências gerenciais: Trata-se de medida unifatorial 

composta por 30 itens. Desenvolvida para avaliar a atuação gerencial, foca nas competências 

dos gestores (Silva, Laros, & Mourão, 2007) e foi respondida em escala do tipo Likert de 11 

pontos (de "Concordo totalmente" a "Discordo Totalmente"). No presente estudo, a escala 

revelou estrutura unidimensional em análise fatorial exploratória. Três itens foram excluídos 

por apresentarem cargas fatoriais pobres e compartilhadas em mais de uma faceta. A estrutura 

mais satisfatória contemplou um fator e três facetas: Coordenação do trabalho (cinco itens; α 

= 0,95; r item total média = 0,86); Relações Interpessoais (seis itens; α = 0,95; r item total 

média = 0,87); e Visão, aprendizagem, inovação e comunicação (16 itens; α = 0,98; r item 

total média = 0,84). 

Escala de satisfação no trabalho: A medida adotada (Coelho Junior & Faiad, 2012) é 

composta por 24 itens e aborda as dimensões: satisfação com a chefia, os colegas, a natureza 

do trabalho, as promoções e o salário. As perguntas foram respondidas em escala de sete 

pontos, do tipo Likert (totalmente insatisfeito a totalmente satisfeito). Na presente amostra, 
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todos os índices psicométricos foram satisfatórios: satisfação com a chefia (S1; α = 0,93; r 

item total média = 0,82), os colegas (S2; α = 0,88; r item total média = 0,73), as tarefas (S3; α 

= 0,86; r item total média = 0,71); as promoções (S4; α = 0,92; r item total = 0,79), e o salário 

(S5; α = 0,93; r item total = 0,83). 

Escala de intenção de rotatividade: Foi avaliada por medida unidimensional de três 

itens, adaptada de Siqueira, Gomide Júnior, Oliveira, e Polizzi Filho (2014). A escala original 

(α = 0,95) apresenta itens relacionados a pensamentos, vontades e ações dirigidas à intenção 

de sair da empresa. Na presente pesquisa, o termo “empresa” foi alterado para “equipe”, em 

função do fenômeno pesquisado, havendo índices adequados de confiabilidade (α = 0,92; r 

item total média = 0,83). A escala de resposta era de frequência com cinco pontos, ancorada 

nas extremidades "Nunca" e "Sempre".  

 

Análise dos dados 

Inicialmente, foi realizada análise dos valores ausentes e extremos, bem como análise 

dos pressupostos estatísticos. Em seguida, foi realizada AFE, incluindo fatorabilidade, 

extração de fatores pelo método dos eixos principais, com rotação Promax, e análise de 

confiabilidade. Foi realizada ainda a análise fatorial confirmatória (AFC), estimada pelo 

método da máxima verossimilhança. Na AFC, foram testados dois modelos: 1) um modelo 

com os fatores específicos de primeira ordem, com um fator global de segunda ordem; e 2) 

um modelo unifatorial, com todos os itens em um único fator. Foram comparados os índices 

de ajuste e resíduos. Em seguida, buscou-se estabelecer associações entre a LMX-MDM e 

outros construtos, por meio da correlação de Pearson. Utilizou-se o software SPSS versão 23 

e IBM Amos 23.  
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Resultados 

Com o objetivo de proceder à investigação das evidências de validade da escala, 

verificou-se a ocorrência de erros de digitação e dados ausentes, assim como a análise de 

pressupostos estatísticos. Como a quantidade de casos omissos não ultrapassou 3% por item, 

optou-se pela exclusão pairwise dos valores ausentes. A partir da distância de Mahalanobis, 

dezesseis casos extremos multivariados foram identificados. As análises subsequentes foram 

realizadas com e sem esses outliers, não havendo diferenças nos resultados. Assim, optou-se 

por apresentar os dados obtidos com a amostra total, composta por 363 participantes. A 

normalidade da distribuição dos dados foi verificada mediante a inspeção dos valores 

de skewness para cada item. Sucintamente, em relação à assimetria, é possível afirmar que 

nenhum valor ficou acima de dois (em valores absolutos) indicando não haver problema 

relevante de normalidade univariada, segundo os critérios defendidos por Miles e Shevlin 

(2001).  

Para análise das evidências da validade psicométrica da escala LMX-MDM, em um 

primeiro momento, investigou-se a fatorabilidade da matriz de dados. Os resultados foram 

satisfatórios, tendo encontrado um determinante de baixa magnitude e diferente de zero e 

KMO de 0,93. A inspeção da matriz de correlações também sinalizou a pertinência de reduzir 

os itens a fatores, sendo todas significativas à exceção de um item que mostrou associação 

com alguns dos outros itens da medida, mas não com todos. Assim, excetuando-se esse item, 

as demais correlações bivariadas foram todas significativas e oscilaram entre 0,48 e 0,85.  

Após essa etapa, buscou-se definir o número adequado de fatores a extrair da matriz 

de dados, adotando-se critérios teóricos e psicométricos. A natureza teórica do construto 

aponta estar composto por quatro dimensões: respeito profissional, afeto, lealdade e 

contribuição. Ainda assim, tendo em vista a sua natureza, não se espera independência entre 

eles, entendendo-se que se trata de componentes fortemente interligados de um mesmo 
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construto. Além de observar critérios de pertinência teórica, foram adotados o gráfico do 

scree e o critério de Kaiser para definir o número adequado de fatores, os quais apontaram a 

pertinência de extrair até dois fatores, com variância explicada de 69,93%. No primeiro fator, 

permaneceram os itens orginalmente descritos como Respeito Profissional. Todos os demais 

se mantiveram no segundo fator. Um dos itens referentes à Contribuição (“Faço tarefas para 

meu chefe que vão além das minhas atribuições”), entretanto, trouxe a carga mais baixa à 

solução fatorial (0,39). Dessa forma, optou-se por retirar da análise os três itens de 

Contribuição e refazer nova extração de fatores, mantendo-se os itens referentes aos demais 

componentes. Com a retirada dos três itens, tanto na análise do scree plot, quanto pelo 

critério de Kaiser, a solução apontou para a extração de um fator, com variância explicada de 

69,39% e cargas fatoriais entre 0,76 e 0,87. A confiabilidade interna do fator com os nove 

itens se mostrou adequada (α=0,95 e r item-total média de 0,78).  

Em seguida, a partir de critérios teóricos e psicométricos, optou-se por avaliar a 

existência de facetas de um mesmo fator, em função dos achados na literatura internacional 

identificarem na LMX os componentes Afeto, Respeito, Lealdade e Contribuição. Dessa 

forma, excluindo-se os itens de Contribuição, forçou-se a extração de três fatores com os 

itens restantes. Assim, a escala se comportou tal como proposto na literatura internacional 

(Tabela 3.1), sendo composta por Respeito Profissional (cargas fatoriais entre 0,82 e 0,93, 

α=0,93 e r item-total média = 0,86), Afeto (cargas entre 0,82 e 0,87, α=0,92 e r item-total 

média = 0,84) e Lealdade (cargas entre 0,74 e 0,85, α=0,90 e r item-total média = 0,80).  
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Tabela 3.1 

Cargas fatoriais, correlação item-total e índice de confiabilidade dos fatores da LMX na 

análise fatorial exploratória 

Fatores Itens Cargas fatoriais 
Correlação 

item-total 

Respeito 

profissional 

(α: 0,93) 

Eu me impressiono com o conhecimento do meu chefe sobre seu trabalho. 0,93   0,86 

Eu admiro as habilidades profissionais do meu chefe. 0,83   0,88 

Eu respeito o conhecimento do meu chefe e sua competência no trabalho. 0,82   0,84 

Afeto  

(α: 0,92) 

Meu chefe é uma pessoa com a qual é agradável trabalhar.   0,87   0,86 

Meu chefe é o tipo de pessoa que qualquer um gostaria de ter como amigo.  0,86  0,85 

Eu gosto muito do meu chefe como pessoa   0,82   0,83 

Lealdade 

(α: 0,90) 

O meu chefe me defende no trabalho perante seus superiores, mesmo sem 

o conhecimento de todas as questões envolvidas. 
  0,85 0,78 

Meu chefe me defenderia perante outros na organização se eu cometesse 

um erro sem ter tido a intenção. 
  0,79 0,81 

Meu chefe me defenderia se eu fosse "atacado(a)" no trabalho   0,74 0,80 

Alfa de Cronbach unifatorial: 0,95 

Variância total explicada: 69,39% 

   

Em seguida, foi realizada análise confirmatória, retirando-se todos os casos que 

tinham dados ausentes. No modelo principal, com os três fatores de primeira ordem (Respeito 

Profissional, Afeto e Lealdade) agrupados no fator LMX global, os resultados demonstraram 

a adequação da medida: χ²/g.l. = 2,20; GFI= 0,97; AGFI = 0,94; CFI = 0,99; RMSEA = 0,059 

(IC90% = 0,04-0,08). Os índices de ajustes foram todos acima de 0,90 e o intervalo de 

confiança a 90% do RMSEA ficou ente 0,04 e 0,08, indicando aceitável erro de aproximação 

(Thompson, 2000). Por outro lado, embora o χ²/g.l. tenha sido superior a 1,96, ressalta-se que 

o referido teste é sensível ao tamanho da amostra, levando à rejeição do modelo no caso de 

amostras grandes (Byrne, 2010). Assim, considerou-se o resultado satisfatório. Ademais, 

realizou-se a análise fatorial confirmatória de modelo concorrente para a versão unifatorial, 

com os nove itens sem separação por fatores, resultando em índices pouco satisfatórios: 

χ²/g.l.=19,69; GFI=0,70; AGFI=0,50; CFI=0,83; RMSEA=0,23 (IC90%=0,22-0,25). Assim, 

para as análises subsequentes, foi adotado apenas o primeiro modelo testado na AFC, o qual 

considera a LMX como fenômeno multidimensional de segunda ordem. 
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Em seguida, realizou-se a verificação de validade externa, a partir da análise de 

correlação entre LMX e competências gerenciais, satisfação no trabalho e intenção de 

rotatividade (Tabela 3.2). Os resultados encontrados evidenciaram associação entre todas as 

variáveis de satisfação no trabalho, sendo a relação mais intensa a ocorrida entre os três 

fatores da LMX e a satisfação com a chefia (LMX-A: r = 0,80; LMX-R: r = 0,77; LMX-L: r 

= 0,74).  

 

Tabela 3.2 

Correlação de Pearson entre LMX, satisfação no trabalho, intenção de rotatividade e 

competências gerenciais 

  
LMX-

A 

LMX-

R 

LMX-

L 
S1 S2 S3 S4 S5 IR C1 C2 

LMX-A -           

LMX-R ,70** -          

LMX-L ,74* ,71** -         

S1 , 80** ,77** ,74** -        

S2 ,27** ,28** ,32** ,49** -       

S3 ,26** ,33** ,30** ,49** ,49** -      

S4 ,20** ,27** ,29** ,42** ,38** ,53** -     

S5 ,11* ,12* ,17** ,24** ,31** ,31** ,57** -    

IR -,33** -,36** -,34** -,47** -,27** -,56** -,33** -,17** -   

C1 ,63** ,70** ,60** ,76** ,37** ,35** ,33** ,16** -,38** -  

C2 ,80** ,69** ,70** ,81** ,32** ,32** ,34** ,21** -,42** ,83** - 

C3 ,70** ,76** ,69** ,83** ,39** ,40** ,38** ,21** -,44** ,89** ,90** 

* p < 0,05; ** p < 0,01 
LMX-A = LMX - Afeto; LMX-R = LMX - Respeito profissional; LMX-L = LMX – Lealdade; S1 = satisfação com a chefia; S2 = 

satisfação com os colegas; S3 = satisfação com a natureza do trabalho; S4 = satisfação com as promoções; S5 = satisfação com o 

salário; IR = intenção de rotatividade (intenção de sair da equipe); C1 = Competências - Coordenação do trabalho; C2 = Relações 

Interpessoais; C3 = Competências - Visão, aprendizagem, inovação e comunicação   

 

 

Na análise de correlação entre a LMX e competências gerenciais, também houve 

associação entre todas as variáveis. Neste caso, a relação mais forte ocorreu entre o Afeto 

(LMX-A) e as Relações Interpessoais (C2: r = 0,80). Também foi elevada a associação entre 

o Respeito Profissional (LMX-R) e as competências voltadas à visão, aprendizagem, 

inovação e comunicação (C3: r = 0,75). Por fim, a intenção de sair da equipe apresentou 
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associação inversamente proporcional com todos os fatores da LMX (LMX-A: r = -0,33; 

LMX-R: r = -0,36; LMX-L: r = -0,34).  

 

Discussão 

A presente pesquisa tinha como objetivo investigar as evidências de validade da 

estrutura interna da versão brasileira da escala multidimensional da qualidade da relação 

líder-membro (LMX-MDM). Na amostra deste estudo, a LMX comportou-se ligeiramente 

diferente do que vem sendo relatado em pesquisas internacionais, mas com bons índices 

psicométricos. Embora os autores da escala original (Liden & Maslyn, 1998) tenham 

proposto uma escala multidimensional com quatro fatores (Respeito profissional, Afeto, 

Lealdade e Contribuição), a escala final, na presente amostra, apresentou apenas três fatores 

de primeira ordem (Respeito Profissional, Afeto e Lealdade). Ainda assim, os índices 

alcançados na análise fatorial confirmatória para a estrutura com os três fatores (e um global, 

de segunda ordem) foram satisfatórios e bem melhores se comparados aos obtidos na solução 

unifatorial. Ou seja, os resultados apontam que as decisões tomadas nos diversos momentos 

da pesquisa foram adequadas e eficazes, uma vez que a medida resultante do estudo realizado 

se constitui em ferramenta confiável para mensuração da qualidade das relações mantidas 

entre o líder e os membros da equipe. 

As análises realizadas no presente estudo demonstraram a pertinência de se adotar 

uma solução fatorial que condensa três dimensões relacionadas, todas as quais se associam a 

um fator de segunda ordem. Com relação a esse arranjo, cabe apontar, em primeiro lugar, que 

os resultados da AFE e da AFC são coerentes entre si, já que ambos demonstraram a 

existência de um fator latente comum às dimensões em que os itens da medida se 

organizaram. Adicionalmente, ao se comparar os dois modelos testados na AFC, foi possível 

verificar a inadequabilidade de se adotar a escala LMX-MDM de modo unidimensional, sem 
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a separação por fatores, tendo em vista os valores psicométricos pouco satisfatórios. Por fim, 

a correlação entre os três fatores (Afeto, Lealdade e Respeito Profissional) variou de 0,70 a 

0,74, sugerindo que compartilham aproximadamente 49% da variância, demonstrando 

suficiente especificidade entre si. Esse resultado coloca em questionamento a proposta de 

Graen e Uhl-Bien (1995), que sugerem que as dimensões da LMX são tão altamente 

correlacionadas que podem ser agrupadas em uma única medida. Considerá-la de modo 

unidimensional pode levar a perda de informações importantes sobre as relações de alta 

qualidade e suas associações com possíveis variáveis critério (Greguras & Ford, 2006; Liden 

& Maslyn, 1998).  

Os resultados da presente pesquisa, então, corroboram os achados de estudos 

internacionais, os quais mencionam que as dimensões da LMX se agrupam em um construto 

de segunda ordem (Joseph et al., 2011; Liden, Wu, Cao, & Wayne, 2016). Reforçam, 

portanto, o uso da escala LMX-MDM e a inclusão dos diferentes fatores nos modelos de 

pesquisa. 

Em consonância com esse achado, embora na presente amostra os três fatores da 

LMX tenham se correlacionado com todas as variáveis estudadas, é importante destacar que a 

magnitude dessas correlações é diferente. Quando comparada a qualidade da relação com a 

satisfação com a chefia, por exemplo, a correlação foi maior para o Afeto (LMX-A: r = 0,80) 

e menor para a Lealdade (LMX-L: r = 0,74). Esse resultado vai ao encontro dos achados da 

literatura internacional, em que se sugere que a satisfação com a chefia aborda principalmente 

aspectos afetivos e interpessoais do relacionamento entre chefia e subordinado (Greguras & 

Ford, 2006).  

Ainda em relação à satisfação no trabalho, a LMX se associou não somente com a 

satisfação com a chefia, mas também com a satisfação com os colegas, com a natureza do 

trabalho, com promoções e salário. Em outros estudos nacionais, também foram verificadas 
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associações entre a LMX e a satisfação, embora tenham adotados instrumentos diferentes dos 

aqui utilizados (Brant, 2012; Maccarielo, 2012). A associação positiva entre a LMX e 

satisfação com o salário tem sido evidenciada em diversos estudos, cujos autores alegam que 

os subordinados em relações de alta qualidade apresentam atitudes mais positivas e, portanto, 

percebem menos discrepâncias em relação ao pagamento (Dulebohn et al., 2012). Por outro 

lado, não foram encontrados estudos que avaliassem a relação entre a LMX e a satisfação 

com os colegas, a natureza do trabalho e as promoções. Ainda assim, pode se argumentar que 

na existência de relações positivas com o chefe, maiores possibilidades de obter promoções 

se apresentam ao trabalhador, tendo em vista que usualmente os chefes são atores chamados a 

opinar em casos de avanço na carreira dos seus subordinados. Os resultados do presente 

estudo também apontam a existência de associações positivas, em consonância com a teoria 

proposta, porque além de favorecer a percepção de atitudes positivas (Dulebohn et al., 2012), 

a alta qualidade da relação propicia aos subordinados a atuação em tarefas mais interessantes 

e desejáveis, recebendo mais recursos, atenção e oportunidades.  

Em relação às competências gerenciais, a relação mais forte ocorreu entre o Afeto 

(LMX-A) e a faceta de competências referente às Relações Interpessoais (LMX-A: r = 0,80). 

Dessa forma, é importante destacar que o fator Afeto se refere, de fato, à afeição que o 

subordinado tem pelo seu chefe, fundamentada principalmente na atração interpessoal, em 

vez de trabalho ou de valores profissionais (Liden & Maslyn, 1998). Sendo assim, era 

esperado que o Afeto se associasse mais fortemente às Relações Interpessoais, que 

corresponde à capacidade do líder em interagir e negociar, demonstrando respeito e 

assertividade (Silva et al., 2007). Por outro lado, a correlação da faceta de “Visão, 

aprendizagem, inovação e comunicação” foi maior com o Respeito Profissional (LMX-R: r = 

0,75) se comparados ao Afeto e à Lealdade (LMX-A: r = 0,70; LMX-L: r = 69). Tal achado 

pode ser explicado pelo fato de o Respeito Profissional se referir à reputação de excelência do 
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líder em sua linha de trabalho, cujos itens da escala remetam às competências das chefias. 

Assim, chefes que expressam competências voltadas ao desenvolvimento das equipes - visão, 

aprendizagem, inovação e comunicação – tendem a firmar relações de alta qualidade com 

seus subordinados. 

A intenção de sair da equipe, por outro lado, associou-se negativamente com todos os 

fatores da LMX (LMX-A: r = -0,33; LMX-R: r = -0,36; LMX-L: r = -0,34), com magnitudes 

semelhantes, corroborando achados internacionais (Dulebohn et al., 2012; Rockstuhl et al., 

2012). Cabe ressaltar que, no presente estudo, avaliou-se a intenção de sair da equipe, em vez 

do interesse de sair da empresa. Tal escolha ocorreu principalmente em função da natureza do 

fenômeno estudado (que se associa inerentemente às equipes) e da amostra a ser pesquisada, 

partindo do pressuposto de que o interesse em sair da instituição geralmente reflete o 

interesse por buscar organizações com carreiras financeiramente mais atrativas. Sugere-se, 

por outro lado, que o interesse em sair da equipe esteja mais relacionado a aspectos que 

envolvam a liderança, a equipe e o trabalho exercido, o que se confirmou nas correlações 

encontradas. 

Em relação ao fator de Contribuição da LMX, que não se sustentou no presente 

modelo, cabe destacar que os próprios autores da escala original apresentaram dificuldades 

para composição do fator. Dentre 30 itens propostos pelos autores, apenas dois se 

sustentaram na proposição inicial da escala, sendo necessária a retirada de itens que refletiam 

as percepções dos subordinados sobre os comportamentos dos líderes que favoreciam a 

contribuição dos seguidores (Liden & Maslyn, 1998) e a inclusão de um novo item já ao final 

da pesquisa. Na literatura internacional, constatou-se que um estudo relata que, na análise de 

conteúdo dos itens da LMX-MDM por juízes (Joseph et al., 2011), a dimensão Contribuição 

parece avaliar o construto de comportamento de cidadania organizacional. Os mesmos 
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autores destacam que, na presença de itens desse outro construto, os itens da dimensão 

Contribuição apresentam baixas cargas fatoriais. 

 Tal achado é inclusive similar aos dados obtidos na única pesquisa que adotou a 

LMX-MDM no Brasil (Amaral, 2007), em que os dois itens utilizados pra mensurar a 

dimensão da Contribuição apresentaram comunalidades bem abaixo do esperado na análise 

fatorial. Ou seja, os resultados em ambos os estudos apontam para a fragilidade dessa 

dimensão também no contexto da cultura brasileira. Ademais, especificamente em relação à 

amostra ora estudada, a grande maioria dos respondentes eram servidores públicos, cujas 

atribuições estão previstas em legislação. Assim, realizar atividades que vão além das 

atribuições do cargo ocupado, tal como proposto nos itens de Contribuição, poderia ser 

entendido como desvio de função. Dessa forma, é pertinente a constatação de que a dimensão 

Contribuição não tenha se sustentado na presente amostra, ao menos não da forma como 

apresentada na escala de Liden e Maslyn (1998).  

Cabe destacar, entretanto, que representa uma limitação do presente artigo a amostra 

ser composta majoritariamente por servidores públicos. Assim, dada a ausência de pesquisas 

brasileiras sobre a LMX-MDM, recomenda-se que novos estudos incluam amostras de 

profissionais de empresas privadas brasileiras, de tal modo que seja possível verificar a 

estabilidade da solução fatorial em outras amostras. Ademais, apesar de não ter sido objetivo 

específico da presente pesquisa, sua natureza transversal não permite o estabelecimento de 

causalidade entre as variáveis. Trata-se, então, de outra limitação do estudo. Recomenda-se, 

portanto, a realização de pesquisas experimentais e longitudinais para melhor compreensão 

da relação entre a LMX e outras variáveis.   

Apesar das limitações supracitadas, os resultados permitem concluir que os 

procedimentos adotados foram válidos e resultaram em uma escala de mensuração confiável. 

Sugere-se, portanto, a utilização da LMX-MDM em estudos sobre o tema no Brasil, de modo 



  54 

 

 

 

que se possa testar possíveis diferenças entre modelos de predição considerando seus três 

fatores de primeira ordem, ampliando a compreensão da influência desse construto em 

fenômenos organizacionais. Sugere-se que os três fatores sejam sempre incluídos, 

conjuntamente, nas ações de diagnóstico ou pesquisas sobre esta temática, pois essa estrutura 

possibilita obter informações que cobrem o espectro teórico do fenômeno definido como 

qualidade da relação líder-membro.  

É, de fato, relevante a utilização da LMX-MDM no contexto brasileiro, porque a 

LMX se relaciona a diferentes construtos, tal como verificado na literatura internacional. 

Nota-se, portanto, que o presente estudo contribui consideravelmente para a literatura na área 

e para as práticas organizacionais. Do ponto de vista organizacional, é inegável a importância 

de se estabelecer boas relações entre chefia e subordinado, já que se associa positivamente à 

satisfação no trabalho e negativamente à intenção de rotatividade. Assim, estudos futuros 

podem contribuir ainda mais para o desenvolvimento organizacional ao considerar o impacto 

da LMX na efetividade das equipes e das organizações. Por fim, pesquisas futuras também 

devem favorecer a compreensão dos fatores que auxiliam no desenvolvimento e na melhoria 

da relação líder-membro, tais como as competências gerenciais. Os antecedentes da LMX 

apresentam-se como aspecto chave para explorar todo potencial da LMX, nos diferentes 

níveis organizacionais (Bauer & Erdogan, 2015).  
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Capítulo 4  

 

Competência do líder prediz satisfação dos membros? O papel da qualidade da relação líder-

membro 

 

Does leader competencies predict members’ satisfaction? The leader-member exchange role 

 

¿ La competencia del líder predice la satisfacción del miembro? El papel de la calidad de la 

relación 
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Resumo 

Em função da defasagem de estudos sobre a Teoria da Troca Líder-Membro no Brasil, 

avaliou-se o papel de mediação da troca líder-membro na relação entre competências 

gerenciais e atitudes dos liderados. Aplicaram-se a 363 trabalhadores os instrumentos: 

qualidade da relação líder-membro; competências gerenciais; satisfação no trabalho; e 

intenção de rotatividade. Utilizou-se modelo de mediação múltipla. A troca líder-membro 

atuou como mediadora da relação entre competências gerenciais e satisfação no trabalho. A 

presente pesquisa contribui para a literatura e para as práticas organizacionais ao demonstrar 

a importância de se considerar a qualidade da relação líder-membro nas organizações.   

 Palavras-chave: liderança; satisfação no trabalho; competência; rotatividade de pessoal; 

comportamento organizacional 

  



  63 

 

 

 

Abstract 

Due to a gap of studies on the Leader-Member Exchange Theory in Brazil, the role of 

mediation of the leader-member exchange in the relationship between managerial skills and 

members’ attitudes was tested. The following instruments were applied to 363 workers: 

quality of the leader-member relationship; managerial skills; job satisfaction; and turnover 

intention. A multiple mediation was tested. The leader-member exchange acted as a mediator 

for the relationship between managerial skills and job satisfaction. This research contributes 

to the literature and organizational practices by demonstrating the importance of considering 

the quality of the leader-member relationship in organizations. 

Keywords: leadership; job satisfaction; competence; employee turnover; organizational 

behavior 
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Resumen 

Teniendo en cuenta la escasez de estudios sobre la Teoría del Intercambio Líder-miembro en 

Brasil, se estableció como objetivo evaluar el papel de mediación del intercambio líder-

miembro en la relación entre las competencias gerenciales y la actitud de los miembros. Se 

aplicaron los siguientes instrumentos a 363 trabajadores: calidad de la relación líder-

miembro; competencias gerenciales; satisfacción; e intención de rotación. Se utilizó el 

modelo de mediación múltiple. El intercambio líder-miembro actuó como mediador para la 

relación entre las competencias gerenciales y la satisfacción. Esta investigación contribuye a 

la literatura y las organizaciones al demostrar la importancia de la calidad de la relación líder-

miembro en las organizaciones. 

Palabras clave: liderazgo; satisfacción laboral; competencia; rotatividad de personal; 

conducta organizacional 

 

 

 



  65 

 

 

 

Introdução 

A liderança tem sido, de longa data, tema recorrente nas publicações científicas. 

Entretanto, estudos ancorados nas teorias relacionais e de trocas sociais, tais como a troca 

líder-membro (Leader–member exchange - LMX), têm conquistado espaço crescente nos 

periódicos internacionais (Dinh et al., 2014). A LMX investiga a qualidade da relação 

vivenciada pela díade formada entre líder e membro da equipe. Assume que o líder 

desenvolve uma relação de alta qualidade com alguns membros da equipe, aos quais fornece 

mais recursos e oportunidades, e delega tarefas mais interessantes e desejáveis, bem como 

maior responsabilidade. Esses, por sua vez, retribuem com melhor desempenho e lealdade ao 

líder. Em recente estudo brasileiro, os autores verificaram que a qualidade da relação é 

composta pelas seguintes dimensões: respeito profissional, lealdade e afeto (Côrtes, Souza, & 

Puente-Palacios, 2019). O mesmo estudo, entretanto, apontou que há escassez de pesquisas 

sob tal perspectiva no Brasil, em comparação à produção internacional. Diante disso, o 

presente artigo pretende contribuir para a melhor compreensão da liderança no contexto 

brasileiro a partir do estudo do papel de mediação da qualidade da relação líder-membro na 

relação entre as competências gerenciais e os resultados dos membros das equipes, mais 

especificamente a satisfação no trabalho e a intenção de rotatividade. Assim, o objetivo do 

estudo é avaliar o papel de mediação da LMX na relação entre competências gerenciais e 

atitudes dos liderados. 

O estudo sobre a liderança relacional se iniciou no final da década de 1990 e, 

conforme mencionam Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, e Ferris (2012), refere-se a um 

processo dinâmico de influência social, por meio do qual a coordenação e mudanças 

emergentes são construídas e produzidas. A LMX é apontada como a principal teoria que 

aborda o aspecto relacional da liderança, de modo que líderes e membros se esforçam no 

desenvolvimento e manutenção das relações, compartilhando percepções positivas sobre elas, 
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com consequentes resultados benéficos a ambos (Dulebohn et al., 2012). Desse modo, 

conforme mencionam tais autores, é a qualidade da relação que determina os resultados de 

trabalho, de tal forma que a LMX é o mecanismo por meio do qual os antecedentes afetam os 

consequentes. De fato, a atuação da LMX como variável mediadora encontra respaldo nos 

estudos sobre liderança compartilhada e relacional, que indicam a compreensão do fenômeno 

a partir de perspectivas dinâmicas que incluem os relacionamentos entre líderes e 

subordinados (Meuser et al., 2016).   

Tal proposição vai ao encontro dos achados das pesquisas internacionais, em que se 

confirmaram evidências da LMX enquanto variável mediadora em diferentes modelos 

teóricos. Em uma meta-análise, Dulebohn et al. (2012) procuraram investigar os antecedentes 

e consequentes da LMX, bem como testar seu papel de mediação. Ao analisar 247 estudos 

com 290 amostras, os autores descreveram a existência de 21 antecedentes e 16 consequentes 

da LMX, além de terem constatado a participação dessa variável na condição de mediadora. 

Com relação aos antecedentes da LMX que foram identificados no estudo, os autores 

mencionam o papel das características dos membros e do relacionamento interpessoal, tais 

como a competência do membro (r = 0,32) e a percepção de similaridade entre líder e 

liderado (r = 0,45). Entretanto, os comportamentos e as atitudes do próprio líder 

apresentaram níveis maiores de correlação com a alta qualidade da relação (r = 0,66 para 

liderança transformacional; r = 0,65 para comportamentos de recompensa contingente). Os 

autores apontaram, então, que tais resultados indicam que a LMX é mais fortemente 

influenciada pelos líderes, do que pelos liderados.  

Quanto aos consequentes, os autores demonstraram associação significativa entre a 

LMX e diversos resultados atitudinais e comportamentais dos membros das equipes, como a 

satisfação com o supervisor (r = 0,57), a satisfação geral com o trabalho (r = 0,42), a 

intenção de rotatividade (r = –0,34), a qual se refere ao interesse de deixar a organização, e a 
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rotatividade real dos subordinados (r = –0,15). Por fim, em relação ao papel de variável 

mediadora, o mesmo estudo demonstrou que a LMX desempenhou esse papel na relação 

entre antecedentes como afeto positivo, comportamentos de recompensa contingente do líder, 

liderança transformacional e confiança no líder, e consequentes como resultados 

comportamentais (intenção de rotatividade e desempenho), atitudinais (comprometimento e 

satisfação) e de percepção de justiça.  

Os achados derivados da meta-análise supracitada apontam, portanto, para a 

importância dos comportamentos do líder como antecedentes da LMX. Isso porque os 

comportamentos do líder foram melhores preditores da LMX, se comparados a outros 

aspectos (características dos liderados e do relacionamento). Desse modo, é pertinente 

defender que as competências gerenciais também atuam como antecedentes da qualidade da 

relação líder-membro, apesar de tal relação não ter sido testada pelos autores. Embora tanto 

as competências gerenciais quanto a LMX sejam atributos abordados pelas teorias de 

liderança, é importante distingui-las conceitualmente. As competências se referem a 

comportamentos observáveis do líder, enquanto a LMX descreve a relação da díade líder-

membro, a partir dos papéis desempenhados por ambos e que resulta em um processo de 

troca. Sendo assim, espera-se, de fato, que a LMX seja influenciada pelos comportamentos 

do líder ou, no presente estudo, pelas competências gerenciais.  

 Desse modo, a liderança será aqui abordada considerando duas ênfases: as 

competências gerenciais e a qualidade da relação entre líderes e subordinados (LMX). De 

fato, os autores de uma revisão de literatura recomendam o desenvolvimento de perspectivas 

integrativas capazes de explicar como diferentes proposições teóricas sobre a liderança se 

relacionam e operam simultaneamente e de maneira articulada (Dinh et al., 2014). Na 

presente pesquisa, os autores partem do pressuposto de que a qualidade da relação (LMX) é o 

mecanismo pelo qual as competências gerenciais afetam as atitudes dos subordinados.  
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Em relação às competências gerenciais, esse construto pode ser definido como 

“comportamentos observados ou potenciais, por meio dos quais os gerentes, enquanto 

indivíduos, podem demonstrar tanto conhecimentos, habilidades, atitudes ou a sinergia entre 

eles, quanto atributos pessoais, gerando valor e melhores resultados a si próprios, a outros 

indivíduos e a equipes, departamentos, organizações ou redes, de modo compatível ao 

contexto, aos recursos disponíveis e à estratégia adotada.” (Freitas & Odelius, 2018, p.39). 

No ambiente organizacional, torna-se crucial, portanto, a identificação de competências 

importantes para os gestores, tendo em vista as contribuições que a sua manifestação pode 

oferecer para o desempenho individual e o desempenho da organização. Silva, Laros, e 

Mourão (2007) apontam que tais competências envolvem o exercício de quatro diferentes 

papéis: coordenação do trabalho; comunicação e feedback; visão, aprendizagem e inovação; e 

relações interpessoais.  

Sendo assim, diante da importância do papel dos líderes, tem sido crescente o 

interesse por modelos de gestão baseados em competências nas organizações brasileiras 

(Avelino, Nunes, & Sarsur, 2016), a partir do pressuposto de que a gestão estratégica das 

pessoas favorecerá o desempenho organizacional. Contudo, poucos estudos têm avaliado as 

competências gerenciais no ambiente organizacional, tal como apontado por Fonseca, Porto e 

Borges-Andrade (2015), em revisão da literatura brasileira sobre liderança. Em busca 

realizada na base de dados SciELO conduzida pelos autores do presente artigo artigo, em 

fevereiro de 2018, sem limite de datas (utilizando-se termos relacionados a competências e à 

liderança), a maioria dos 13 estudos encontrados tinham como objetivo a descrição das 

competências idealizadas ou vivenciadas por gestores em contextos específicos. Trata-se, 

portanto, de importante e oportuno campo de pesquisa, tendo em vista que a expressão dessas 

competências gerenciais, por parte dos líderes, poderá trazer resultados positivos para seus 

subordinados. Nesse sentido, considerando que as competências gerenciais envolvem a 
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coordenação do trabalho, a comunicação e feedback, o compartilhamento da visão e incentivo 

à aprendizagem, bem como relações interpessoais, tal como proposto por Silva et al. (2007), é 

pertinente esperar que maiores níveis de competências gerenciais possam, a partir das 

relações estabelecidas entre líder e liderado, levar a melhores resultados no desempenho dos 

trabalhadores. Quanto aos resultados possíveis, esses podem ser vistos tanto em termos de 

performance do trabalhador, como em termos da satisfação desse com seu trabalho. Em 

relação à satisfação no trabalho, essa pode ser considerada um construto multicausal e com 

múltiplas dimensões particulares constitutivas. Nessa pesquisa, será adotada a definição de 

Siqueira (1985), em que satisfação no trabalho corresponde ao grau de contentamento do 

indivíduo com relação a algumas dimensões específicas de seu trabalho, quais sejam: chefia, 

colegas, salário, promoções e natureza do trabalho. Optou-se pelo uso dessa definição por 

contemplar as principais facetas ou dimensões de satisfação, além de possibilitar análise 

detalhada da relação entre os aspectos de liderança e cada uma das dimensões de satisfação 

no trabalho.  

Considerando que a concepção de satisfação engloba aspectos psicossociais no 

trabalho, defende-se que a expressão de competências gerenciais pelos líderes contribui com 

o aumento dos níveis de satisfação no trabalho dos seus subordinados. Embora os autores do 

presente estudo não tenham encontrado estudos que evidenciassem essa relação, pesquisas da 

área relacionam a satisfação no trabalho à liderança. Um exemplo é o estudo realizado por 

Tsai (2011), que demonstrou que comportamentos de liderança surgiram como preditores da 

satisfação no trabalho (β = 0,33, p < 0,001), após controlar o efeito da cultura organizacional. 

Esses achados tornam pertinente esperar que as competências gerenciais favoreçam a 

satisfação no trabalho, por também se referirem a comportamentos observados do líder. 

Paralelamente e considerando a LMX enquanto teoria relacional de influência social e 

partindo do pressuposto de que as competências gerenciais são antecedentes da LMX, 
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conforme anteriormente mencionado, cabe defender que a qualidade da relação líder-membro 

tem o poder de atuar como mecanismo pelo qual as competências demonstradas pelo líder 

impactam a satisfação do trabalhador. Ou seja, na medida em que o gestor for competente, 

maior será a qualidade das relações que ele desenvolva com os subordinados, os que, por sua 

vez, irão reportar maiores níveis de satisfação com o trabalho. Assim, defende-se que a LMX 

atua como mediadora na relação entre tais construtos, conforme hipótese a seguir. 

Hipótese 1: A qualidade da relação entre líder-membro (LMX) atua como 

mediadora da relação entre competências gerenciais e satisfação no trabalho. 

Além da satisfação no trabalho, defende-se que a expressão das competências 

gerenciais associa-se negativamente à intenção de rotatividade. A rotatividade, por sua vez, 

refere-se ao processo de movimentação de pessoal, por meio de contratações e demissões, 

que podem ocorrer em função da ausência de conciliação entre os atores organizacionais 

(Siqueira, Gomide Júnior, Oliveira, & Polizzi Filho, 2014). Assim, a intenção de rotatividade 

caracteriza-se como fenômeno psicológico que envolve a estimativa de o indivíduo deixar a 

organização voluntária e permanentemente, em um futuro próximo. Tal desligamento pode 

ser bastante prejudicial para a organização, porque pode representar perda de indivíduos 

altamente qualificados, com consequente impacto negativo no fluxo de trabalho, e 

necessidade de promover recrutamento e seleção de novos membros para a organização. 

Nessa perspectiva, é crucial o monitoramento da intenção de rotatividade nas organizações, 

tendo em vista que os achados da literatura apontam que tal fenômeno relaciona-se com o 

real desligamento da empresa (Sun & Wang, 2017).  Ou seja, a intenção de rotatividade é 

importante preditor da rotatividade em si, fornecendo subsídios importantes para atuação 

preventiva. 

Um dos possíveis fatores capazes de explicar os índices de rotatividade nas equipes 

é a atuação gerencial deficiente ou, dito de outro modo, a presença de uma chefia com pouca 
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expressão de competências gerenciais. É importante destacar que, tradicionalmente, a 

intenção de rotatividade tem sido avaliada com ênfase no interesse em sair da empresa. 

Contudo, em se tratando dos possíveis impactos relacionados à liderança, é provável que, no 

caso de haver algum questionamento quanto às competências do líder, por exemplo, não 

necessariamente haja interesse de se sair da empresa, mas sim da equipe em que o trabalhador 

atua. Ou seja, a intenção de sair da instituição pode revelar outras motivações, que não a 

insatisfação com fatores relacionados à equipe e à liderança, mas à instituição em si. Tendo 

em vista os aspectos antes apontados, estima-se que o interesse por sair da equipe esteja mais 

relacionado a aspectos que envolvam a liderança e a equipe em que o trabalhador atua. 

Todavia, é importante destacar que, embora a intenção de sair da equipe possa parecer menos 

desfavorável à organização, comparada ao interesse em sair da empresa, sua análise ainda 

merece atenção tendo em vista que a saída de membros da equipe pode representar a perda de 

trabalhadores altamente qualificados, resultando em um forte impacto negativo no fluxo de 

trabalho e no desempenho da equipe.  

É fundamental, então, que se busquem as possíveis razões do interesse em deixar 

uma equipe, de modo que se possa prevenir a sua concretização e mitigar seus efeitos. Vários 

pesquisadores têm estudado essa questão e encontrado associações entre liderança e intenção 

de rotatividade, por vezes, adotando teorias específicas de liderança, como a LMX a liderança 

servidora (Bhatti, Islam, Mirza, & Ali, 2015; Turgut, Bekmezci, & Ates, 2017). Os achados 

de Bhatti et al. (2015), em que houve associação entre a LMX e a intenção de rotatividade (β 

= -0,34, p < 0,001) e as evidências encontradas por Turgut et al. (2017), em que houve 

associação negativa entre liderança servidora e intenção de rotatividade (β = -0,45, p < 

0,001), indicam que quanto melhor a qualidade da relação entre líder e membro e os 

comportamentos de liderança, menor o interesse do subordinado em deixar a empresa. De 

modo semelhante, outro estudo demonstrou que comportamentos de empoderamento do líder 
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(favorecer a tomada de decisão auto-dirigida e o desenvolvimento de pessoas) também se 

associam negativamente à intenção de rotatividade (Bester, Stander, & Zyl, 2015). 

Não foram encontrados, entretanto, estudos que avaliassem a relação entre as 

competências gerenciais e intenção de rotatividade, representando importante lacuna de 

pesquisa. Ainda assim, por se tratarem de comportamentos observáveis do líder, é pertinente 

defender que a expressão de competências gerenciais pelo líder também estará associado a 

um menor interesse dos subordinados em deixar sua equipe. A exemplo da hipótese anterior, 

propõe-se que tal associação é mediada pela qualidade da relação entre líderes e 

subordinados, avaliada mediante a LMX, conforme hipótese a seguir. 

Hipótese 2: A qualidade da relação entre líder-membro atua como mediadora da 

relação entre competências gerenciais e intenção de rotatividade. 

Diante do exposto, espera-se ampliar a compreensão acerca do impacto das 

competências gerenciais nas organizações, que tem sido pesquisada principalmente mediante 

estudos descritivos e exploratórios; bem como da importância da qualidade da relação entre 

líderes e subordinados e seus impactos na satisfação e intenção de rotatividade. 

 

Método 

Procedimentos 

A composição da amostra deu-se por conveniência, entre participantes de cursos em 

uma escola de governo. Mediante a autorização do diretor da escola, um dos pesquisadores 

entrou nas salas de aula, explicou os objetivos, garantiu o anonimato dos participantes e 

convidou-os a preencherem um questionário impresso e auto-aplicado. As pessoas foram 

informadas do caráter voluntário da sua participação, com garantia do anonimato e sigilo das 

informações. Assim, respeitaram-se os princípios éticos que regem as pesquisas com seres 
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humanos. Os questionários foram coletados posteriormente e as respostas registradas em um 

banco de dados. 

 

Participantes 

A amostra foi composta por servidores e colaboradores de organizações públicas que 

participavam de cursos em uma escola de governo em Brasília/DF entre junho e julho de 

2017, totalizando 363 participantes, cuja média aritmética de idade era 39,13 (DP: 9,45) e a 

maioria era homem (52,6%). A média aritmética de tempo de trabalho na organização foi de 

8,33 anos (DP: 8,80), 94,5% eram servidores ou empregados públicos, e a grande maioria 

atuava em instituições do poder executivo (86,2%). Quanto à escolaridade do grupo, a maior 

parte tinha algum curso de especialização (36,1%), seguido pelo grupo com graduação 

(16,0%) ou mestrado completo (15,4%). Graus educacionais acima e abaixo dos ora relatados 

apareceram em porcentagens inferiores a 5%. Em relação à chefia, os respondentes relataram 

trabalhar, em média a 2,11 anos (DP: 2,74) sob a mesma chefia, e a maior parte estava sob 

comando de uma pessoa do sexo masculino (61,2%).  

 

Instrumentos 

Com relação ao levantamento dos dados das variáveis centrais desta pesquisa, foram 

aplicados instrumentos com evidências de validade já identificadas em amostras brasileiras. 

As medidas aplicadas foram:  

Competências gerenciais: Trata-se de medida unifatorial composta por 30 itens, 

desenvolvida originalmente para avaliar a atuação gerencial, foca nas competências dos 

gestores (Silva et al., 2007). Foi respondida em escala do tipo Likert de 11 pontos ancorada 

nas extremidades pelas expressões "Concordo totalmente" e "Discordo Totalmente". Apesar 
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de ser originalmente composta por quatro fatores, a estrutura da medida apresentou um único 

fator geral na presente amostra (α=0,99). 

Qualidade da relação líder-membro (LMX-MDM): Desenvolvida por Liden e 

Maslyn (1998) e adaptada por (Côrtes et al., 2019). Foi respondida em escala tipo Likert de 

sete pontos (1 = discordo totalmente, 7 = concordo totalmente). A estrutura interna da 

medida mostra três fatores com dados de confiabilidade, na presente amostra, satisfatórios 

sendo: afeto (α=0,92), lealdade (α=0,91) e respeito profissional (α=0,94).  

Satisfação no trabalho: A medida, originalmente desenvolvida por Siqueira (1985), 

foi testada por Coelho Junior e Faiad (2012) e a estrutura sob análise continha cinco fatores 

correlacionados entre si, cujos dados de confiabilidade na presente amostra foram: satisfação 

com a chefia (α=0,93), com os colegas (α=0,90), com as promoções (α=0,92), com o salário 

(α=0,94) e com a natureza do trabalho (α=0,86). Foi respondida em escala de sete pontos, do 

tipo Likert de intensidade (totalmente insatisfeito a totalmente satisfeito). 

Intenção de rotatividade: Foi adaptada de Siqueira et al. (2014), cuja escala original 

apresenta itens relacionados a pensamentos, vontades e ações dirigidas à intenção de sair da 

empresa. Na presente pesquisa, o termo “empresa” foi trocado para “equipe”, em função do 

fenômeno pesquisado. A escala de resposta era de frequência com cinco pontos, ancorada nas 

extremidades "Nunca" e "Sempre". A estrutura interna da medida engloba um único fator, 

composto por três itens (α=0,92 na amostra desse estudo).  

 

Análise de dados 

Com relação às análises de dados, foram realizados procedimentos de análise de 

tendência central (média) e desvio-padrão (DP), assim como análises de correlação 

bivariadas (r de Pearson) entre as variáveis do estudo. Buscando investigar a adequação das 

medidas à amostra deste estudo, foram realizadas análises fatoriais exploratórias de todos os 
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instrumentos, conforme índices já apresentados. Por fim, para testar as hipóteses do estudo, 

utilizou-se a macro PROCESS versão 3.4 para SPSS com o modelo de mediação múltipla, que 

estima simultaneamente os efeitos indiretos, os erros padrão e seus intervalos de confiança 

derivados da distribuição de bootstrap com 5000 amostras (Preacher & Hayes, 2004). 

Adotou-se nível de significância de 95% e utilizou-se o software SPSS versão 23. 

 

Resultados 

Previamente à análise dos dados, foram investigados os pressupostos estatísticos que 

sustentam as análises de regressão. Assim, inspecionou-se a normalidade das distribuições, 

bem como a presença de casos extremos multivariados e de multicolinearidade. Em todas as 

análises, os resultados apontaram adequação dos dados, de modo a permitir as análises 

pretendidas. 

A matriz de correlações está apresentada na Tabela 4.1. Todas as variáveis foram 

correlacionadas entre si. A correlação mais intensa ocorreu entre competências e satisfação 

com a chefia (r = 0,85, p < 0,001), indicando que quanto mais o chefe é percebido como 

competente, mais o membro da equipe está satisfeito. A associação também foi alta entre 

satisfação com a chefia e a LMX (Afeto: r = 0,80, Respeito Profissional: r = 0,77; Lealdade: 

r = 0,74, sendo todos p < 0,001). De modo semelhante, a correlação também foi alta entre as 

competências e a LMX (Afeto: r = 0,74, Respeito Profissional: r = 0,76; Lealdade: r = 0,70, 

sendo todos p < 0,001). Embora os índices de correlação sejam altos, destaca-se que os 

mesmos revelam um máximo de ao redor de 70% de variância compartilhada. 

Adicionalmente, a análise dos pressupostos estatísticos indicou ausência de 

multicolinearidade. Sendo assim, as correlações encontradas representam um bom indicativo 

de que a variável antecedente (competências gerenciais) afeta a qualidade da relação líder-
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membro (LMX), potencial variável mediadora, que se associa às variáveis critério (satisfação 

no trabalho e intenção de rotatividade). 

 

Tabela 4.1 

Média e desvio-padrão e correlações de Pearson entre todas as variáveis estudadas 

Variáveis Escala 

Média 

(desvio-

padrão) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1. LMX Afeto 1 a 7 5,31 

(1,58) -         

2. LMX Respeito 1 a 7 5,12 

(1,61) ,70** -        

3. LMX Lealdade 1 a 7 4,89 

(1,56) ,74** ,71** -       

4. S - Chefia 1 a 7 4,95 

(1,61) ,80** ,77** ,74* -      

5. S - Colegas 1 a 7 5,3 

(1,27) ,27** ,28** ,32** ,49** -     

6. S - Natureza do 

Trabalho 

1 a 7 4,82 

(1,46) ,26** ,33** ,30** ,49** ,49** -    

7. S - Promoção 1 a 7 3,48 

(1,7) ,20** ,27** ,29** ,42** ,38** ,53** -   

8. S - Salário 1 a 7 4,28 

(1,75) ,11* ,12* ,17** ,24** ,31** ,31** ,57** -  

9. IR 1 a 5 2,91 

(1,29) -,33** -,36** -,34** -,47** -,27** -,56** -,33** -,17** - 

10. Competências 1 a 11 7,26 

(2,55) ,74** ,76** ,70** ,84** ,38** ,39** ,37** ,21** -,44** 

* p-valor < 0,05; ** p-valor < 0,01 

 S: Satisfação; IR: intenção de rotatividade 

 

Quanto aos objetivos do estudo, utilizou-se a macro PROCESS versão 3.4 para SPSS 

com o modelo de mediação múltipla. Todos os fatores da LMX foram inseridos no mesmo 

passo, por se tratar de uma medida com um fator de segunda ordem, em que os fatores de 

primeira ordem (afeto, respeito profissional e lealdade) contribuem para o fator latente global, 

conforme apresentado por Côrtes et al. (2019).  

Ao testar a hipótese 1, os dados apontaram que as competências gerenciais foram 

preditoras de todas as variáveis dependentes, mas a qualidade da relação líder-membro atuou 
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como mediadora apenas da relação entre as competências gerenciais e dois fatores da 

satisfação no trabalho: satisfação com a chefia e com as promoções (Tabela 4.2). Mais 

detalhadamente, houve redução considerável do poder de predição das competências 

gerenciais na satisfação com a chefia (β = 0,85 quando inserida sozinha e β = 0,44 após 

inserção dos fatores da LMX como variáveis mediadoras, com p-valor <0,001 nos dois 

modelos). Assim, a qualidade da relação líder-membro foi mediadora parcial da relação entre 

as competências gerenciais e a satisfação com a chefia, embora com diferentes magnitudes 

nos três fatores (afeto: β = 0,27; respeito profissional: β = 0,18; lealdade: β = 0,10, todos com 

p-valor <0,05). O intervalo de confiança obtido por meio da técnica de bootstrap também 

demonstrou que os efeitos indiretos foram significativos para as variáveis mediadoras. 

Também houve aumento na variância explicada da satisfação com a chefia, após inclusão dos 

fatores de LMX (R² passou de 0,71 para 0,80).  

Adicionalmente, a LMX também foi mediadora da relação entre as competências 

gerenciais e satisfação com as promoções (Tabela 4.2). De fato, também houve aumento da 

variância explicada na variável critério, após inclusão dos fatores de LMX (R² passou de 0,14 

para 0,16). Todavia, apenas o afeto (β = -0,22, p-valor < 0,001) e a lealdade (β = 0,18, p-valor 

= 0,03) foram mediadoras dessa relação. Esses efeitos foram significativos, conforme se 

verifica na análise dos intervalos de confiança obtidos por meio da técnica de bootstrap. É 

importante destacar, entretanto, que ocorreu o fenômeno da supressão, também conhecido 

como mediação inconsistente, que ocorre quando a variável mediadora muda de direção, ao 

se comparar a correlação bivariada (r = 0,20; p-valor<0,01) e o coeficiente padronizado β na 

regressão (-0,22; p-valor<0,001). Houve também aumento da magnitude do β das 

competências gerenciais, reforçando a existência do efeito de supressão, segundo critérios 

apresentados por Abbad e Torres (2002). Cabe destacar, entretanto, que tal como informado 

anteriormente, não houve indicativo de multicolinearidade ao testar as hipóteses do estudo. 
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Quando inserida a satisfação com as promoções como variável critério, o VIF variou entre 

2,73 e 2,98, e a tolerância ficou entre 0,34 e 0,36, sugerindo ausência de multicolinearidade. 

Também não foram identificadas duas proporções de variância superiores a 0,50, o que 

também indica ausência de multicolinearidade. Em contrapartida, a lealdade manteve a 

mesma direção da correlação, sugerindo, de fato, a existência de mediação, mesmo que 

parcial, por ainda haver relação direta entre as competências e a satisfação. Sendo assim, se o 

chefe é considerado competente e há uma relação de lealdade, o membro tende a se sentir 

mais satisfeito com as promoções. Em sínteses, este conjunto de resultados oferece suporte 

parcial para a hipótese 1 que defendia o papel mediador da LMX na relação entre 

competências e satisfação. Os achados revelam que essa reação ocorre somente para alguns 

dos fatores da satisfação. Também se observou que a mediação da LMX não é total, mas 

apenas parcial.  

Com relação à hipótese 2, que propõe que a qualidade da relação líder-membro atua 

como mediadora da relação entre as competências gerenciais e a intenção de rotatividade dos 

membros da equipe, os achados não permitiram a sua corroboração. Isso porque, ainda que 

tenha sido identificada correlação entre as competências gerenciais e a intenção de 

rotatividade (antecedentes e consequentes, β = -0,44; p-valor < 0,001), não foi identificada 

associação entre a LMX e a intenção de rotatividade (mediador e consequente), 

desrespeitando, portanto, pressuposto necessário para se constatar existência de relações de 

mediação. Assim, a hipótese de mediação foi descartada. Em síntese, as análises dos dados da 

presente pesquisa não permitiram identificar o papel de mediação da LMX na relação entre as 

competências gerenciais e a intenção de rotatividade. 
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Tabela 4.2 

Resultados das análises de regressão múltipla hierárquica para as variáveis critério 

satisfação com a chefia e com as promoções 

  

  Passo 1 Passo 2  Efeito indireto não padronizado  

(IC a 95% por bootstrap)   B (IC a 95%) β B (IC a 95%) β  

Variável dependente: Satisfação com a chefia 

Constante 1,10 (0,83 - 1,38) - 0,05 (-0,23 - 0,34)    

Competências 0,53 (0,50 - 0,57) 0,85** 0,27 (0,22 - 0,33) 0,44**   

LMX Afeto - - 0,28 (0,20 - 0,36) 0,27**  0,13 (0,08 - 0,17) 

LMX Respeito - - 0,18 (0,10 - 0,26) 0,18**  0,08 (0,04 - 0,13) 

LMX Lealdade - - 0,11 (0,02 - 0,19) 0,10*  0,05 (0,01 - 0,09) 

       

R² 0,71  0,80    

Mudança F (p-valor) <0,001  <0,001    

       

Variável dependente: Satisfação com as promoções 

Constante 1,71 (1,22 - 2,21) - 1,92 (1,31 - 2,53)    

Competências 0,24 (0,18 - 0,31) 0,37** 0,29 (0,18 - 0,40) 0,44**   

LMX Afeto - - -0,23 (-0,41 - -0,06) -0,22**  -0,11 (-0,18 - -0,03) 

LMX Respeito - - -0,04 (-0,22 - 0,13) -0,04  -0,02 (-0,10 - 0,06) 

LMX Lealdade - - 0,19 (0,02 - 0,37) 0,18*  0,08 (0,01 - 0,15) 

       

R² 0,14  0,16    

Mudança F (p-valor) <0,001  0,023    

* p-valor < 0,05; ** p-valor < 0,001; IC = intervalo de confiança; B = coeficiente não-padronizado; β = coeficiente 

padronizado 

 

 

Discussão 

O presente artigo tinha como objetivo avaliar o papel de mediação da qualidade da 

relação líder-membro na relação entre as competências gerenciais e as atitudes dos membros 

das equipes, mais especificamente a satisfação no trabalho (H1) e a intenção de rotatividade 

(H2). Os resultados forneceram suporte parcial apenas à hipótese 1, que defende que a 

qualidade da relação líder-membro atua como mediadora da relação entre as competências 

gerenciais e a satisfação no trabalho. Mais detalhadamente, os três fatores da LMX foram 

mediadores parciais da relação entre as competências e a satisfação com a chefia. A lealdade, 
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por outro lado, foi mediadora parcial positiva da relação entre competências e satisfação com 

as promoções. Quanto à segunda hipótese, a LMX não atuou como mediadora da relação 

entre as competências e a intenção de rotatividade. 

Considerando tais resultados, é possível confirmar o papel da LMX enquanto teoria 

de liderança relacional, conforme já apontado na literatura (Dulebohn et al., 2012). Isso 

porque a LMX realmente atuou como mediadora da relação entre competências gerenciais e a 

satisfação no trabalho. De fato, é importante reconhecer o papel de variáveis mediadoras no 

contexto organizacional, uma vez que as relações entre os fenômenos nem sempre ocorrem 

de forma direta. Adicionalmente, embora a LMX tenha atuado como mediadora no modelo 

proposto, algumas nuances devem ser consideradas, especialmente porque os diferentes 

fatores que envolvem a qualidade da relação líder-membro (afeto, lealdade e respeito) 

contribuíram de modo diferente para cada um dos fatores de satisfação.  

Todavia, não foram encontrados estudos que correlacionassem as diferentes 

dimensões da LMX e todos os fatores da satisfação no trabalho (mas apenas a satisfação com 

a chefia), e tampouco estudos que considerassem as competências gerenciais no mesmo 

modelo. Existem, no entanto, pesquisas que evidenciaram a correlação entre o fator global da 

LMX e a satisfação de modo geral.  

Assim sendo, o presente estudo contribui ao ampliar a compreensão da influência 

que as competências gerenciais exercem na satisfação no trabalho, por meio das relações que 

os líderes estabelecem com os liderados – LMX, considerando os diferentes fatores desse 

último. A lealdade, por exemplo, foi preditora da satisfação com a chefia e as promoções. Ou 

seja, o liderado que percebe seu chefe como competente e mais leal tende a reportar maiores 

níveis de satisfação com o próprio chefe e com as promoções. Tais achados são pertinentes, 

tendo em vista a definição desse fator da LMX, que se caracteriza como a percepção do 

liderado de que seu chefe expressa apoio público aos seus objetivos e ao seu caráter, sendo 
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fiel a ele, geralmente de forma consistente em diferentes situações (Côrtes et al., 2019). 

Sendo assim, é possível que a relação líder-membro caraterizada pela lealdade favoreça um 

melhor relacionamento com o próprio chefe, já que o subordinado potencialmente se sentirá 

mais seguro e confiante. 

De modo semelhante, a lealdade foi preditora da satisfação com as promoções, 

sugerindo que o liderado também se sente mais satisfeito quanto à possibilidade de progredir 

na empresa quando o chefe o defende. Adicionalmente, considerando a amostra composta 

majoritariamente por servidores públicos, em que as promoções se restringem a planos de 

carreira estabelecidos na legislação, pode ser que, mesmo que não haja a possibilidade de 

haver promoções, o membro da equipe se sinta satisfeito por perceber que seu chefe é leal e o 

defenderá quando necessário. Ademais, pode ser que os respondentes tenham apresentado 

uma interpretação mais ampla das promoções, não se restringindo somente ao plano de 

carreira, mas também considerando outras oportunidades de ascensão profissional, como 

recebimento de outros benefícios ou indicação para cargos de comissionados e funções de 

confiança. Nesse sentido, os achados poderiam sugerir que, ao defender o subordinado, o 

chefe estaria mais propenso a indicá-lo para assumir posição de chefia ou a oferecer outras 

oportunidades. 

Além disso, a lealdade na relação líder-membro não somente é preditora da 

satisfação, mas também mediadora da relação entre competências gerenciais e satisfação no 

trabalho. Ou seja, o impacto das competências na satisfação no trabalho (mais 

especificamente, com o chefe e com as promoções) é parcialmente explicado pela lealdade. 

Desse modo, a análise da LMX, considerando seus diferentes fatores, traz informações 

adicionais sobre a forma em que os antecedentes impactam nos consequentes. No âmbito 

organizacional, por exemplo, chefes que buscam favorecer a satisfação com o trabalho de 

seus subordinados, no que diz respeito à satisfação com a chefia e com as promoções, devem 
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não somente expressar suas competências gerenciais, mas também desenvolver relações 

pautadas na lealdade: deve defender os membros de sua equipe perante outras pessoas. 

De maneira similar, quanto maior o afeto, mais satisfeito o membro se sente com a 

chefia. Apesar de não terem sido encontrados estudos que testassem as mesmas relações, 

considera-se que tais achados são pertinentes. Isso porque, na literatura, o afeto se refere à 

afeição do liderado pelo seu chefe, fundamentada principalmente na atração interpessoal, em 

uma relação de amizade, por exemplo (Côrtes et al., 2019). Os achados desse estudo 

permitem dizer que, na presença de um chefe competente, que consequentemente mantém 

uma relação de afeto, o liderado se sente mais satisfeito com a chefia, possivelmente pela 

proximidade da relação, tal como aponta a própria teoria da LMX. Duas meta-análises 

também evidenciaram associação entre a LMX e a satisfação com o supervisor (Dulebohn et 

al., 2012; Gerstner & Day, 1997), embora não tenham considerado as diferentes dimensões 

da qualidade da relação líder-membro separadamente.  

Com relação à ocorrência do fenômeno de supressão, na presente amostra, cabe 

destacar que ele sugere a existência de relações complexas entre as variáveis, as quais 

precisam ser melhor estudadas em estudos futuros. É importante ressaltar, todavia, que a 

supressão também pode ocorrer devido a problemas metodológicos, principalmente 

relacionados aos instrumentos adotados. Assim, também são necessários novos estudos para 

se avaliar a estabilidade das medidas, especialmente a escala de competências gerenciais, que 

se comportou diferentemente da escala original, a qual mantinha quatro fatores. No presente 

estudo, a estrutura apresentou fator único, obtendo alfa de cronbach de 0,99 com 30 itens. 

Pode ser, por exemplo, que seja possível a adoção de uma medida mais parcimoniosa, com 

menos itens. 

Ainda quanto à análise da primeira hipótese do estudo, o terceiro fator da LMX é o 

respeito profissional, que corresponde à percepção do grau em que o chefe construiu uma 
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reputação de excelência em seu trabalho, fundamentada, por exemplo, em dados históricos, 

comentários, prêmios e reconhecimento (Côrtes et al., 2019). No presente estudo, quanto 

mais competente o líder é, portanto, maior o respeito profissional, maior também será a 

satisfação com a chefia. Assim, quando há uma maior admiração pelo chefe, mais o liderado 

tende a ser sentir satisfeito com a atuação dele, a exemplo dos demais fatores da LMX. É 

importante mencionar, entretanto, que a magnitude da mediação do afeto sob a satisfação 

com a chefia é maior (β = 0,27), se comparado ao efeito do respeito profissional (β = 0,18) e 

da lealdade (β = 0,10). Significa dizer que a relação de alta qualidade, como um todo, 

contribui para a satisfação, mas principalmente devido à existência de uma relação afetuosa. 

Tal achado é importante, por demonstrar as diferentes contribuições dos três fatores da LMX, 

favorecendo, portanto, o uso da medida multidimensional, tal como sugerido na literatura 

(Liden & Maslyn, 1998). Assim, reforça-se a recomendação de que tais fatores sejam sempre 

incluídos conjuntamente (Côrtes et al., 2019), nas pesquisas e nas organizações, pois essa 

estrutura possibilita ampliar a compreensão da associação da qualidade da relação líder-

membro com outros fenômenos. 

Por fim, no que diz respeito à segunda hipótese do presente estudo, destaca-se que a 

LMX não foi mediadora da relação entre competências gerenciais e intenção de rotatividade. 

Isso porque a qualidade da relação não se associou à intenção de deixar a equipe, o que vai 

em contraposição à hipótese do presente estudo e aos achados da literatura internacional. Os 

resultados do estudo de Gerstner e Day (1997), em meta-análise que avaliou 85 amostras, 

evidenciaram uma associação negativa entre LMX e vontade se desligar da empresa (r = -

0,28). A meta-análise de Dulebohn et al. (2012) também apontou associação inversamente 

proporcional entre as variáveis (r = -0,34). Cabe ressaltar, entretanto, que tais pesquisas se 

diferem do presente estudo, já que o instrumento aqui utilizado considerou o interesse de 

deixar a equipe, e não a organização. Adicionalmente, pode ser que os achados do presente 



  84 

 

 

 

estudo sejam explicados pelo contexto do serviço público, em que há alta rotatividade das 

chefias, caracterizada pela saída e entrada de ocupantes de cargo em comissão de modo 

excessivamente rápido (Silva, 2018). Sendo assim, mesmo que os subordinados venham a 

pensar em deixar a equipe, tal pensamento pode ser superado pela ideia de que logo o chefe 

será substituído. 

Embora tais resultados tragam importante avanço para a literatura, cumpre destacar 

que a amostra composta majoritariamente por servidores públicos representa uma limitação 

do presente artigo. Assim, recomenda-se que novos estudos adotem amostras diversas, 

incluindo, por exemplo, profissionais de empresas privadas brasileiras, de tal modo que seja 

possível verificar a estabilidade desses resultados em outras amostras. O fenômeno de 

supressão encontrado também sugere a realização de novas pesquisas, para auxiliar na 

compreensão das relações testadas. Ademais, a natureza transversal não permite o 

estabelecimento de causalidade entre os fenômenos observados, representando, portanto, 

outra limitação do estudo. Recomenda-se, então, o desenvolvimento de pesquisas 

experimentais e longitudinais para melhor compreensão da relação entre a LMX e as 

variáveis estudadas.  

Apesar das limitações supracitadas, os resultados permitem concluir que a LMX atua 

como mediadora parcial da relação entre competências gerenciais e satisfação no trabalho, 

com diferentes contribuições a partir dos fatores de lealdade, afeto e respeito profissional. É, 

de fato, relevante a utilização da LMX no contexto brasileiro, porque a LMX é determinante 

na relação entre as competências gerenciais e a satisfação no trabalho. Percebe-se, então, que 

a presente pesquisa contribui consideravelmente para a literatura na área e para as práticas 

organizacionais. Na perspectiva organizacional, é importante que, ao planejar o 

desenvolvimento de líderes, a organização não se restrinja às competências gerenciais. De 

fato, estudos têm demonstrado que as organizações, especialmente no setor público, têm 
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enfatizado o modelo de gestão por competências (Avelino et al., 2016; Fonseca & Meneses, 

2016). Contudo, as organizações poderiam se beneficiar ainda mais se também enfatizassem, 

em seus programas de capacitação gerencial, a importância do desenvolvimento de boas 

relações entre líderes e membros das equipes. 

Diante de todo o exposto, os resultados da presente pesquisa demonstram que, além 

do foco no desenvolvimento das competências gerenciais, é necessário que haja fomento de 

relações de alta qualidade entre chefia e subordinado, já que ela se associa à satisfação no 

trabalho e é mediadora dessa relação. Os gestores devem ter em mente, ainda, que 

desenvolver relações de qualidade não significa somente criar vínculos de amizade, mas 

também de lealdade e respeito profissional. Sendo assim, deve-se buscar um padrão de 

excelência da qualidade da relação, em que todos os seus fatores sejam igualmente 

valorizados.  
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Capítulo 5  

 

O papel da qualidade da relação líder-membro na efetividade de equipes 

 

The role of Leader-Member Exchange on team effectiveness 

 

El papel de la calidad de la relación líder-miembro en la efectividad del equipo 
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Resumo 

Comparada à literatura internacional, há um déficit de estudos que adotam a Teoria da Troca 

Líder-Membro no Brasil (LMX), a qual enfatiza a qualidade da relação entre líderes e 

subordinados. Especialmente, são necessárias pesquisas que avaliem o papel de mediação do 

fenômeno, além de considerar o construto em perspectiva multidimensional e no nível das 

equipes. Assim, o objetivo do presente artigo foi identificar se chefes mais competentes 

desenvolvem relações de melhor qualidade com os membros de sua equipe, com consequente 

impacto positivo para os resultados da equipe (desempenho de equipes, interesse em deixar a 

equipe e satisfação no trabalho). Obtiveram-se respostas de até 71 equipes para os seguintes 

instrumentos: competências gerenciais; qualidade da relação líder-membro (LMX); 

desempenho de equipes; intenção de rotatividade e satisfação no trabalho. Utilizou-se modelo 

de mediação múltipla. A troca líder-membro atuou como mediadora da relação entre 

competências gerenciais e os resultados da equipe, mais especificamente o desempenho e 

satisfação no trabalho (com chefia, promoções e natureza do trabalho). Também houve efeito 

diferente entre a qualidade geral da LMX e sua variabilidade dentro das equipes (discrepância 

entre as percepções dos membros sobre a qualidade da relação), ao se estudar a satisfação 

com a chefia e com as promoções. A presente pesquisa demonstra a importância de se 

considerar a qualidade da relação líder-membro na efetividade das equipes. 

Palavras-chave: liderança; satisfação no trabalho; competência; rotatividade de pessoal; 

desempenho no trabalho 
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Abstract 

Compared to the international literature, there is a deficit of studies that adopt the Member-

Leader Exchange Theory in Brazil (LMX), which emphasizes the quality of the relationship 

between leaders and members. Especially, there is a need for research that evaluates the 

mediation role of the phenomenon, besides considering the construct in a multidimensional 

perspective and at the team level. Thus, the purpose of this paper was to identify whether 

more competent leaders develop better quality relationships with their team members, with a 

consequent positive impact on team outcomes (team performance, turnover intention, and job 

satisfaction). Responses from up to 71 teams were obtained for the following instruments: 

managerial competencies; leader-member exchange; team performance; turnover intention 

and job satisfaction. A multiple mediation model was computed. The leader-member 

exchange acted as a mediator of the relationship between managerial competencies and team 

outcomes, specifically job performance and satisfaction (with supervison, promotions, and 

type of work). There was also a different effect between the overall quality of the LMX and 

its variability within teams (differentiating discrepancy between members' perceptions of the 

relationship quality) when studying satisfaction with supervisor and promotions. This 

research demonstrates the importance of considering the quality of the leader-member 

relationship on team effectiveness. 

Keywords: leadership; job satisfaction; competence; employee turnover; job performance;  
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Introdução 

As organizações têm adotado equipes como estratégias para enfrentar demandas 

complexas e urgentes, partindo do pressuposto de que oferecem maior agilidade e 

contribuição à efetividade da instituição (Puente-Palacios, Martins, & Palumbo, 2016). 

Diante de tamanha importância das equipes nas organizações, é fundamental que se busque e 

avalie sua efetividade, a qual é resultante de um conjunto de fatores, relacionados tanto à 

organização, quanto ao próprio grupo e aos indivíduos, conforme mencionado por Puente-

Palacios e Albuquerque (2014). Nessa perspectiva, um dos principais aspectos com potencial 

para influenciar a efetividade da equipe é a atuação do líder, mais especificamente no que diz 

respeito às suas competências e às relações que desenvolve com os membros de sua equipe. 

Verifica-se, todavia, que poucos estudos avaliam o efeito dessa liderança no nível das equipes 

(Meuser et al., 2016; Zhu, Song, Zhu, & Johnson, 2019). Diante desse cenário, o presente 

artigo tem como objetivo identificar se chefes mais competentes desenvolvem relações de 

melhor qualidade com os membros de sua equipe, com consequente impacto positivo para os 

resultados da equipe. 

Para iniciar a discussão do tema, é importante entender o conceito de equipes, as quais 

podem ser definidas como um “conjunto de indivíduos caracterizado pelo fato de estar 

composto por pelo menos três membros, cujas tarefas e resultados são interdependentes, e 

precisam trabalhar e investir esforços buscando atingir uma meta comum” (Puente-Palacios 

& Brito, 2017, p.1). Considerando essa definição, é possível depreender que se referem a 

aspectos facilmente influenciados pela presença do líder, desde que esse tenha as 

competências necessárias. Tais competências podem ser entendidas como comportamentos 

observáveis no trabalho, por meio dos quais os gerentes demonstram conhecimentos, 

habilidades, atitudes, gerando valor e melhores resultados a todos os envolvidos na 

organização (Freitas & Odelius, 2018). Um estudo demonstrou que o líder deve expressar 
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competências voltadas ao exercício de diferentes papéis, incluindo a coordenação do 

trabalho, comunicação e feedback, visão, aprendizagem e inovação, e relações interpessoais 

(Silva, Laros, & Mourão, 2007).  

Em se tratando da importância do papel do líder para a equipe, os líderes são 

especialmente designados, nas instituições, para gerenciá-las, de modo que favoreçam o 

alcance de determinadas metas. Considerando sua atuação, é pertinente defender que o chefe 

deve não somente ser competente, mas também desenvolver boas relações com os membros 

de sua equipe, de sorte a favorecer o alcance dos objetivos comuns. Sustentada na 

importância dessas relações, encontra-se a Teoria de Troca Líder-Membro (Leader-Member 

Exchange – LMX), que enfatiza a qualidade das relações entre líderes e liderados como 

aspecto de central importância para atingir metas de trabalho dos subordinados.  

A teoria LMX pressupõe que o líder desenvolve relações diferentes com cada membro 

de sua equipe (Lord, Day, Zaccaro, Avolio, & Eagly, 2017), de modo que uma relação de alta 

qualidade envolve a oferta de tarefas mais interessantes e de mais oportunidades, por parte 

dos líderes, ao subordinado, o qual retribui com melhor desempenho e lealdade, conforme 

apresentado por Côrtes, Souza, e Puente-Palacios (2019). Quanto às dimensões do construto, 

tais autores identificaram que a qualidade da relação líder-membro abrange o afeto (relação 

de amizade), o respeito profissional (admiração e reconhecimento profissional do líder, por 

parte do subordinado) e a lealdade (apoio público, pelo líder, ao membro da equipe). 

A LMX tem suas raízes na teoria Ligação Diádica Vertical (VDL), que enfatizava as 

trocas diferenciadas entre o líder e cada um dos membros da equipe. Com o passar do tempo, 

o foco se voltou aos efeitos da qualidade da relação nos resultados organizacionais. 

Recentemente, o foco tem se voltado à noção de trocas diferenciadas e seu impacto nas 

equipes, favorecendo a abordagem multinível (Day & Miscenko, 2015). Contudo, poucos 

estudos adotam tal perspectiva ou, pelo menos, investigam a LMX em outros níveis que não 
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sejam os indivíduos e as díades (entre líderes e membros), tal como o possível efeito nas 

equipes (Furtado, 2016). Apesar do foco nas díades ser resultado da própria concepção 

teórica do construto, essa abordagem tem sido criticada por negligenciar o ambiente em que 

as díades estão inseridas, de modo mais amplo (Furtado, 2016; Yu, Matta, & Cornfield, 

2017). Ou seja, as díades não podem ser isoladas do contexto da equipe, que modula as 

relações interpessoais. Surge, então, a relatividade da qualidade da LMX, que indica que as 

relações LMX existem não apenas em termos absolutos, mas em termos relativos, porque são 

influenciadas pela comparação das trocas que o líder realiza com outros membros da equipe. 

Assim, o subordinado considera a informação obtida a partir do contexto social, 

particularmente a partir das interações sociais com alguns colegas de equipe, ao desenvolver 

suas percepções quanto às suas próprias relações LMX (Furtado, 2016). 

É nessa perspectiva que se tem desenvolvido a noção de diferenciação da LMX, que 

pode ser definida como a variabilidade na qualidade das relações entre membros de um 

mesmo grupo (Furtado, 2016). Autores apontam que a variabilidade na LMX é um resultado 

natural de se estabelecer relações de alta qualidade com alguns, mas não todos os membros 

da equipe (Yu et al., 2017). Uma meta-análise, conduzida para avaliar os impactos benéficos 

e prejudiciais da diferenciação da LMX, revelou que houve suporte tanto aos efeitos positivos 

quanto negativos da diferenciação da LMX (Yu et al., 2017). Segundo os autores, a questão 

imposta aos líderes não é se devem simplesmente diferenciar seletivamente suas relações, 

mas devem estar conscientes de como suas ações irão modular a efetividade da sua equipe, 

agindo de maneira justa com os membros.  

Em consonância com esses achados, ao se coletar dados sobre a qualidade da relação 

líder-membro no nível individual (a partir da percepção dos membros), a LMX no nível das 

equipes pode ser estudada a partir de duas distintas formas: a análise da qualidade geral da 

relação entre membros e líder (valor médio), e a diferenciação das relações entre os membros 
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de uma mesma equipe, conforme mencionado anteriormente. A primeira forma se refere ao 

que o pesquisador Chan (1998) intitula de emersão por consenso direto, que ocorre quando se 

avalia a concordância das respostas entre membros, obtendo-se em seguida, a título de 

exemplo, o nível médio da qualidade da relação. A segunda forma de se estudar a LMX no 

nível das equipes é a partir do modelo de dispersão, em que se avalia a variabilidade das 

respostas dos membros dentro de uma mesma equipe (Chan, 1998) e por meio do qual é 

possível operacionalizar o estudo da diferenciação da LMX (Furtado, 2016; Yu et al., 2017).  

Além das implicações teóricas ora apontadas, em termos práticos a adoção 

concomitantemente da média aritmética e do desvio-padrão permite identificar equipes com 

diferentes configurações no que diz respeito à LMX. Assim, uma equipe com qualidade geral 

da LMX alta e baixa diferenciação das relações se refere a uma unidade em que o líder 

desenvolve relações muito boas com grande parte dos membros da equipe. Nesse caso, a 

amplitude no nível da qualidade das relações é baixa dentro da equipe (Blanc & González-

Romá, 2012). Por outro lado, se a qualidade geral é alta e a diferenciação também é alta, 

existem relações muito boas com alguns, mas relações de baixa qualidade com outros 

membros da equipe. Ou seja, não há consistência na qualidade das relações: há grande 

variabilidade ou discrepância na percepção dos membros, no que diz respeito à qualidade da 

relação entre o líder e o subordinado.  

Independentemente da forma como vem sendo estudada, se mediante a análise do 

nível da qualidade da relação (média aritmética) ou se por meio da diferenciação (desvio), os 

resultados das pesquisas têm apontado para o importante papel da LMX enquanto variável 

mediadora (Henderson, Liden, Glibkowski, & Chaudhry, 2009; Meuser et al., 2016), 

responsável por transformar os efeitos de diversos antecedentes em resultados 

organizacionais. De fato, uma meta-análise demonstrou que a LMX atuou como mediadora 

em diferentes pesquisas (Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, & Ferris, 2012). Dentre os 
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antecedentes, destacam-se o afeto positivo, os comportamentos de recompensa contingente 

do líder, a liderança transformacional e a confiança no líder. Os consequentes foram diversos 

resultados comportamentais (como a intenção de rotatividade e desempenho), atitudinais 

(como comprometimento e satisfação) e de percepção de justiça. Nesses modelos, a qualidade 

da relação líder-membro (LMX) foi determinante para os resultados de trabalho, sendo o 

mecanismo por meio do qual os antecedentes afetaram os consequentes. Destaca-se, portanto, 

o caráter relacional da LMX, que ocorre a partir de influências sociais mútuas. 

Tendo em vista esse papel desempenhado pela LMX, enquanto teoria relacional da 

liderança, é pertinente defender que é por meio da qualidade da relação, entre líderes e 

subordinados, que as competências do líder irão influenciar a efetividade da equipe. Todavia, 

a partir de pesquisas nas bases SciELO e Proquest, conduzida em fevereiro de 2018, não 

foram encontrados estudos que combinassem, na mesma equação, todos esses aspectos 

(competências gerenciais como antecedente, a LMX como mediadora e a efetividade das 

equipes como consequente). 

Observa-se, portanto, grande lacuna no que diz respeito ao impacto das competências 

gerenciais na efetividade de equipes, mediante o desenvolvimento de relações de alta 

qualidade entre líderes e liderados. No que diz respeito à efetividade das equipes, Hackman 

(1987) propõe três critérios: a) aceitação dos resultados obtidos, mediante avaliação por 

clientes internos ou externos; b) sobrevivência da equipe, a partir da análise da capacidade 

dos membros em continuarem trabalhando juntos; e c) resultados afetivos do trabalho em 

equipe, caracterizada pelo impacto da experiência grupal para os indivíduos do grupo.  Tendo 

em vista que a efetividade constitui construto fundamental neste estudo, a seção que segue 

explora mais detalhadamente os critérios ora mencionados.  
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Efetividade de Equipes 

Quanto ao primeiro critério de efetividade, o desempenho de equipes pode ser 

compreendido a partir de duas perspectivas: enquanto processo ou como resultados da 

unidade. Na perspectiva de processo, o desempenho envolve as transformações ocorridas 

durante o processo de execução das atividades, enquanto na perspectiva de resultados o 

critério deve focar em indicadores de metas alcançadas. É esta última perspectiva, resultado, 

que será adotada neste estudo, capturada mediante a percepção dos membros da equipe 

(Puente-Palacios et al., 2016).  

Com relação ao papel do líder no desempenho da equipe, cabe considerar que 

compete ao líder agir de sorte a favorecer o cumprimento das metas da equipe, em um 

esforço coletivo. Assim, essas competências estão relacionadas à gestão de pessoas e 

processos, e envolve o estabelecimento de relações de qualidade com os membros. Ou seja, é 

de se esperar que a atuação dos líderes impacte no desempenho das equipes, por meio dos 

relacionamentos estabelecidos entre líder e os integrantes.  

A este respeito, um estudo demonstrou que cinco competências de liderança de 

gerente de projetos (definição de papéis e responsabilidades, comunicação de expectativas, 

emprego de processos consistentes, clareza na comunicação e estabelecimento de confiança) 

se relacionaram com o desempenho de projetos (β = 0,39 a 0,53, p<0,001) (Ahmed & 

Anantatmula, 2017). Cabe destacar, todavia, que o estudo em questão adotou uma amostra 

muito específica, voltada à gerência de projetos. Ainda assim, a partir desses achados e 

considerando a LMX como variável mediadora, é pertinente defender que as competências 

gerenciais têm efeito, por meio da qualidade da relação líder líder-membro, no desempenho 

das equipes, conforme hipóteses a seguir. 

Hipótese 1A: A qualidade da relação entre líder-membro (LMX) atua como 

mediadora da relação entre competências gerenciais e desempenho da equipe.  
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Hipótese 1B: A qualidade geral (valor médio) e a diferenciação (discrepâncias nas 

percepções dos diferentes membros) da LMX terão efeitos diferentes enquanto mediadoras da 

relação entre competências gerenciais e desempenho da equipe.  

Além do desempenho de equipes, o segundo critério de efetividade utilizado no 

presente estudo é a sobrevivência da equipe, que será avaliada pelo critério da intenção de 

rotatividade. Tal intenção se refere à estimativa de o indivíduo deixar a organização 

voluntária e permanentemente, em um futuro próximo (Siqueira, Gomide Júnior, Oliveira, & 

Polizzi Filho, 2014). Especificamente em relação ao contexto de equipes, pontua-se que os 

processos sociais que envolvem a execução do trabalho devem ser favoráveis à manutenção 

ou ao aumento da possibilidade dos membros continuarem a atuar juntos em tarefas 

subsequentes (Hackman, 1987; Puente-Palacios & Albuquerque, 2014). Nessa perspectiva, 

caso a integridade da equipe como unidade seja destruída, mesmo que o desempenho tenha 

sido positivo, não se pode dizer que se trata de uma equipe efetiva. Sendo assim, mesmo que 

não haja interesse em sair da organização, é possível que os membros manifestem vontade de 

deixar a equipe, o que pode levar a perda de indivíduos altamente qualificados, com impacto 

negativo no fluxo de trabalho e no desempenho da equipe. 

Quanto ao nível da intenção, ainda que se tenda a pensar nela enquanto atributo das 

pessoas, cabe mencionar que os membros da equipe estão sujeitos às mesmas vivências, fato 

que viabiliza a construção coletiva de significados sobre o que ocorre no âmbito da equipe e a 

organização. Essas interpretações similares dos membros da equipe também são relativas à 

chefia. Assim, é defensável que elas impactem similarmente no interesse dos membros em 

permanecer ou não na equipe. Nesse sentido, os membros terão menor interesse de deixar a 

equipe se perceberem sua chefia como alguém que domina as competências necessárias ao 

exercício da liderança e desenvolve relações de alta qualidade com os subordinados. Por 

outro lado, se o líder não tem as competências necessárias para o exercício do seu trabalho, é 
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provável que haja um movimento comum aos subordinados no sentido de deixar a equipe. A 

intenção de saída, portanto, constitui um fenômeno coletivo que surge, além de outros 

fatores, das percepções compartilhadas em relação à chefia, mais especificamente de suas 

competências e das relações que desenvolve, conforme hipóteses a seguir.  

Hipótese 2A: A qualidade da relação entre líder-membro (LMX) atua como 

mediadora da relação entre competências gerenciais e a intenção de rotatividade da equipe.

  

Hipótese 2B: A qualidade geral (valor médio) e a diferenciação (discrepâncias nas 

percepções dos diferentes membros) da LMX terão efeitos diferentes enquanto mediadoras da 

relação entre competências gerenciais e intenção de rotatividade da equipe. 

Além do desempenho de equipes e da intenção de rotatividade, o terceiro critério de 

efetividade das equipes é a satisfação no trabalho, que corresponde aos resultados afetivos do 

trabalho em equipe. Ela pode ser definida como o grau de contentamento do indivíduo com 

relação a algumas dimensões específicas de seu trabalho, quais sejam: chefia, colegas, 

salário, promoções e natureza do trabalho (Coelho Junior & Faiad, 2012). A satisfação no 

trabalho, entretanto, tem sido avaliada majoritariamente no nível do indivíduo. No presente 

estudo, contudo, assume-se que os membros de uma mesma equipe irão vivenciar 

experiências semelhantes, especialmente pelo fato de estarem subordinados a uma mesma 

chefia. Assim, é pertinente assumir que, mesmo que os níveis de satisfação sejam informados 

pelos indivíduos, haverá uma percepção compartilhada pela equipe, fato que a diferencia de 

outras equipes na mesma organização. Desse modo, é pertinente concluir que a satisfação no 

trabalho também seja resultante das competências do líder e das relações que ele desenvolve 

com seus subordinados, a exemplo de um estudo que encontrou associação significativa entre 

comportamentos de liderança e satisfação no trabalho (β = 0,62, p<0,001) (Mathieu, Fabi, 

Lacoursière, & Raymond, 2016). Defende-se, ainda, que as competências gerenciais 
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impactam na satisfação no trabalho, por meio das relações desenvolvidas entre líderes e 

subordinados, conforme hipóteses a seguir. 

Hipótese 3A: A qualidade da relação entre líder-membro (LMX) atua como 

mediadora da relação entre competências gerenciais e a satisfação no trabalho da equipe. 

Hipótese 3B: A qualidade geral (valor médio) e a diferenciação (discrepâncias nas 

percepções dos diferentes membros) da LMX terão efeitos diferentes enquanto mediadoras da 

relação entre competências gerenciais e a satisfação no trabalho da equipe.  

 Além de defender o papel da LMX enquanto variável mediadora, este estudo também 

indaga em que medida as competências dos líderes se desenvolvem a partir das experiências 

vivenciadas no trabalho. O sustento dessa indagação deriva de estudos da área que revelarem 

que a aprendizagem dos líderes a partir da experiência é influenciada pela quantidade de 

desafios, da variedade de tarefas e atribuições, e da qualidade do feedback (Dragoni, Tesluk, 

Russell, & Oh, 2009; Groves, 2007; McCauley, Eastman, & Ohlott, 1995; Mumford, Marks, 

Connelly, Zaccaro, & Reiter-Palmon, 2000a; Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs, & 

Fleishman, 2000b). Desse modo, ganha relevância o papel do desenho do trabalho na 

aprendizagem dos líderes, já que ele se refere “ao estudo, à criação e à modificação da 

composição, do conteúdo, da estrutura e do ambiente no qual tarefas e papéis são 

desempenhados” (Borges-Andrade, Peixoto, Queiroga, & Pérez-Nebra, 2019, p.720). 

Aborda-se, portanto, como questão adicional aos objetivos do presente estudo, a indagação 

do quanto o desenho do trabalho dos líderes favorece o desenvolvimento de suas 

competências gerenciais. 

Diante de todas as hipóteses e questões levantadas, espera-se que o presente artigo, ao 

possibilitar análise das hipóteses citadas, permita ampliar a compreensão sobre os efeitos da 

liderança na efetividade das equipes, especialmente no que diz respeito ao papel da qualidade 

das relações entre líderes e subordinados.  
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Método 

Procedimentos 

O estudo foi conduzido em quatro organizações públicas que autorizaram a condução 

da pesquisa, obtendo-se amostra por conveniência. Em três delas, a pesquisa foi realizada em 

meio eletrônico, utilizando-se formulário digital autoaplicado. Na outra instituição, a coleta 

foi presencial, sendo que um dos pesquisadores entrou nas salas da organização, explicou os 

objetivos da pesquisa e convidou-os a preencherem um questionário impresso e autoaplicado, 

o qual foi coletado posteriormente. Em todas as organizações, os participantes foram 

informados do caráter voluntário da sua participação, da garantia do anonimato e do sigilo 

das informações. Ou seja, os princípios éticos que regem as pesquisas com seres humanos 

foram respeitados.  

Para composição da amostra, os pesquisadores se certificaram, junto a membros da 

área de gestão de pessoas de cada órgão, de que os respondentes pertenciam a equipes de 

trabalho. Considerou-se como equipe de trabalho o grupo de integrantes de uma mesma 

unidade, corresponsáveis por atingir uma meta de trabalho, e atuando sob comando do 

mesmo chefe, que corresponde à pessoa que ocupa cargo de gestão e coordena a equipe 

estudada.  

 

Amostra 

Participaram do estudo 658 membros de equipes e 217 líderes. Foram consideradas 

apenas as respostas dos participantes com no mínimo ensino médio completo e que atuavam 

há pelo menos dois meses na mesma equipe. Também foram descartadas equipes que 

continham menos de dois membros respondentes. Desse modo, obtiveram-se respostas 

válidas de 489 membros e 185 líderes.  
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A amostra de subordinados tinha idade média de 38,95 anos (DP: 9,78) e 49,5% eram 

homens. A média aritmética de tempo de trabalho na organização foi de 7,93 anos (DP:7,74), 

33,5% eram servidores ou empregados públicos, e 35,8% eram terceirizados. Quanto à 

escolaridade do grupo, a maior parte tinha algum curso de graduação (37%), seguido pelo 

grupo com especialização (27,8%) ou ensino médio completo (11,7%). Graus educacionais 

acima e abaixo dos ora relatados apareceram em porcentagens inferiores a 8%. Em relação à 

chefia, os respondentes relataram trabalhar, em média a 3,02 anos (DP: 4,05) sob a mesma 

chefia, e a maior parte estava sob comando de uma pessoa do sexo masculino (49,5%, 

comparado à 37,8% sob comando de chefe mulher). Segundo os membros, o tamanho médio 

das equipes era de 11,28 membros (DP: 10,22). Quanto aos líderes respondentes, a idade 

média foi de 46,68 anos (DP: 9,21) e 60% eram homens e 38,4% mulheres. A média 

aritmética de tempo de trabalho na organização foi de 12,81 anos (DP:8,15) e de 3,77 anos 

como chefe da equipe que atua (DP: 4,07). Quanto à escolaridade, a maior parte tinha algum 

curso de especialização (61,6%), seguido pelo grupo com mestrado (17,3%) ou graduação 

(14,6%).  

 

Instrumentos 

Foram coletados os seguintes dados: sexo, idade, escolaridade e dados funcionais: 

vínculo institucional, tempo de trabalho na instituição e na equipe, tempo de trabalho como 

subordinado à chefia, como chefe, se for o caso, e o sexo da chefia. Adicionalmente, foram 

aplicadas as seguintes escalas:  

Questionário de Desenho do Trabalho: Foi utilizada a escala Work Design 

Questionnaire, desenvolvida por Morgeson e Humphrey (2006) e adaptada por Borges-

Andrade et al. (2019). Foram aplicadas apenas algumas sub-escalas referentes às 

características do conhecimento, da tarefa e sociais. A escala de resposta foi do tipo Likert de 
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7 pontos (1 = discordo totalmente, 7 = concordo totalmente), respondida pelo próprio líder. 

Na presente amostra, a escala se comportou ligeiramente diferente da original, sendo 

composta dos seguintes fatores referentes à dimensão de características da tarefa: autonomia 

(7 itens, α=0,91), variedade de tarefas (4 itens, α=0,95) e feedback do trabalho (3 itens, 

α=0,92); referentes às características do conhecimento: complexidade do trabalho (3 itens, 

α=0,89), processamento de informação e variedade de habilidades (7 itens, α=0,93), 

resolução de problemas (4 itens, α=0,72); e referentes às características sociais, no que diz 

respeito ao feedback dos outros atores da organização (3 itens, α=0,91). Em função das 

importantes alterações à escala original, a análise fatorial confirmatória não foi realizada, por 

considerar que a estrutura interna da escala ainda se encontra em fase exploratória. 

Competências gerenciais: Foi utilizada a Escala de Avaliação da Atuação Gerencial 

(Silva et al., 2007), que originalmente apresenta uma dimensão com quatro facetas. Foi 

aplicada na versão de hetero-avaliação para os subordinados, e na auto-avaliação para líderes, 

ambas compostas pelos mesmo 30 itens (α = 0,98), de 11 pontos ancorada nas extremidades 

pelas expressões "Concordo totalmente" e "Discordo Totalmente". Na versão respondida 

pelos membros, embora todos os itens tivessem carga fatorial maior que 0,76, observou-se 

presença de multicolinearidade entre eles (α = 0,99 e variância explicada de 74,97%). Optou-

se, portanto, por uma versão mais parcimoniosa, mantendo-se apenas os 10 itens de maior 

carga fatorial, os quais se estruturaram em um único fator (α = 0,98, cargas entre 0,88 e 0,92, 

e variância explicada de 83,38%). Na análise fatorial confirmatória (AFC), o ajuste do 

modelo foi bom: df = 35; X²/df = 8,43; NFI = 0,95; CFI = 0,96; TLI = 0,94; RMSEA (IC 

90%) = 0,13 (0,12-0,14); SRMR = 0,02. Na versão dos líderes, também houve 

multicolinearidade, adotando-se a mesma estratégia de se reter apenas os 10 itens com maior 

carga fatorial, alcançando bons índices na AFE (α = 0,94), embora não muito satisfatórios na 
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AFC: df = 35; X²/df = 3,92; NFI = 0,87; CFI = 0,90; TLI = 0,87; RMSEA (IC 90%) = 0,15 

(0,12-0,17); SRMR = 0,06. 

Qualidade da relação líder-membro (LMX-MDM), desenvolvida por Liden e Maslyn 

(1998) e adaptada por Côrtes et al. (2019). A escala de resposta da medida foi do tipo Likert 

de 7 pontos (1 = discordo totalmente, 7 = concordo totalmente), respondida pelos 

subordinados. A estrutura interna da medida apresentou três fatores com dados de 

confiabilidade, na presente amostra, satisfatórios sendo: afeto (α=0,92), lealdade (α=0,85) e 

respeito profissional (α=0,93). Na AFC, o ajuste do modelo foi satisfatório: df = 24; X²/df = 

4,62; NFI = 0,97; CFI = 0,98; TLI = 0,97; RMSEA (IC 90%) = 0,09 (0,07-0,10); SRMR = 

0,03. 

Satisfação no trabalho: Utilizou-se a Escala de Satisfação no Trabalho (Coelho Junior 

& Faiad, 2012). A confiabilidade dessa medida, na presente pesquisa, foi satisfatória para as 

cinco dimensões propostas na escala original: satisfação com a chefia (α=0,94), com os 

colegas (α=0,90), com as promoções (α=0,93), com o salário (α=0,95) e com a natureza do 

trabalho (α=0,87). O ajuste do modelo na AFC foi bom: df = 242; X²/df = 3,05; NFI = 0,92; 

CFI = 0,94; TLI = 0,94; RMSEA (IC 90%) = 0,07 (0,07-0,08); SRMR = 0,05. Foi respondida 

apenas pelos subordinados, em escala do tipo Likert de 7 pontos (1 = totalmente insatisfeito, 

7 = totalmente satisfeito). 

Intenção de rotatividade: Foi avaliada por medida unidimensional de três itens, 

adaptada de Siqueira et al. (2014). A escala original (α = 0,95) apresenta itens relacionados 

aos pensamentos, às vontades e ações dirigidas à intenção de sair da empresa. Na presente 

pesquisa, entretanto, o referencial “empresa” será trocado para “equipe”, obtendo resultados 

satisfatórios na AFE (α=0,93) e AFC: df = 2; X²/df = 8,45; NFI = 0,99; CFI = 0,99; TLI = 

0,98; RMSEA (IC 90%) = 0,13 (0,08-0,19); SRMR = 0,03.  Também foi respondida pelos 

subordinados, em escala Likert (ancorada nas extremidades "Nunca" e "Sempre”). 
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Desempenho de equipes (Puente-Palacios et al., 2016): unifatorial com 9 itens e foi 

respondida, em escala Likert (1  = discordo totalmente, 5 = concordo totalmente), pelos 

líderes e subordinados. Na versão respondida pelos membros, foi necessário retirar dois itens 

por apresentarem indícios de multicolinearidade (“As metas estabelecidas são cumpridas pela 

equipe” e “Outras equipes reconhecem o bom desempenho desta equipe”). Assim, obteve-se 

resultados satisfatórios com os sete itens na AFE (α=0,91) e AFC: df = 14; X²/df = 9,33; NFI 

= 0,94; CFI = 0,94; TLI = 0,91; RMSEA (IC 90%) = 0,14 (0,12-0,16); SRMR = 0,04. Na 

versão dos líderes, também foram excluídos os mesmos itens, com bons resultados na AFE 

(α=0,90) e AFC: df = 14; X²/df = 5,21; NFI = 0,90; CFI = 0,92; TLI = 0,88; RMSEA (IC 

90%) = 0,15 (0,12-0,19); SRMR = 0,05. 

 

Análises 

Quanto às análises, foram verificadas as evidências de validade de todos os 

instrumentos, a partir da análise fatorial exploratória e confirmatória, conforme descrito 

acima. Foi verificada a pertinência de agrupar os dados, por equipes, analisando os requisitos 

para emersão dos dados do nível individual para o coletivo (ADMd, ICC e Anova). Em relação 

à LMX, após analisar os requisitos para composição das equipes, foram gerados dois índices: 

a média aritmética e o desvio-padrão por equipe, para se avaliar, respectivamente, a qualidade 

geral (média) e a diferenciação (variabilidade) da qualidade das relações. Por fim, para testar 

as hipóteses do estudo, utilizou-se a macro PROCESS versão 3.4 para SPSS com o modelo 

de mediação múltipla, que estima simultaneamente os efeitos indiretos, os erros padrão e seus 

intervalos de confiança derivados da distribuição de bootstrap com 5000 amostras (Preacher 

& Hayes, 2004). Para testar o efeito do desenho do trabalho nas competências, realizou-se 

análise de regressão múltipla linear. Adotou-se nível de significância de 95% e utilizou-se os 

softwares SPSS e AMOS versão 23.  
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Resultados 

Previamente à análise dos dados, foram investigados os pressupostos estatísticos que 

sustentam as análises propostas. Assim, inspecionou-se a normalidade das distribuições, bem 

como a presença de multicolinearidade. Em seguida, realizou-se análise fatorial exploratória 

e confirmatória da maioria das escalas, conforme já apresentado na seção anterior.  

Constatada a adequação das escalas na presente amostra, procedeu-se à análise dos 

requisitos para composição dos escores das equipes a partir das respostas dos subordinados, 

por meio do índice ADMd para avaliar a concordância intragrupal, e dos índices Intraclass 

Correlation Coeficient (ICC) e Anova para verificar a variabilidade intergrupal. Os resultados 

dessa análise estão apresentados na Tabela 5.1. Na análise do ADMd, foram excluídas as 

equipes cujos resultados superaram o valor de referência, a partir do critério ADMd ≤ c/6, no 

qual “c” é a amplitude de resposta da escala (Dawson, González-Romá, Davis, & West, 

2007). Houve maior perda de equipes para as variáveis satisfação com as promoções e com 

os salários, provavelmente por que a amostra é composta tanto por servidores quanto por 

colaboradores terceirizados, os quais apresentam perspectivas de carreira bem distintas entre 

si. Desse modo, excluídas as equipes que não atendiam aos critérios de ADMd, computou-se o 

ICC, para verificar a proporção da variância total que é explicada pelo nível das equipes, e a 

Anova para avaliar a variabilidade intergrupal. Nesse quesito, somente a satisfação com os 

colegas não permitiu a agregação dos dados no nível da equipe. Embora o valor do ICC 

supere o valor de 0,05, referência para ser considerado satisfatório (Bliese, 2000), o teste 

Anova apresentou p=0,179, indicando ausência de variabilidade entre equipes. Diante disso, 

essa variável foi descartada das análises subsequentes e gerou-se novo banco com os dados 

agregados para as demais variáveis. 
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Tabela 5.1 

Índices para verificação da pertinência em se agrupar as respostas dos subordinados no nível das 

equipes, bem como número de equipes que atendem aos critérios 

Fator 

ADMd 

ICC Anova 

Número de 
equipes que 
atendem aos 

critérios 

Valor de 
referência* 

Média 
Desvio-
padrão 

LMX - Afeto 1,17 0,45 0,34 0,35 p < 0,001 98 

LMX - Lealdade 1,17 0,67 0,33 0,38 p < 0,001 98 

LMX - Respeito 1,17 0,42 0,32 0,27 p < 0,001 98 

Competências gerenciais 1,83 0,90 0,48 0,46 p < 0,001 89 

Satisfação com chefia 1,17 0,53 0,31 0,46 p < 0,001 95 

Satisfação com colegas 1,17 0,65 0,31 0,07 p = 0,179 0 

Satisfação com salário 1,17 0,74 0,28 0,15 p = 0,003 65 

Satisfação com promoções 1,17 0,81 0,29 0,60 p < 0,001 55 

Satisfação com natureza do trabalho 1,17 0,71 0,33 0,17 p = 0,001 94 

Intenção de rotatividade 0,83 0,42 0,28 0,37 p < 0,001 80 

Desempenho 0,83 0,37 0,21 0,38 p < 0,001 110 

*ADMd ≤ c/6, no qual “c” é a amplitude da escala; ICC = Intraclass Correlation Coeficient 
 

 

 

Sendo assim, foi gerado um banco com os escores grupais para cada modelo a ser 

testado. Os dados foram, então, submetidos à análise de normalidade e de casos extremos 

multivariados por meio da distância Mahalanobis. Assim, no banco para se testar as hipóteses 

1A e 1B, que tinham o desempenho como variável critério, a amostra era composta por 77 

equipes. Foi necessária a exclusão de seis casos extremos multivariados, chegando à amostra 

final de 71 equipes. De modo semelhante, no banco para testagem das hipótese 2A e 2B, cuja 

variável dependente é a intenção de rotatividade, a amostra passou de 60 para 55 equipes, 

após exclusão de cinco outliers. Nos bancos para testar as hipótese 3A e 3B, referentes à 

satisfação no trabalho, após retirada dos casos extremos, a amostra foi composta de 70 

equipes para análise de satisfação com a chefia, 64 para satisfação com a natureza do 

trabalho, 38 para satisfação com as promoções e 43 para satisfação com salário. Após a 

exclusão desses casos extremos, os dados de todos os bancos respeitaram os pressupostos 
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estatísticos de normalidade propostos por Miles e Shevlin (2001), além de demonstrarem 

ausência de multicolinearidade. 

A matriz de correlações está apresentada na Tabela 5.2. Dentre elas, destaca-se que as 

competências gerenciais obtidas por auto-avaliação, embora tenham se relacionado ao 

desempenho avaliado pelo próprio líder, não mostraram correlação com a LMX, de modo a 

inviabilizar a testagem das hipóteses de mediação. Adicionalmente, o desempenho avaliado 

pelo próprio líder não se associou às competências gerenciais obtidas por meio da percepção 

dos subordinados. Desse modo, todas as hipóteses foram testadas considerando somente as 

respostas dos subordinados. 

Quanto aos objetivos do estudo, foi realizada análise de mediação múltipla, 

utilizando-se a macro PROCESS versão 3.4 para SPSS. Para cada variável critério, foram 

testados dois modelos: um com os valores médios da LMX, para avaliar a qualidade geral das 

relações, e outro com o desvio padrão da LMX, para mensurar a variabilidade das respostas 

dentro das equipes. Ao testar a hipótese 1, os dados apontaram que a qualidade da relação 

líder-membro atuou como mediadora da relação entre competências gerenciais e desempenho 

no trabalho avaliado sob a perspectiva dos subordinados. Mais especificamente, a qualidade 

geral (nível médio) do respeito profissional foi mediador total dessa relação, suprimindo o 

efeito direto das competências no desempenho (Tabela 5.3). Houve, portanto, suporte à 

hipótese 1A. A hipótese 1B, que previa efeitos diferenciados para a qualidade geral e a 

diferenciação da LMX, não pôde ser testada, tendo em vista que a diferenciação da LMX, 

mensurada por meio do desvio-padrão, não foi mediadora dessa relação. 
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Tabela 5.2 

Média e desvio-padrão e correlações de Pearson entre todas as variáveis estudadas 

  

Média 

(desvio-

padrão) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14  

1. Competências 

(hetero-avaliação) 
9,77 (0,76) -               

2. LMX Afeto - média 6,58 (0,40) ,54** -              

3. LMX Respeito - 

média 
6,56 (0,46) ,69** ,51** -             

4. LMX Lealdade - 

média 
6,00 (0,61) ,44* ,54** ,31** -            

5. LMX Afeto - desvio-

padrão 
0,44 (0,37) -,53** -,81** -,50** -,42** -           

6. LMX Respeito - 

desvio-padrão 
0,41 (0,39) -,48** -,46** -,73** -,26* ,55** -          

7. LMX Lealdade - 

desvio-padrão 
0,75 (0,47) -0,11 -,25* ,01 -,47** ,37** ,10 -         

8. Desempenho 

avaliado pelos membros 
4,51 (0,40) ,38** ,15 ,44** ,19 -,18 -,35** 0,00 -        

9. Competências  (auto-

avaliação)  
9,67 (1,05) -,03 ,24 ,15 ,07 -0,26 -0,23 -0,13 0,00 -       

10. Desempenho 

avaliado pelo líder 
4,30 (0,57) ,15 ,16 ,34* ,04 -0,15 -0,25 ,03 ,57** ,42* -      

11. Intenção de 

rotatividade 
1,63 (0,60) -,37** -0,24 -0,21 -0,25 ,08 ,14 -0,10 -,49** -0,10 -,47** -     

12. Satisfação com 

chefe 
6,36 (0,53) ,82** ,74** ,78** ,35** -,70** -,56** -0,11 ,54** ,02 ,16 -,42** -    

13. Satisfação com 

natureza do trabalho 
5,93 (0,67) ,57** ,32* ,59** ,19 -,33** -,43** -0,06 ,65** ,03 ,19 -,54** ,66** -   

14. Satisfação com 

promoções 
4,46 (1,44) ,57** ,12 ,42** ,27 -0,10 -,42** ,14 ,53** -0,46 -0,27 -,54** ,57** ,68** -  

15. Satisfação com 

salário 
5,23 (1,30) ,52** ,28 ,34* ,31* -,31* -0,26 -0,12 ,39** -0,34 -0,11 -0,17 ,54** ,87** ,86**  

* p-valor ≤ 0,05; ** p-valor ≤ 0,01 
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Tabela 5.3        

Resultados das análises de mediação múltipla para desempenho e satisfação com a chefia 

  Passo 1   Passo 2   
Efeito indireto não 

padronizado  

  B (IC a 95%) β   B (IC a 95%) β   (IC a 95% por bootstrap) 

Variável dependente: Desempenho avaliado pelos membros 

Constante 2,55 (1,41 - 3,69) -  2,31 (0,79 - 3,83)    

Competências 0,20 (0,08 - 0,32) 0,38**  0,10 (-0,07 - 0,26) 0,19   

LMX Afeto (média) - -  -0,19 (-0,47 - 0,10) -0,19  -0,05 (0,17 - 0,02) 

LMX Respeito (média) - -  0,32 (0,06 - 0,58) 0,38*  0,13 (0,02 - 0,27) 

LMX Lealdade (média) - -  0,06 (-0,11 - 0,23) 0,10  0,02 (-0,03 - 0,08) 

        

R² 0,15   0,23    

Mudança F (p-valor) 0,001   0,095    

        

Variável dependente: Satisfação com a chefia 

Constante 1,32 (0,47 - 2,17) -  0,16 (-0,79 - 1,11)    

Competências 0,52 (0,43 - 0,60) 0,82**  0,30 (0,17 - 0,42) 0,47**   

LMX Afeto (média) - -  0,28 (0,08 - 0,48) 0,26**  0,11 (0,02 - 0,21) 

LMX Respeito (média) - -  0,27 (0,06 - 0,48) 0,26**  0,12 (0,02 - 0,23) 

LMX Lealdade (média) - -  -0,05 (-0,17 - 0,07) -0,06  -0,02 (-0,06 - 0,02) 

        

R² 0,67   0,76    

Mudança F (p-valor) <0,001   <0,001    

        

Variável dependente: Satisfação com a chefia 

Constante 1,32 (0,47 - 2,17) -  2,90 (1,76 - 4,03)    

Competências 0,52 (0,43 - 0,60) 0,82**  0,38 (0,27 - 0,49) 0,60**   

LMX Afeto (desvio-padrão) - -  -0,32 (-0,58 - -0,07) -0,24**  0,10 (0,02 - 0,17) 

LMX Respeito (desvio-padrão) - -  -0,18 (-0,39 - 0,03) -0,13  0,04 (0,00 - 0,12) 

LMX Lealdade (desvio-padrão) - -  -0,01 (-0,16 - 0,15) -0,01  0,00 (-0,01 - 0,01) 

        

R² 0,67   0,74    

Mudança F (p-valor) <0,001   0,003    

* p-valor ≤ 0,05; ** p-valor ≤ 0,01; IC = intervalo de confiança 

B = coeficiente não-padronizado; β = coeficiente padronizado     
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Em relação às hipóteses 2A e 2B, que consideram a intenção de rotatividade como 

variável dependente, embora as competências tenham se associado à LMX e à intenção de 

deixar a equipe, não houve efeito indireto das competências na relação nessa variável critério, 

mediante mediação pela LMX. Assim, não houve suporte às hipóteses 2A e 2B. No que diz 

respeito à satisfação no trabalho como variável dependente, que se refere às hipóteses 3A e 

3B, a LMX foi mediadora das relações entre competências gerenciais e satisfação com o 

chefe (Tabela 5.3), com as promoções e com a natureza do trabalho (Tabela 5.4). Mais 

detalhadamente, a qualidade geral (média) dos fatores afeto e respeito profissional foram 

mediadores parciais da relação entre competências e satisfação com o chefe, reduzindo o 

poder preditivo das competências sob a satisfação com o chefe, oferecendo suporte parcial à 

hipótese 3A. Em relação à hipótese 3B, destaca-se que a diferenciação da LMX, no que diz 

respeito ao fator afeto, também foi mediadora parcial dessa relação, fornecendo suporte 

parcial à hipótese 3B de que os efeitos da qualidade geral (β = 0,26) e da diferenciação (β = -

0,24) da LMX são diferentes, embora tenham tido magnitude semelhante. Destaca-se ainda 

que, embora a média e o desvio-padrão do afeto estejam correlacionados (r=-0,81, p<0,01), 

há aproximadamente 34,39% de variância que não é compartilhada entre si. Apresentam, 

portanto, efeitos próprios, sendo de natureza diferente. 

No que diz respeito à satisfação com as promoções, a qualidade geral (média) do fator 

afeto exerceu o papel de mediação parcial no modelo testado, novamente oferecendo suporte 

parcial à hipótese 3A. A diferenciação do fator afeto também foi mediadora da relação, em 

uma significância marginal, tendo em vista que o intervalo de confiança estimado pelo 

bootstrap foi de -1,03 a -0,01 para o coeficiente indireto de -0,41. Ainda assim, houve suporte 

à hipótese 3B, que previa efeitos diferentes para a qualidade geral (-0,47) e para a 

diferenciação da LMX (-0,41) enquanto mediadoras da relação em questão. Em relação à 
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satisfação com a natureza do trabalho, a qualidade geral do fator respeito profissional foi 

mediadora parcial da relação entre competências e essa variável critério, dando suporte à 

hipótese 3A. A hipótese 3B não pôde ser testada porque a diferenciação da LMX não foi 

mediadora dessa relação. Por fim, destaca-se que LMX não atuou como mediadora da relação 

entre competências e satisfação com o salário.  

Em relação à indagação do quanto o desenho do trabalho dos líderes favorece o 

desenvolvimento de suas competências gerenciais, realizou-se análise de regressão múltipla, 

conduzida com resposta de 133 líderes e cujos dados seguiram os pressupostos estatísticos 

necessários para a análise. Não houve associação entre desenho do trabalho e as 

competências gerenciais avaliadas pelos subordinados. Assim, o modelo foi testado apenas 

utilizando-se as respostas dos líderes (desenho do trabalho e auto-avaliação das competências 

gerenciais).  Os resultados revelaram que somente o feedback dos outros (β=0,24; p=0,005) e 

o processamento da informação e variedade de habilidades (β=0,32; p=0,008) foram 

preditores das competências gerenciais por auto-avaliação.  

Diante de todo o exposto e de modo resumido, as análises dos dados da presente 

pesquisa permitiram identificar o papel de mediação da LMX na relação entre as 

competências gerenciais e alguns resultados da equipe. Adicionalmente, o desenho do 

trabalho foi preditor das competências gerenciais. As implicações desse conjunto de 

resultados são discutidas na seção a seguir, analisados sob a luz das teorias da área e os 

efeitos de predição identificados. 
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Tabela 5.4.        

Resultados das análises de mediação múltipla para satisfação com promoções e natureza do trabalho 

  Passo 1   Passo 2   
Efeito indireto não 

padronizado  

  B (IC a 95%) β   B (IC a 95%) β   (IC a 95% por bootstrap) 

Variável dependente: Satisfação com as promoções 

Constante -6,30 (-11,59 - 1,01) -  -2,66 (-9,37 - 4,05)    

Competências 1,11 (0,57 - 1,65) 0,57**  1,27 (0,42 - 2,12) 0,65**   

LMX Afeto (média) - -  -1,46 (-2,88 - -0,04) -0,42*  -0,47 (-0,99 - -0,11) 

LMX Respeito (média) - -  0,34 (-0,97 - 1,65) 0,11  0,16 (-0,36 - 0,87) 

LMX Lealdade (média) - -  0,35 (-0,58 - 1,28) 0,14  0,15 (-0,27 - 0,59) 

        

R² 0,32   0,40    

Mudança F (p-valor) <0,001   0,229    

        

Variável dependente: Satisfação com as promoções 

Constante -6,30 (-11,59 - 1,01) -  -8,90 (-17,07 - -0,74)    

Competências 1,11 (0,57 - 1,65) 0,57**  1,33 (0,54 - 2,11) 0,68**   

LMX Afeto (desvio-padrão) - -  1,54 (-0,07 - 3,14) 0,37   -0,41 (-1,03 - -0,01) 

LMX Respeito (desvio-padrão) - -  -0,55 (-1,90 - 0,80) -0,15  0,20 (-0,21 - 0,72) 

LMX Lealdade (desvio-padrão) - -  -0,01 (-0,95 - 0,92) 0,00  0,00 (-0,10 - 0,11) 

        

R² 0,32   0,41    

Mudança F (p-valor) <0,001   0,191    

        

Variável dependente: Satisfação com a natureza do trabalho 

Constante 0,91 (-0,96 - 2,79) -  0,28 (-2,17 - 2,72)    

Competências 0,51 (0,32 - 0,70) 0,57**  0,37 (0,11 - 0,63) 0,41**   

LMX Afeto (média) - -  -0,24 (-0,74 - 0,26) -0,13  -0,07 (0,27 - 0,09) 

LMX Respeito (média) - -  0,72 (0,27 - 1,17) 0,47**  0,29 (0,04 - 0,60) 

LMX Lealdade (média) - -  -0,19 (-0,47 - 0,08) -0,17  -0,08 (-0,18 - 0,04) 

        

R² 0,32     0,44       

Mudança F (p-valor) <0,001   0,013    

* p-valor ≤ 0,05; ** p-valor ≤ 0,01; IC = intervalo de confiança; B = coeficiente não-padronizado; β = coeficiente padronizado 
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Discussão 

O presente artigo tinha como objetivo identificar se chefes mais competentes 

desenvolvem relações de melhor qualidade com os membros de sua equipe, com consequente 

impacto positivo para os resultados da equipe. Os resultados forneceram suporte à hipótese 

1A, que defende que a qualidade da relação líder-membro atua como mediadora da relação 

entre as competências gerenciais e o desempenho das equipes. Não houve suporte à hipótese 

2A, porque a LMX não atuou como mediadora entre as competências e a intenção de 

rotatividade. Em relação à satisfação no trabalho, a LMX foi mediadora parcial das relações 

entre competências e satisfação com a chefia, com as promoções e com a natureza do 

trabalho, fornecendo suporte parcial à hipótese 3A. Por fim, em relação às hipóteses que 

previam efeitos diferentes da qualidade geral (média) e da diferenciação (variabilidade) da 

LMX enquanto variáveis mediadoras, houve suporte parcial apenas à hipótese 3B, que tinha 

satisfação como variável dependente. 

No que diz respeito ao desempenho das equipes, mais especificamente, a qualidade 

média do respeito profissional atuou como mediadora total entre as competências e tal 

medida de efetividade. Ou seja, para que as competências do líder gerem impacto no 

desempenho da unidade, é necessário que os membros da equipe manifestem admiração e 

reconhecimento profissional pelo líder. Caso contrário, mesmo que o chefe seja considerado 

competente pela equipe, não haverá resultados positivos no desempenho da unidade. Esse 

resultado encontra respaldo nos achados de outros estudos, como uma meta-análise que 

identificou o papel de mediação da LMX na relação entre comportamentos de recompensa 

contingente e o desempenho no trabalho dos subordinados (Dulebohn et al., 2012), além de 

outras pesquisas que encontraram associações positivas entre competências gerenciais e 

critérios de efetividade de equipes, como o desempenho de projetos (Marzagão & Carvalho, 

2016) e a eficácia da equipe (Santos, Caetano, & Jesuíno, 2012). No nível das equipes, outro 
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estudo apontou que a LMX foi preditora do desempenho da equipe (ɣ=0,19; p < 0,001) (Van 

Breukelen, Van Der Leeden, Wesselius, & Hoes, 2012). Verifica-se, portanto, que os 

resultados dessas pesquisas são compatíveis com os achados aqui apresentados. 

Em relação às hipóteses 2A e 2B, esperava-se que a LMX atuasse como mediadora da 

relação entre as competências gerenciais e a intenção de rotatividade, em função de pesquisas 

que encontraram associação entre a LMX e a essa medida de efetividade (Bhatti, Islam, 

Mirza, & Ali, 2015) e que apontam o papel de mediação da qualidade da relação líder-

membro (Henderson et al., 2009; Meuser et al., 2016).  

Por outro lado, a qualidade geral (média) da LMX foi mediadora parcial da relação 

entre competências e satisfação com o chefe, com as promoções e com a natureza do 

trabalho, oferecendo suporte parcial à hipótese 3A. Mais detalhadamente, o afeto e o respeito 

foram mediadores da relação entre competências e satisfação com a chefia. Sendo assim, para 

que haja aumento da satisfação com a chefia, chefes devem não somente expressar suas 

competências, mas também desenvolver relações de afeto e admiração profissional (respeito). 

Para fins de comparação, não foram encontrados estudos que avaliassem tais relações no 

nível coletivo.  

Os resultados apontam ainda que, se o foco for a satisfação com as promoções, as 

chefias devem tomar cuidado ao desenvolver relações de amizade, porque o afeto pode trazer 

impacto negativo para essa satisfação na equipe (β=-0,42; p-valor ≤ 0,05). Verifica-se ainda 

que houve aumento da magnitude do β das competências gerenciais, o que sugere indícios de 

associações complexas ou variância compartilhada entre as variáveis. Ainda assim, 

considera-se que, de acordo com os dados encontrados, mesmo o chefe sendo competente, ao 

existir uma relação de amizade com os membros, haverá redução na satisfação com as 

promoções na equipe. Embora esse dado possa parecer contra intuitivo, é possível que a 

relação de amizade deixe os liderados mais à vontade para questionar os posicionamentos e 
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as decisões de sua chefia quanto a determinados aspectos, tais como oportunidades de 

promoção. Além disso, pode ser também que, em uma relação caracterizada pela afeto, os 

liderados desenvolvam expectativas elevadas e irreais de ascensão funcional, as quais não se 

concretizam, por exemplo, devido a limitações do plano de carreira a que está submetido. 

Outro ponto que pode explicar a relação inversa entre afeto e satisfação com as 

promoções é a interferência de outras variáveis no modelo, como a justiça distributiva, a qual 

se refere à percepção de que os resultados organizacionais são justos e equitativos. A justiça 

distributiva tem sido estudada principalmente em termos de equidade, de modo que o 

resultado é avaliado pelo trabalhador a partir dos seus esforços e sua contribuição, 

comparando-o a situações semelhantes, a partir do princípio de troca: o que se recebe, em 

comparação ao esforço que foi despendido (Lambert, Keena, Leonec, May, & Haynes, no 

prelo). É pertinente dizer, portanto, que tal construto guarda relação com a própria teoria da 

LMX, em que se pressupõe que, em uma relação de alta qualidade, o subordinado irá aceitar 

as demandas do líder, além de se engajar em atividades que não estavam previstas no contrato 

de trabalho (Liden & Maslyn, 1998). Ou seja, sugere-se que, quanto maior qualidade da 

relação, maior o esforço e a contribuição do membro da equipe. 

Sendo assim, tendo em vista a existência de uma relação de amizade com o chefe, 

acompanhado de tamanho esforço em contrapartida, pode ser que os subordinados 

considerem que suas promoções são insuficientes diante de suas contribuições. Considerem, 

também, que não há justiça na distribuição dos resultados. De fato, achados de outras 

pesquisas apontam que a justiça distributiva se associa com a LMX e com a satisfação no 

trabalho (Dulebohn et al., 2012; Lambert et al., no prelo; Qureshi, Frank, Lambert, Klahm, & 

Smith, 2017). Pode ser, por conseguinte, que o resultado encontrado na presente pesquisa seja 

devido à interferência da justiça distributiva, a qual se relaciona com ambas as variáveis. 

Sendo assim, estudos futuros poderiam propor a ampliação do modelo aqui proposto, 
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incluindo a justiça distributiva, a qual poderia atuar, a título de exemplo, como variável 

moderadora.  

Ainda quanto à satisfação no trabalho, se o foco for a satisfação com a natureza do 

trabalho, considerando o respeito como mediador (β=0,47; p-valor < 0,01), as organizações 

devem incentivar que os chefes, além de expressarem suas competências, mantenham 

relações em que a equipe o admire e reconheça-o como profissional competente. Ou seja, 

mediante um chefe competente, que mantém relações em que haja respeito por parte dos 

membros de sua equipe, maior a satisfação da unidade nesse quesito. Não foram encontrados 

estudos que testassem as dimensões da LMX como mediadoras da relação entre competências 

e satisfação com a natureza do trabalho. Ainda assim, considera-se tal achado pertinente, 

porque o fator de natureza do trabalho inclui itens que se referem à satisfação com a 

variedade de tarefas e com o interesse que as tarefas despertam nos membros da equipe. 

Sendo assim, é defensável que o líder competente consiga delegar tarefas mais desejáveis e 

interessantes, tal como pressupõe a própria teoria da LMX (Côrtes et al., 2019), de sorte que a 

equipe irá admirá-lo e reconhecê-lo por suas habilidades, o que também impactará 

positivamente na satisfação com a natureza do trabalho. 

Além da qualidade geral da LMX, também se testou a diferenciação como mediadora 

das mesmas relações, para avaliar se a magnitude dos efeitos são diferentes (hipóteses 1B, 2B 

e 3B). Não houve suporte às hipóteses 1B e 2B, que tinham o desempenho e a intenção de 

rotatividade como variáveis dependentes, respectivamente, porque a LMX não foi mediadora 

das relações hipotetizadas. Os dados forneceram somente suporte parcial à hipótese 3B, na 

qual a satisfação no trabalho era a variável estudada. 

Assim, a diferenciação da LMX, no que diz respeito ao fator afeto, foi mediadora 

parcial da relação entre competências e satisfação com a chefia, fornecendo suporte parcial à 

hipótese 3B de que os efeitos da qualidade geral (afeto: β = 0,26) e da diferenciação (afeto: β 
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= -0,24) da LMX são diferentes, embora tenham tido magnitude semelhante e com sinais 

opostos. Esses achados revelam que há variabilidade nas percepções dos membros da equipe. 

Assim, por mais que as equipes do presente estudo sejam, de certa forma, homogêneas, tendo 

em vista a permissão para emersão dos dados do nível individual para o coletivo (obtida por 

meio dos índices ADMd, ICC e Anova), ainda ocorre certa variabilidade: trata-se da 

diferenciação da LMX. Tal fenômeno, inclusive, apresentou impacto significativo na 

satisfação com a chefia. Desse modo, no caso em questão, quanto mais competente a equipe 

percebe o líder, maior a qualidade geral (média) do afeto e menor a diferenciação do afeto 

(variabilidade das percepções dentro da equipe), mais a equipe está satisfeita com o chefe. Ou 

seja, para que as equipes sejam satisfeitas com o chefe, líderes precisam manifestar 

competências gerenciais, além de desenvolver relações afetuosas com seus subordinados, de 

modo consistente com cada membro da unidade. Esses resultados condizem com os achados 

de uma meta-análise, em que a qualidade das relações se associou à satisfação com a chefia 

(Dulebohn et al., 2012), ainda que no nível individual. Em outra revisão da literatura, a 

diferenciação da LMX apresentou impacto negativo sob a satisfação geral com o trabalho 

(Henderson et al., 2009). Todavia, não foram encontrados estudos que avaliassem o efeito da 

diferenciação nas diferentes dimensões de satisfação com o trabalho, e tampouco que também 

considerassem os diferentes fatores da LMX. Os resultados do presente artigo contribuem, 

portanto, para a melhor compreensão da teoria, preenchendo lacunas importantes de pesquisa. 

Assim como a satisfação com a chefia, ao se estudar a satisfação com as promoções, 

também houve efeitos diferentes entre a qualidade geral (afeto - efeito indireto por bootstrap: 

-0,47 com intervalo de confiança de -0,99 a -0,11) e a diferenciação do afeto da LMX (afeto - 

efeito indireto por bootstrap: -0,41 com intervalo de confiança de -1,03 a -0,01), fornecendo 

suporte parcial à hipótese 3B. Destaca-se, entretanto, que o efeito da diferenciação foi 

marginal, em função do limite superior do intervalo de confiança do bootstrap ser muito 
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próximo de zero. Sendo assim, são necessários novos estudos para verificar a replicabilidade 

desses achados. Resumidamente, esses resultados evidenciam que, quando os chefes são 

considerados competentes pela equipe, quanto maior a qualidade geral do afeto e maior a 

variabilidade das respostas sobre o afeto dentro da equipe (maior diferenciação), menor a 

satisfação da equipe com as promoções. Tais resultados revelam que o líder deve ser 

cauteloso ao desenvolver relações afetuosas diferenciadas com os membros de sua equipe, 

porque podem levar a uma equipe mais insatisfeita com as promoções na organização. Esses 

achados, contudo, carecem de maior atenção em pesquisas futuras, dada a ausência de 

pesquisas que considerem todas essas variáveis no mesmo modelo. 

De maneira adicional, após testar as hipóteses do artigo, buscou-se responder à 

questão adicional do estudo. Assim, no que diz respeito à indagação do quanto o desenho do 

trabalho dos líderes favorece o desenvolvimento de suas competências gerenciais, apenas 

duas subdimensões do desenho do trabalho foram preditoras das competências gerenciais: o 

feedback dos outros, e o processamento da informação e variedade de habilidades. Tais 

achados coincidem com os resultados de outras pesquisas, que apontam que a qualidade do 

feedback, o aumento de responsabilidades, a diversidade e a complexidade das tarefas, e a 

quantidade de desafios impactam no potencial desenvolvimento dos líderes (Dragoni, Tesluk, 

Russell, & Oh, 2009; Groves, 2007; McCauley, Eastman, & Ohlott, 1995; Mumford, Marks, 

Connelly, Zaccaro, & Reiter-Palmon, 2000a; Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs, & 

Fleishman, 2000b).  

Entretanto, é importante destacar que, como não é possível estabelecer relações de 

causalidade entre as variáveis, considerando se tratar uma pesquisa transversal, duas 

possibilidades podem ser consideradas: 1) o desenho do trabalho, de fato, favorece o 

desenvolvimento de competências gerenciais, ou 2) a escolha dos profissionais de liderança 

leva em consideração aspectos do desenho do trabalho que o escolhido irá desenvolver, 
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especialmente no que diz respeito ao preparo deles para atuar com  situações que exijam 

processamento da informação e variedade de habilidades. Ainda assim, em qualquer uma das 

situações, as organizações podem se beneficiar dos achados do presente estudo, ao propor o 

redesenho do trabalho de potenciais líderes, colocando-os em situações que demandem 

processamento da informação e variedade de habilidades, e que também recebam feedback de 

outros autores da organização.  

Embora o presente artigo traga importantes contribuições para a literatura e as 

organizações, algumas limitações devem ser destacadas. A amostra reduzida de equipes 

representa uma limitação, apontando para a necessidade de novas pesquisas, com amostras 

diversas, a fim de verificar se haverá reaplicação desses resultados em outros estudos. 

Adicionalmente, outra limitação se refere à natureza transversal do estudo, que não permite o 

estabelecimento de causalidade entre os fenômenos observados. Optou-se, todavia, por esse 

delineamento em função da dificuldade de se obter dados de equipes nas organizações 

públicas, a qual seria ainda mais acentuada caso fosse necessária a coleta em mais de um 

momento. Recomenda-se, então, o desenvolvimento de pesquisas experimentais e 

longitudinais para melhor compreensão da relação entre a LMX e as variáveis estudadas. 

Outro ponto que merece atenção são os índices de RMSEA maiores que 0,08 na análise 

fatorial confirmatória das escalas, sugerindo a existência de falta de ajuste entre o modelo e 

os dados da população. Entretanto, considerou-se que tais valores não prejudicariam a 

análise, tendo em vista que os valores de RMSEA geralmente ficam altos quando os graus de 

liberdade (df - degrees of freedom) são baixos, mesmo que o modelo esteja corretamente 

especificado, conforme apresentado por Kenny, Kaniskan, e McCoach (2015). 

Adicionalmente, os demais índices das análises fatoriais confirmatórias, especialmente o CFI 

e o SRMR, foram satisfatórios de modo geral. Ademais, outra limitação é o viés da fonte 

comum, considerando que todos os modelos foram testados com dados dos mesmos 
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respondentes (subordinados para as hipóteses, e líderes para a questão do desenho do 

trabalho). Desse modo, são necessários novos estudos com participação de uma maior 

diversidade de atores e, até mesmo, coleta de dados secundários objetivos. 

Apesar dessas limitações, os resultados permitem concluir que a qualidade da relação 

entre líderes e membros apresenta-se como fenômeno de grande relevância para as 

organizações, porque atua como mediadora das relações entre as competências do líder e os 

resultados da equipe. No que diz respeito ao desempenho, por exemplo, é fundamental que os 

gestores desenvolvam relações de respeito profissional com os membros de sua equipe, nas 

quais haja admiração e reconhecimento de suas competências, por parte da equipe. Isso 

porque essa relação de respeito é o mecanismo por meio do qual as competências do líder 

geram efeitos positivos no desempenho da equipe. Adicionalmente, a qualidade da relação 

também traz impactos para a satisfação com o chefe, com as promoções e com a natureza do 

trabalho das equipes, conforme já detalhado anteriormente.  

Assim, diante da importância da LMX, recomenda-se a ampliação dos estudos sobre o 

tema no Brasil. Nesse sentido, embora o presente estudo tenha enfatizado duas abordagens da 

LMX (a qualidade geral e a diferenciação), as duas foram tratadas separadamente. Sugere-se, 

portanto, que próximos estudos verifiquem se há interação entre a qualidade geral e a 

diferenciação da LMX, tal como proposto no estudo de Blanc e González-Romá (2012). 

Novas pesquisas poderiam também investigar quais as configurações das qualidades da 

relações dentro da mesma equipe, avaliando, por exemplo, a existência e o impacto de 

equipes com dois subgrupos distintos e bem característicos, revelando uma distribuição 

bimodal, a exemplo da pesquisa de Li e Liao (2014).  

Recomenda-se ainda que as organizações públicas, ao planejar o desenvolvimento de 

líderes e seus potenciais sucessores, atentem-se não somente às competências necessárias ao 

exercício de gestão, mas também para a qualidade das relações desenvolvidas entre os líderes 
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e seus subordinados, especialmente em relação ao afeto e ao respeito profissional, a depender 

do resultado que desejam obter. É importante mencionar ainda que o líder deve procurar 

manter boas relações de modo consistente com toda sua equipe, porque a diferenciação nas 

relações entre líder e os membros da sua unidade pode trazer impactos negativos para os 

resultados da unidade. Por fim, possíveis sucessores de líderes poderiam se beneficiar ao 

participar de atividades desafiadores, que exijam amplo processamento da informação e 

variedade de habilidades, nas quais também haja feedback de outros atores da organização, 

em função da associação entre desenho do trabalho e competências gerenciais. 
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Capítulo 6  

Considerações finais 

A presente tese se propunha a preencher algumas lacunas na literatura sobre liderança, 

em especial no que diz respeito à Teoria de Troca Líder-Membro (LMX). Eram elas: 1) 

poucos estudos adotam escalas que possibilitam a avaliação multidimensional do construto; 

2) o estudo sobre o tema é ainda incipiente no Brasil; 3) as pesquisas geralmente se limitam à 

análise dos efeitos da LMX no nível dos indivíduos, faltando estudos que avaliem os efeitos 

da LMX no nível das equipes, especialmente no âmbito nacional; e 4) há déficit de estudos 

que integrem diferentes teorias de liderança. Para preencher essas lacunas, foram realizados 

dois estudos, que resultaram na elaboração de três artigos: dois referentes à primeira coleta, 

realizada em uma escola de governo e analisada no nível individual; e um artigo referente à 

segunda coleta, cujos dados foram coletados em quatro organizações públicas e analisados no 

nível coletivo. A seguir, considerando os resultados desses estudos, apresenta-se a 

contribuição do presente trabalho para cada uma das lacunas supracitadas. 

 

6.1 Lacuna 1: Ausência da avaliação enquanto construto multidimensional. 

Conforme apresentado nas considerações iniciais dessa tese, a revisão da literatura 

revelou que poucos estudos adotam escalas que possibilitam a avaliação multidimensional da 

LMX. Diante disso, a presente tese propôs o uso da LMX-MDM, escala que avalia o 

construto considerando suas diferentes dimensões (a princípio: afeto, respeito profissional, 

lealdade e contribuição). Sendo assim, inicialmente foi conduzido o primeiro artigo da tese, 

para verificar as evidências psicométricas de validade do instrumento. Os resultados obtidos 

foram satisfatórios e resultaram no refinamento do construto, ao identificar a necessidade de 

retirada do fator contribuição. 
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Quanto ao fator contribuição, cabe salientar que há uma fragilidade nessa dimensão, 

evidenciada tanto no cenário internacional, quanto na única publicação brasileira que adotou 

a LMX-MDM, na qual os dois itens da dimensão apresentaram comunalidades bem abaixo do 

esperado na análise fatorial (Amaral, 2007). De fato, os autores da escala original tiveram 

grande dificuldade para composição do fator, tendo incluído um novo item já ao final da 

pesquisa (Liden & Maslyn, 1998). Em um outro estudo, na análise de conteúdo dos itens da 

LMX-MDM por juízes (Joseph et al., 2011), observou-se que tal dimensão parecia avaliar o 

construto de comportamento de cidadania organizacional. Tais autores destacam que, na 

presença de itens desse outro construto, os itens do fator apresentam baixas cargas fatoriais. 

Desse modo, todos esses achados apontam para a pertinência de se excluir o fator 

contribuição, que parece se referir ao resultado das relações de alta qualidade, enquanto 

comportamentos de cidadania organizacional, e não à LMX em si.  

Desse modo, a LMX-MDM foi utilizada nos demais artigos da tese, incluindo os 

fatores afeto, respeito profissional e lealdade. Em análise fatorial exploratória e 

confirmatória, a estrutura da escala foi igualmente replicada no segundo e terceiro artigo, 

fornecendo evidências da consistência do instrumento. De fato, na análise fatorial 

confirmatória, para todos os artigos, verificou-se que a estrutura com três fatores primários, 

agrupados em um fator latente de segunda ordem, apresentou melhores índices, se comparada 

à versão com apenas um fator.  

Adicionalmente, além do primeiro artigo, os demais manuscritos também 

demonstraram a relevância de se adotar a medida multidimensional, uma vez que os fatores 

apresentaram diferentes contribuições para os resultados individuais e coletivos. Em síntese, 

o segundo artigo, cujo foco foi o efeito nas atitudes dos membros, revelou que os três fatores 

da LMX foram mediadores parciais da relação entre as competências gerenciais e a satisfação 
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com a chefia. Somente a lealdade, entretanto, foi mediadora parcial positiva da relação entre 

competências e satisfação com as promoções.   

No terceiro artigo, cujos dados foram analisados no nível coletivo, também se 

identificaram efeitos diferentes nas variáveis critério, a depender do fator da LMX. Em suma, 

a qualidade média do respeito profissional atuou como mediadora total entre as competências 

e o desempenho de equipes. Em relação à satisfação no trabalho, a qualidade geral do afeto e 

do respeito (em níveis médios) foram mediadores da relação entre competências e satisfação 

com a chefia. Ainda em relação à satisfação com a chefia, a variabilidade nas relações de 

afeto dentro da equipe (desvio-padrão) também foi mediadora dessa relação. No que diz 

respeito à satisfação com as promoções, tanto a qualidade geral (média) quanto a 

diferenciação (desvio-padrão) do afeto foram mediadores da relação entre competências 

gerenciais e esse quesito. Por fim, quanto à satisfação com a natureza do trabalho, apenas o 

respeito profissional foi mediador da relação entre competências do líder e esse tipo de 

satisfação.   

Diante desses achados, verifica-se que os três fatores da LMX apresentam efeitos 

preditivos diferentes sob os fenômenos pesquisados, justificando, portanto, o uso da medida 

multidimensional, conforme já se mencionava na literatura internacional (Greguras & Ford, 

2006; Joseph, Newman, & Sin, 2011; Liden, Wu, Cao, & Wayne, 2016). Desse modo, 

recomenda-se a utilização da LMX-MDM nas próximas pesquisas sobre o tema no Brasil, 

bem como em diagnósticos organizacionais.   

 

6.2 Lacuna 2: Estudo ainda incipiente sobre o tema no Brasil. 

 A próxima lacuna se refere ao estudo sobre o tema ainda incipiente no Brasil, 

caracterizada por um número reduzido de pesquisas, se comparado à produção internacional. 

No âmbito nacional, não havia estudos que avaliassem a relação entre a LMX e construtos 
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como a intenção de rotatividade e o desempenho de equipes. Adicionalmente, nenhum dos 

estudos encontrados testava as competências gerenciais enquanto antecedentes da qualidade 

da relação líder-membro, e tampouco avaliavam o papel da LMX enquanto variável 

mediadora.  

Nesse sentido, os três artigos aqui propostos contribuem para a melhor compreensão 

da liderança, especialmente no que diz respeito à qualidade das relações entre líderes e 

membros de equipe. Destaca-se, inclusive, que o primeiro deles já está publicado no 

periódico Psico-USF e o segundo já foi submetido à Revista Colombiana de Psicología. 

Espera-se, então, que o presente trabalho seja apenas um marco inicial para novas pesquisas 

no país, que investiguem o papel da LMX em relação a diversos comportamentos 

organizacionais. 

 

6.3 Lacuna 3: Pesquisas se limitam à análise dos efeitos da LMX no nível dos indivíduos. 

Além das questões já apresentadas, a terceira lacuna que motivou o desenvolvimento 

desta tese foi o fato de as pesquisas geralmente se limitarem à análise dos efeitos da LMX no 

nível dos indivíduos, faltando estudos que avaliassem os efeitos da LMX no nível das 

equipes, especialmente no âmbito nacional. De fato, o único estudo brasileiro que avaliou a 

qualidade das relações em nível coletivo foi a tese de Furtado (2016). Assim, o papel da 

LMX na efetividade das equipes foi o tema do terceiro artigo desta tese.  

No artigo em questão, foi realizada análise dos requisitos para emersão dos dados do 

nível individual para o coletivo (ADMd, ICC e Anova), os quais demonstraram a pertinência de 

se adotar as medidas no nível das equipes. Os resultados desse manuscrito (capítulo 5) 

guardam algumas similaridades com o artigo que testou as mesmas hipóteses no nível 

individual (capítulo 4). Dentre eles, destaca-se o fato de que a LMX não foi mediadora da 

relação entre as competências do líder e a intenção de rotatividade, em ambos os níveis.  
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Apesar dessas semelhanças, alguns achados foram divergentes: no nível individual, 

além do afeto e respeito profissional, a lealdade também foi mediadora entre competências e 

satisfação com a chefia. No nível coletivo, por outro lado, esse papel somente foi exercido 

pelo afeto e respeito. No que diz respeito à satisfação com as promoções, também houve 

algumas diferenças a depender do nível de análise: no nível individual, a lealdade foi 

mediadora positiva entre as competências e a satisfação; enquanto no nível coletivo, o afeto 

foi mediador negativo, de modo que mesmo o chefe sendo competente, ao existir uma relação 

de amizade com a equipe, haverá redução na satisfação com as promoções na unidade. Outro 

ponto de divergência entre estudos foi a atuação do fator respeito da LMX, no nível coletivo, 

na condição de mediador da relação entre as competências e a satisfação com a natureza do 

trabalho. No nível individual, a LMX não foi mediadora dessa relação. A comparação desses 

achados revela a importância de se considerar os níveis de análise de maneira adequada, 

considerando aspectos teóricos, de mensuração, análise de dados e desenhos inferenciais, 

conforme mencionado por Yammarino et al. (2005), tendo em vista as diferenças no poder 

preditivo exercido pelos fatores da LMX, a depender dos níveis estudados. Esses achados 

identificados em diferentes níveis revelam que a relação entre competências do gestor, LMX 

e consequentes (atitudes ou desempenho) são fenômenos paralelos, de acordo com a 

descrição dada por Kozlowski e Klein (2000). Isso significa dizer que mantém relações 

similares entre si. Entretanto, as diferenças encontradas também demonstram que não se 

tratam de fenômenos homólogos, uma vez que as relações encontradas no nível individual 

não se replicam no nível coletivo. A relevância deste achado está em mostrar, em primeiro 

lugar, que pesquisas em diferentes níveis são necessárias para identificar a presença ou não 

de similaridades nos resultados. Em segundo lugar, relevam o risco envolvido em adotar 

resultados de pesquisas de um nível para compreender o mesmo fenômeno ocorrido em um 

nível diferente.  
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Adicionalmente, ao se estudar as equipes, há a possibilidade do estudo da 

diferenciação da LMX, conceito que remete à ideia original da teoria, que enfatiza as trocas 

diferenciadas entre o líder e cada membro de equipe. No terceiro artigo, foi relatado o 

impacto significativo da diferenciação do afeto como mediador da relação entre as 

competências do líder (satisfação com a chefia e com as promoções). Nesses casos, quanto 

maior a diferenciação (maior desvio-padrão), maior a insatisfação da equipe nesses quesitos. 

Sendo assim, os gestores devem manter relações afetivas de qualidade semelhante e modo 

consistente com cada membro, caso queiram aumentar a satisfação com a chefia e com as 

promoções de suas equipes. 

Diante desses resultados, fica clara a relevância de se estudar a qualidade das relações 

entre líderes e membros no nível da equipe, porque podem contribuir para a efetividade 

dessas unidades. Sendo assim, recomenda-se a ampliação de estudos sobre o tema, 

relacionando-o a diferentes fenômenos organizacionais, a exemplo do que já ocorre na 

literatura internacional. 

 

6.4 Lacuna 4: Déficit de estudos que integrem diferentes teorias de liderança. 

Por fim, o último aspecto que fomentou o interesse pelos temas aqui tratados foi o 

déficit de estudos que integrem diferentes teorias de liderança. Propôs-se, então, o uso 

concomitante de das competências gerenciais e da qualidade da relação entre líder e membro, 

que é descrita a partir dos papéis desempenhados por ambos e resultante de um processo de 

troca. Os achados dos três estudos permitiram afirmar que ambas se referem a construtos 

distintos, embora tenham a liderança como foco. A título de exemplo, na tabela 5.2, referente 

às correlações bivariadas do terceiro artigo, verifica-se que as correlações entre os fatores da 

LMX e as competências gerenciais não superaram o valor de 0,69. Ou seja, não se chega a 

alcançar sequer 50% de variância compartilhada. Esses resultados são compatíveis com a 
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definição de liderança enquanto processo, o qual se desenvolve e é composto por identidades 

que se reforçam recíproca e mutuamente, como líderes e seguidores (DeRue & Ashford, 

2010). 

Ademais, ficou evidente que desenvolver competências gerenciais, por si só, pode não 

gerar o impacto necessário, especialmente em relação ao desempenho das equipes, tendo em 

vista que a LMX (respeito profissional) foi mediadora total dessa relação. Sendo assim, é 

recomendável que as organizações também se preocupem com a qualidade das relações ao 

desenvolver programas de desenvolvimento de liderança. A esse respeito, considerando a 

relação entre desenho do trabalho e competências gerenciais, as instituições também podem 

programar ações de redesenho do trabalho, oferecendo atividades com maior processamento 

da informação e variedade de habilidades, e que também propiciem maior feedback dos 

outros atores da organização.  
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Capítulo 7 

Conclusões 

Conforme apresentado na seção anterior, todas as lacunas apresentadas foram 

preenchidas, com importante contribuição para a literatura sobre o tema. Quanto aos 

objetivos da tese em si, a tabela a seguir apresenta as hipóteses propostas e os resultados 

obtidos nos respectivos artigos (Tabela 6.1).  

Em relação às aplicações desses achados, verificou-se a importância da qualidade das 

relações entre os líderes e os membros de sua equipe, tanto para os resultados individuais 

quanto para os coletivos. Para alcançar melhores práticas organizacionais, os gestores devem, 

então, ter a consciência de quais resultados querem alcançar, em termos de desempenho de 

equipes e satisfação no trabalho. Também devem ter em mente se desejam melhorar 

resultados individuais, de algum membro de sua equipe, ou coletivos, referentes à equipe 

como um todo, dadas as diferenças encontradas por níveis de análises. 

A presente tese traz, portanto, relevantes contribuições para a pesquisa e as práticas 

organizacionais. Todavia, destacam-se algumas limitações, especialmente relacionadas ao 

tamanho das amostras e ao desenho transversal dos estudos. Ainda assim, esta tese representa 

importante avanço na área, de modo que também se recomenda a ampliação do uso da LMX-

MDM nos próximos estudos e diagnósticos organizacionais. 
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Tabela 6.1 

Resumo dos resultados obtidos nos artigos da tese, a partir das hipóteses propostas 

Hipótese Artigo Resultados 

1A 

A qualidade da relação entre líder-

membro atua como mediadora da 
relação entre competências gerenciais e 
satisfação no trabalho dos membros. 

Artigo 2 
(nível 

individual) 

a) Os três fatores da LMX foram mediadores parciais da 

relação entre as competências e a satisfação com a chefia.  
b) Apenas a lealdade foi mediadora parcial da relação entre 
competências e satisfação com as promoções. 

    

1B 

A qualidade da relação entre líder-
membro atua como mediadora da 
relação entre competências gerenciais e 
intenção de rotatividade dos membros. 

Artigo 2 
(nível 

individual) 

Não houve suporte à hipótese 

    

2A 

A qualidade geral da relação entre 
líder-membro atua como mediadora da 
relação entre competências gerenciais e 
desempenho da equipe. 

Artigo 3 
(nível 

coletivo) 

A qualidade média do respeito profissional foi mediadora total 
da relação entre competências gerenciais e desempenho da 
equipe.  

    

2B 

A qualidade da relação entre líder-

membro atua como mediadora da 
relação entre competências gerenciais e 
intenção de rotatividade da equipe. 

Artigo 3 
(nível 

coletivo) 
Não houve suporte à hipótese 

    

2C 

A qualidade da relação entre líder-
membro atua como mediadora da 
relação entre competências gerenciais e 
satisfação no trabalho da equipe. 

Artigo 3 
(nível 

coletivo) 

a) A qualidade média do afeto e do respeito profissional foram 
mediadoras parciais entre as competências e a satisfação com 
a chefia.  
b) A alta diferenciação nas relações de afeto dentro da equipe 
(desvio-padrão) foi mediadora parcial da relação entre 
competências e satisfação com a chefia.  
c) Tanto a qualidade média quanto a alta diferenciação 
(desvio-padrão) do afeto foram mediadoras parciais da relação 

entre competências e satisfação com as promoções.  
d) A qualidade média do respeito profissional foi mediadora 
parcial da relação entre competências e satisfação com a 
natureza do trabalho.   

    

3A 

Trabalhos que proporcionam maior 
autonomia, variedades de tarefas e 
acesso a feedback favorecem a 
expressão de competências gerenciais. 

Artigo 3 Não houve suporte à hipótese 

    

3B 

Trabalhos que demandam 
conhecimentos mais complexos, maior 

processamento da informação, 
resolução de problemas e variedade de 
habilidades favorecem a expressão de 
competências gerenciais. 

Artigo 3 
Trabalhos que demandam maior processamento da informação 
e variedade de habilidades favorecem a expressão de 
competências gerenciais. 

    

3C 

Trabalhos que propiciam maior 
feedback dos outros atores da 
organização favorecem a expressão de 

competências gerenciais. 

Artigo 3 
Trabalhos que propiciam maior feedback dos outros atores da 
organização favorecem a expressão de competências 
gerenciais. 
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Apêndice 1 

Questionário aplicado no primeiro estudo da tese, cuja coleta ocorreu em uma escola de 

governo 
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Apêndice 2 

Questionário aplicado aos membros da equipe no segundo estudo da tese, cuja coleta 

ocorreu em quatro organizações públicas 
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Apêndice 3 

Questionário aplicado aos chefes da equipe no segundo estudo da tese, cuja coleta 

ocorreu em quatro organizações públicas 
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