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Resumo

Este artigo objetivou identificar evidéncias de validade da estrutura interna da versio brasileira da escala multidimensional da
qualidade da relagao lider-membro (LMX-MDM). Aplicou-se a LMX-MDM a 363 pessoas. Realizou-se analise fatorial explora-
toria e confirmatdria, e anélise da correlagio com outros construtos. A escala apresentou nove itens distribuidos em trés fatores
de primeira ordem que se agrupam em um fator global: Respeito Profissional (x=0,93), Afeto (¢=0,92) e Lealdade (x=0,90),
explicando 69,39% da variancia do fendmeno. Os indicadores de ajuste foram satisfatorios (y?/g.4=2,20; GFI=0,97; CFI=0,99;
RMSEA=0,06). A LMX-MDM se associou positivamente a satisfacdo no trabalho (r=0,11 a 0,76; p<0,05) e as competéncias
gerenciais (+=0,60 a 0,80; p<0,01), e negativamente a inten¢do de rotatividade (r=-0,33 a -0,36; p<<0,01). A partir desses resulta-
dos, observa-se a adequagdo da LMX-MDM para mensurar a qualidade da relagao lider-membro, a qual demonstra associagio
com outros fené6menos organizacionais.
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Multidimensional Measure of Leader-Member Exchange: Psychometric Properties of its Brazilian Version

Abstract

This paper aimed to identify evidences of validity of the internal structure of the Brazilian version of the multidimensional
Leader-Member Exchange scale (LMX-MDM), which was administered to 363 people. Exploratory and confirmatory factorial
analysis and correlation analysis with other constructs were performed. The scale presented nine items distributed in three low-
order factors grouped into a higher-order LMX factor: Professional Respect (x = 0.93), Affect (x=0.92) and Loyalty (¢=0.90),
explaining 69.39% of the variance of the phenomenon. Adjustment indicators were satisfactory (y%/gl=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

Calidad de Relaciéon Lider-Miembro: Evidencias de Validez de Escala Multidimensional

Resumen

El objetivo de este articulo fue identificar evidencias de validez de estructura interna de la versién brasilefia de la escala mul-
tidimensional de calidad de relacién lider-miembro (LMX-MDM). Se aplicé la LMX-MDM a 363 personas. Se realizé analisis
factorial exploratorio y confirmatorio, y analisis de correlacion con otros constructos. La escala presentd nueve items distri-
buidos en tres factores de primer orden que se agrupan en un factor global: Respeto Profesional (x=0,93), Afecto (¢=0,92) y
Lealtad (2=0,90) explicando 69,39% de la varianza del fenémeno. Los indicadores de ajuste fueron satisfactorios (x?/gl1.=2,20;
GFI1=0,97; CFI=0,99; RMSEA=0,06). La LMX-MDM se asoci6 positivamente a satisfaccién en el trabajo (+r=0,11 a 0,76,
p<0,05) y a las competencias gerenciales (r=0,60 a 0,80, p<0,01), y negativamente a la intencién de rotatividad (r=-0,33 a -0,36,
p<0,01). A partir de estos resultados, se observa la adecuaciéon de la LMX-MDM para medir la calidad de relacién lider-miem-
bro, la cual demuestra asociacién con otros fendmenos organizacionales.

Palabras clave: liderazgo; analisis factorial; validez

Introducgio

Tém sido crescentes as pesquisas sobre lideranca,
as quais tém incluido, em seus modelos, o lider, o lide-
rado, o contexto, os nfveis e suas interacoes dinamicas.
Dentre as diferentes abordagens de lideranca, a teoria
da troca lider-membro (Leader-Member Exchange - 1LMX)

Dispondvel enr wiwmw.scielo.br

se destaca por tratar o processo de lideranca tomando
como foco de interesse a diade composta pelo lider e
o membro da equipe, contrapondo-se as teorias tra-
dicionais centradas apenas no lider (Day & Miscenko,
2015; Yukl, 2009). Apesar de o inicio dos estudos sobre
a LMX remontarem aos anos 70, a publicacio sobre

o tema ¢ ainda rara no Brasil, conforme evidenciado
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na realizacdo desta pesquisa. Além disso, as contribui-
¢oes do estudo da LMX para a melhor compreensao
do processo da lideranca estdo limitadas pelo fato de
nio contarmos com uma medida adequada disponivel
para avaliarmos a sua ocorréncia. Tendo em vista esse
cenario, a presente pesquisa tem por objetivo verificar
as evidéncias de validade da estrutura interna de uma
escala que avalia a qualidade da relacdo entre lideres e
subordinados, a partir da teoria LMX.

Visando atingir o objetivo mencionado, este traba-
lho se inicia com a definicao do construto de base, assim
como a apresenta¢ao da logica tedrica em que a LMX se
sustenta, uma vez que a mensura¢do de qualquer feno-
meno somente pode ser bem sucedida a partir de uma
delimitacdo tedrica clara e precisa. Na perspectiva da
LMX, a lideranca é compreendida como um “processo
de influéncia que leva as pessoas a compreenderem e
concordarem sobre o que efetivamente precisa ser feito
e como deve ser feito, além do processo de facilitagao
de esforcos individuais e coletivos para a realizacao dos
objetivos compartilhados” (Yukl, 2009). Assim, é tra-
tada como um processo social, que envolve aspectos
emocionais e racionais na intera¢ao entre ambos os ato-
res envolvidos (lider e membro).

Considerando a lideran¢a 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 (1995) e por Liden e Maslyn (1998).
Pontualmente, esses autores apontam que a maioria
dos lideres desenvolve uma relagao de alta qualidade
com um pequeno nimero de subordinados, os quais
atuam como assistentes ou conselheiros. Delegam
a eles, entdo, tarefas mais interessantes e desejavelis,
bem como maior responsabilidade, e também lhes
sao fornecidos mais recursos, atencao e oportunida-
des. Esses, em contrapartida, retribuem com melhor
desempenho e lealdade.

A compreensio do construto da LMX sofreu
alteracbes em sua natureza, como resultado de um
processo de refinamento e evolugdo. Assim, a propo-
sicao tedrica inicial foi desenvolvida por pesquisadores
americanos na década de 1970 e inicialmente deno-
minada de Ligacao Diadica Vertical (VDL), tendo em
vista o foco nos processos de influéncia reciproca
compostos por alguém com autoridade sob outra pes-
soa, conforme relatam Day e Miscenko (2015). Esses
autores ainda mencionam que a VDL surgiu em con-
traposicdo as teorias tradicionais de lideranca, que
consideravam como homogéneas as percepcoes dos
membros do grupo, bem como os comportamentos

dos supervisores em relagdao aos liderados. Ao colocar
em questdo a uniformidade dos estilos do lider, outro
ponto de destaque da VDL era seu foco no processo
de tomada de papéis. Assumia-se que o lider deman-
dava um determinado papel ao membro da equipe, que
o percebia e se comportava de determinada maneira,
cuja resposta era recebida pelo lider como feedback. A
partir da avaliacdo do comportamento do subordinado,
a chefia poderia lhe atribuir novos papéis ou designa-los
a outro membro.

Nos anos 80, o foco teérico mudou da VDL para
a LMX, cuja diferenca central é que a primeira enfa-
tizava a nog¢ao de trocas diferenciadas, enquanto a
LMX foca principalmente na resposta ao trabalho em
funcio de variaveis relacionais, do préprio trabalho e
suas interacoes, conforme apontam Graen e Uhl-Bien
(1995). Assim, esses autores ressaltam que as propo-
sicoes tedricas com foco nas trocas sociais assumiram
um importante papel no desenvolvimento da LMX, ja
que a teoria visa, além da descri¢do de relacionamentos
diferenciados, a explicagio de como essas relagoes se
desenvolvem e quais as consequéncias para a organiza-
¢do. Destacando as mudangas ocorridas na proposi¢ao
teorica inicial da LMX, os autores apontam ainda que
a esséncia da LMX passou a ser descrita da seguinte
forma: 1) o desenvolvimento das relagoes ¢ influen-
ciado pelas caracteristicas e comportamentos dos
lideres e membros, mediante o processo de tomada
de papéis e; 2) envolve relagoes de alta qualidade, com
impacto positivo para os lideres, membros, as unida-
des de trabalho e a organizagao. Ou seja, assume-se que
a lideranca efetiva ocorre quando lideres e seguidores
desenvolvem e mantém uma troca social de alta qua-
lidade. Tal compreensio da LMX permanece sendo
utilizada atualmente, configurando-se, portanto, a base
teorica adotada no presente estudo para se mensurar a
qualidade da relacdo lider-membro.

Além de descrever a maneira como a LMX tem
evoluido enquanto proposicao tedrica que explica a rela-
¢do entre o lider e os liderados, é necessario discorrer
quanto aos seus elementos constitutivos, tendo em vista
que esses caracterizam o fenémeno, devendo, portanto,
estar refletidos no instrumento que busca mensura-lo.
Ancorados na perspectivas tedricas que descrevem a
LMX, os estudos empiricos tém subsidiado a no¢ao de
que a troca lider-membro é um construto multidimen-
sional e deve ser medido como tal. Essas evidéncias,
entretanto, no sao convergentes no que diz respeito
a quais sdo essas dimensoes. Assim, os estudos iniciais
(Dienesch & Liden, 1986) propunham que a LMX era
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composta por afeto, contribuicio e lealdade. Graen e
Uhl-Bien (1995), entretanto, posteriormente sugeriram
que a LMX era composta por respeito, confianga e obri-
gacdo. A argumentagdo desses autores ganha relevancia,
pois defendem adicionalmente que essas dimensdes sao
tao altamente correlacionadas que podem ser agregadas
em um Unico conjunto, sugerindo, portanto, uma estru-
tura unidimensional.

Em estudo posterior, foi proposto um modelo
multidimensional da LMX, que inclufa também con-
fianga e respeito profissional (Liden & Maslyn, 1998). A
analise empirica da pertinéncia da proposta feita reve-
lou, entretanto, a ndo discriminacio entre as dimensoes
confianca e lealdade, razao pela qual os autores optaram
pela retirada da dimensido acrescentada e pela redefi-
nicdo da dimensio lealdade, de modo que passasse a
refletir também noc¢Ses de confianca. Assim, a versio
final da escala proposta por esses autores foi com-
posta por quatro fatores (Multidimensional Measure of
Leader-Member Exchange - LMX-MDM): afeto, lealdade,
contribuicio e respeito profissional.

O afeto, segundo os autores, refere-se a afeicdo
que o subordinado tem pelo seu chefe, que se baseia
principalmente na atragdo interpessoal, em vez de
trabalho ou de valores profissionais: uma relacio de
amizade, por exemplo. A lealdade ¢ a percepcio do
subordinado de que o seu chefe expressa apoio publico
aos seus objetivos e ao seu carater. Envolve fidelidade
ao subordinado, geralmente de forma consistente de
situagdo para situacdo. A contribuigdo, por outro lado,
¢ o nivel de esforco que o subordinado percebe colocar
em atividades orientadas ao trabalho, em direcao aos
objetivos mutuos (explicitos ou implicitos) da dupla. E
a medida em que o subordinado lida com responsabi-
lidade e completa tarefas que vao além da descri¢ao do
trabalho. Por fim, o respeito profissional ¢ a percep-
¢do do grau em que o chefe construiu uma reputagao,
dentro ou fora da organizacgdo, de exceléncia em sua
linha de trabalho. Esta percepc¢ao pode ser baseada em
dados histéricos sobre a pessoa, comentarios feitos por
outros individuos, prémios ou reconhecimento alcan-
cado. Assim, ¢é possivel, embora nao seja necessario,
que o chefe tenha desenvolvido uma imagem de res-
peito profissional antes de o subordinado conhecé-lo
ou trabalhar com ele.

Em uma revisao 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, contribuicio e res-
peito profissional) e um fator global de segunda ordem
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(Joseph, Newman, & Sin, 2011). No mesmo estudo ¢
apontado que, apesar de varios pesquisadores eviden-
ciarem a adequa¢ido empirica dos modelos de anilise
fatorial confirmatéria hierarquica para a LMX-MDM, os
estudiosos na area tendem a avalid-la somente enquanto
construto global, sem considerar suas dimensoes.

Ao analisar a literatura sobre o tema, focando nas
medidas adotadas, observa-se que, de fato, ha impor-
tante 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 opg¢oes de
respostas distintas entre si, o que pode interferir nas
analises (Yukl, 2009).

A conceituagio multidimensional da LMX indica
que diferentes dominios podem levar a diferentes
resultados (Liden & Maslyn, 1998; Pellegrini, 2015),
sobretudo quando se consideram as caracteristicas
de diferentes culturas. De maneira pontual, Pellegrini
sugere, a este respeito, que as quatro dimensoes LMX-
-MDM sejam tedrica e empiricamente significativas
em todas as culturas. No entanto, pondera-se que,
em relacdo as dimensoes, o que ¢é interpretado como
comportamento positivo pode nio ter uma conotagao
similar em outra cultura, fato que exige a andlise cuida-
dosa do comportamento da medida ao ser aplicada em
um novo contexto cultural.

Analisando a producdo nacional sobre essa
tematica, observa-se que, no Brasil, o tnico estudo
que adotou a LMX-MDM foi a tese de doutorado de
Amaral (2007), quem traduziu e adaptou a escala a lin-
gua portuguesa. Nessa adaptacdo, entretanto, foram
incluidos, por meio de revisio tedrica, novos itens con-
cebidos pelo proprio autor, a partir dos pressupostos
das Teorias da Identidade Social e da Autocategoriza-
¢do, sem analise do construto por métodos qualitativos
de pesquisa. Ressalta-se ainda que ambas as teorias nao
representam as bases tedricas utilizadas no desenvol-
vimento inicial da LMX e tampouco sio observados
estudos internacionais que adotem tal abordagem na
avaliacdo do fenémeno.

Buscando obter evidéncias mais robustas da
relacdo estabelecida entre a LMX e comportamen-
tos organizacionais, foi realizada, no presente estudo,
busca por artigos do tipo meta-analises em diferentes
plataformas (ProQuest, Google Académico, Peridédicos
CAPES, Scielo e Pubmed). Para tanto, foram adotados
termos referentes a LMX e meta-analises. A énfase dada
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a estudos desse tipo justifica-se pelo fato de trazerem
estimativas robustas que, ao resultar da congregacdo
de dados de diversas pesquisas e inimeras amostras,
revelam padroes de associacio menos vulneraveis a
especificidade dos estudos quando analisados de forma
individualizada. Foram encontrados 12 estudos desse
tipo, publicados entre 1997 e 2016, em que é demons-
trada a existéncia de relagdo positiva entre a LMX e
comportamentos de cidadania organizacional, desem-
penho, justica, satisfacio no trabalho, satisfagdo com
a chefia, comprometimento organizacional, clareza de
papéis e competéncias dos membros (Dulebohn, Bom-
met, Liden, Brouer, & Ferris, 2012; Gerstner & Day,
1997). Também se observa relacio negativa entre a
LMX e a intencao de rotatividade e a rotatividade real
dos membros, sendo que quanto melhor a relagao,
menor o interesse dos subordinados em sair da empresa
(Dulebohn et al., 2012; Rockstuhl, Dulebohn, Ang, &
Shore, 2012).

Ainda em relacio aos correlatos da LMX, busca
similar foi realizada na producdo nacional (nas bases
Scielo, ProQuest, Google Académico, Periédicos
CAPES, Pubmed, Banco de Teses e Dissertacoes da
CAPES), sem se restringir, entretanto, a estudos do
tipo meta-analise. Os resultados revelam defasagem
se comparada a produgido internacional, pois foram
identificados apenas cinco artigos empiricos (Nie-
meyer & Cavazotte, 2016; Nunes & Gaspar, 2016;
Oliveira & Rocha, 2017; Oliveira & Silva, 2015; Silveira
& Hanashiro, 2009) e um artigo de revisao (Turano &
Cavazotte, 2016). Também foram encontradas onze
dissertagdes de mestrado e trés teses de doutorado que
adotaram a teoria (Amaral, 2007; Azevedo, 2014; Braga,
2012; Brant, 2012; D’Avila, 2016; Furtado, 2016; Gon-
calves, 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 associa¢ao
entre a LMX e variaveis que medem satisfacao (Brant,
2012; Maccarielo, 2012; Nunes & Gaspar, 2016; Silveira
& Hanashiro, 2009), engajamento no trabalho (Oliveira
& Rocha, 2017; Oliveira & Silva, 2015; Rocha, 2014),
comprometimento organizacional (D’Avila, 2016), lide-
rancga ética (Niemeyer, 2013; Niemeyer & Cavazotte,
2010) e lideranga auténtica (Braga, 2012).

Diante dos beneficios decorrentes da manu-
tencdo de relacdes de alta qualidade entre o lider 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, 2010),

pois existe uma necessidade significativa de estudos
da América Latina ¢ outras regides, para obter uma
compreensao mais profunda do que impulsiona a qua-
lidade LMX (Dulebohn et al., 2012; Pellegrini, 2015).
Adicionalmente, sio necessarios estudos que a ava-
liem de maneira multidimensional, uma vez que as
prioridades atribuidas a diferentes dimensoes do LMX
podem diferir entre as culturas. Assim, foi desenvol-
vido um estudo empirico com o objetivo de investigar
as evidéncias de validade da estrutura interna de uma
medida que avalia a qualidade da relagao entre lideres
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, desen-
volvida 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 trés itens cada:
Respeito Profissional, Afeto, Lealdade e Contribuicao.
A escala de resposta da medida era do tipo Likert de
sete pontos (1 = discordo totalmente, 7 = concordo total-
mente). Considerando que os 11 itens originais da escala
ja haviam sido traduzidos (Amaral, 2007), foi realizado
o procedimento de tradugio-retrotraducdo portugués-
-inglés apenas para o item incluido posteriormente pelos
proprios autores a escala original, cuja traducao final foi
“Eu nio me importo de trabalhar o meu maximo para
o meu chefe”. Ainda assim, a pertinéncia da reda¢ao
em lingua portuguesa foi analisada por um grupo de
avaliadores. Adicionalmente, seis juizes foram informa-
dos dos conceitos das quatro dimensdes e, em seguida,
indicaram a qual dimensio cada item pertencia. Todos
classificaram corretamente os itens nas respectivas
dimensodes. Superada essa fase, procedeu-se a aplicaciao
da escala LMX-MDM, de modo a possibilitar a reali-
zacdo das analises compativeis com o objetivo deste
estudo. Destaca-se que, em todas as fases da pesquisa,
as pessoas foram informadas do carater voluntario da
sua participacdo, com garantia do anonimato e sigilo
das informagdes. Assim, respeitaram-se os principios
éticos que regem as pesquisas com seres humanos.

Amostra

A amostra foi composta por servidores e cola-
boradores de organizacGes publicas que participavam
de cursos em uma escola de governo em Brasilia/
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DF entre junho e julho de 2017, por conveniéncia.
Mediante autorizacio 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 questionario impresso
e autoaplicado, o qual foi coletado posteriormente. A
amostra final totalizou 363 participantes, cuja média
de idade era 39,13 (DP: 9,45) ¢ a maioria era homem
(52,6%). A média aritmética de tempo de trabalho na
organizac¢do foi de 8,33 anos (DP:8,80), 94,5% eram
servidores ou empregados publicos, ¢ a grande maio-
ria atuava em instituicbes do poder executivo (86,2%).
Quanto a escolaridade do grupo, a maior parte tinha
algum curso de especializacio (36,1%), seguido pelo
grupo com graduacio (16,0%) ou mestrado completo
(15,4%). Graus educacionais acima e abaixo dos ora
relatados apareceram em porcentagens inferiores a
5%. Em relacdo a 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 fun-
cionais (tipo de institui¢ao, vinculo institucional, tempo
de trabalho na instituicio, tempo de trabalho como
subordinado a chefia e sexo da chefia). Para validacio
externa, também foram aplicadas as seguintes escalas:

Escala de avaliacio das competéncias gerenciais: Trata-
-se de medida unifatorial composta por 30 itens.
Desenvolvida para avaliar a atuacdo gerencial, foca nas
competéncias dos gestores (Silva, Laros, & Mourio,
2007) e foi respondida em escala do tipo Likert de 11
pontos (de “Concordo totalmente” a “Discordo Total-
mente”). No presente estudo, a escala revelou estrutura
unidimensional em andlise fatorial exploratoria. Trés
itens foram excluidos por apresentarem cargas fato-
riais pobres e compartilhadas em mais de uma faceta.
A estrutura mais satisfatéria contemplou um fator e
trés facetas: Coordenacio do trabalho (cinco itens; o =
0,95; ritem total média = 0,86); Relagoes Interpessoais
(seis itens; o = 0,95; ritem total média = 0,87); e Visao,
aprendizagem, inovacio e comunicacdo (16 itens; o =
0,98; ritem total média = 0,84).

Escala de satisfagio no trabalho: A medida adotada
(Coelho Junior & Faiad, 2012) é composta por 24 itens
e aborda as dimensdes: satisfacao com a chefia, os cole-
gas, a natureza do trabalho, as promog¢des e o salario. As
perguntas foram respondidas em escala de sete pontos,
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do tipo Likert (totalmente insatisfeito a totalmente
satisfeito). Na presente amostra, todos os indices psi-
cométricos foram satisfatorios: satisfacio com a chefia
(S1; o« = 0,93; ritem total média = 0,82), os colegas (S2;
o = 0,88; ritem total média = 0,73), as tarefas (S3; o =
0,806; ritem total média = 0,71); as promogdes (S4; o =
0,92; ritem total = 0,79), e o salario (S§5; a = 0,93; ritem
total = 0,83).

Escala de intengao de rotatividade: Toi avaliada por
medida unidimensional de trés itens, adaptada de
Siqueira, Gomide Junior, Oliveira, e Polizzi Filho
(2014). A escala original (o« = 0,95) apresenta itens rela-
cionados a pensamentos, vontades e a¢bes dirigidas a
inten¢do de sair da empresa. Na presente pesquisa, o
termo “empresa” foi alterado para “equipe”, em func¢ao
do fenémeno pesquisado, havendo indices adequados
de confiabilidade (x = 0,92; ritem total média = 0,83).
A escala de resposta era de frequéncia com cinco pon-
tos, ancorada nas extremidades “Nunca” e “Sempre”.

Apndlise dos dados

Inicialmente, foi realizada analise dos valotes
ausentes e extremos, bem como analise dos pressu-
postos estatisticos. Em seguida, foi realizada AFE,
incluindo fatorabilidade, extracio de fatores pelo
método dos eixos principais, com rotacdo Promax, e
analise de confiabilidade. Foi realizada ainda a analise
fatorial confirmatdria (AFC), estimada pelo método
da maxima verossimilhanca. Na AFC, foram testados
dois modelos: 1) um modelo com os fatores especificos
de primeira ordem, com um fator global de segunda
ordem; e 2) um modelo unifatorial, com todos os itens
em um unico fator. Foram comparados os indices de
ajuste ¢ residuos. Em seguida, buscou-se estabelecer
associacoes entre a LMX-MDM e outros construtos,
por meio da correlagio de Pearson. Utilizou-se o soff-
ware SPSS versiao 23 ¢ IBM Amos 23.

Resultados

Com o objetivo de proceder a investigacio das
evidéncias de validade da escala, verificou-se a ocorrén-
cia de erros de digitacdo e dados ausentes, assim como a
analise de pressupostos estatisticos. Como a quantidade
de casos omissos nio ultrapassou 3% por item, optou-
-se pela exclusdo painvise dos valores ausentes. A partir
da distancia de Mahalanobis, dezesseis casos extremos
multivariados foram identificados. As analises subse-
quentes foram realizadas com e sem esses outliers, nao
havendo diferengas nos resultados. Assim, optou-se
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por apresentar os dados obtidos com a amostra total,
composta por 363 participantes. A normalidade da dis-
tribuicao dos dados foi verificada mediante a inspegao
dos valores de skewness para cada item. Sucintamente,
em relagdo a assimetria, é possivel afirmar que nenhum
valor ficou acima de dois (em valores absolutos) indi-
cando nao haver problema relevante de normalidade
univariada, segundo os critérios defendidos por Miles
e Shevlin (2001).

Para analise das evidéncias da validade psicomé-
trica da escala LMX-MDM, em um primeiro momento,
investigou-se a fatorabilidade da matriz de dados. Os
resultados foram satisfatorios, tendo encontrado um
determinante de baixa magnitude e diferente de zero
e KMO de 0,93. A inspecdao da matriz de correlagdes
também sinalizou a pertinéncia de reduzir os itens a
fatores, sendo todas significativas a exce¢ao de um item
que mostrou associacio com alguns dos outros itens
da medida, mas nao com todos. Assim, excetuando-se
esse item, as demais correlacoes bivariadas foram todas
significativas e oscilaram entre 0,48 e 0,85.

Apbs essa etapa, buscou-se definir o nimero
adequado de fatores a extrair da matriz de dados, ado-
tando-se critérios tedricos e psicométricos. A natureza
tedrica do construto aponta estar Composto por quatro
dimensdes: respeito profissional, afeto, lealdade e con-
tribuicdo. Ainda assim, tendo em vista a sua natureza,
nao se espera independéncia entre eles, entendendo-se
que se trata de componentes fortemente interligados
de um mesmo construto. Além de observar critérios de
pertinéncia tedrica, foram adotados o grafico do seree
e o critério de Kaiser para definir o nimero adequado
de fatores, os quais apontaram a pertinéncia de extrair
até dois fatores, com varidncia 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 referen-
tes a Contribuicao (“Faco tarefas para meu chefe que
vao além das minhas atribuicoes”), entretanto, trouxe
a carga mais baixa a solucido fatorial (0,39). Dessa
forma, optou-se por retirar da analise os trés itens de
Contribuicdo e refazer nova extracio de fatores, man-
tendo-se os itens referentes aos demais componentes.
Com a retirada dos trés itens, tanto na analise do seree
plot, quanto pelo critério de Kaiser, a solugdo apontou
para a extracdo de um fator, com variancia explicada de
69,39% e cargas fatoriais entre 0,76 e 0,87. A confiabi-
lidade interna do fator com os nove itens se mostrou
adequada (x=0,95 e ritem-total média de 0,78).

Em seguida, a partir de critérios teéricos e psico-
métricos, optou-se por avaliar a existéncia de facetas de
um mesmo fator, em funcao dos achados na literatura
internacional identificarem na LMX os componentes
Afeto, Respeito, Lealdade e Contribui¢ao. Dessa forma,
excluindo-se os itens de Contribuicdo, forcou-se a
extracdo de trés fatores com os itens restantes. Assim,
a escala se comportou tal como proposto na literatura
internacional (Tabela 1), sendo composta por Respeito
Profissional (cargas fatoriais entre 0,82 e 0,93, «=0,93
e ritem-total média = 0,86), Afeto (cargas entre 0,82
¢ 0,87, «=0,92 e ritem-total média = 0,84) ¢ Lealdade
(cargas entre 0,74 ¢ 0,85, «=0,90 e r item-total média
= 0,80).

Em seguida, foi realizada analise confirmatoria,
retirando-se todos os casos que tinham dados ausentes.
No modelo principal, com os trés fatores de primeira
ordem (Respeito Profissional, Afeto e Lealdade) agrupa-
dos no fator LMX global, os resultados demonstraram
a adequagdo da medida: y?/g./ = 2,20; GFI= 0,97;
AGFI = 0,94; CFI = 0,99; RMSEA = 0,059 (IC90% =
0,04-0,08). Os indices de ajustes foram todos acima de
0,90 e o intervalo de confianca a 90% do RMSEA ficou
ente 0,04 e 0,08, indicando aceitavel erro de aproxima-
¢ao (Thompson, 2000). Por outro lado, embora o y?/g./.
tenha sido superior a 1,96, ressalta-se que o referido
teste ¢ sensfvel ao tamanho da amostra, levando a rejei-
¢ao do modelo no caso de amostras grandes (Byrne,
2010). Assim, considerou-se o resultado satisfatério.
Ademais, realizou-se a analise fatorial confirmatoria de
modelo concorrente para a versao unifatorial, com os
nove itens sem separagio por fatores, resultando em
indices pouco satisfatorios: y?/¢.£=19,69; GFI=0,70;
AGFI=0,50; CFI=0,83; RMSEA=0,23 (1C90%=0,22-
0,25). Assim, para as analises subsequentes, foi adotado
apenas o primeiro modelo testado na AFC, o qual con-
sidera a LMX como fendémeno multidimensional de
segunda ordem.

Em seguida, realizou-se a verificagdo de validade
externa, a partir da analise de correlacdo entre LMX
e competéncias gerenciais, satisfacio no trabalho e
intencdo de rotatividade (Tabela 2). Os resultados
encontrados evidenciaram associacio entre todas as
variaveis de satisfacio no trabalho, sendo a relaciao
mais intensa a ocorrida entre os trés fatores da LMX
¢ a satisfagdo com a chefia (LMX-A: » = 0,80; LMX-R:
r = 0,77, LMX-L: » = 0,74). Na analise de correlacdo
entre a LMX e competéncias gerenciais, também houve
associac¢do entre todas as variaveis. Neste caso, a relacao
mais forte ocorreu entre o Afeto (LMX-A) e as Relacoes
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Tabela 1.
Cargas fatoriais, correlagdo item-total e indice de confiabilidade dos fatores da LMX na andlise fatorial exploratoria
Fatores Itens Cargas fatoriais Correlagio
item-total

Respeito Eu me impressiono com o conhecimento do meu chefe 0,93 0,86

profissional sobre seu trabalho.

(2: 0,93) Eu admiro as habilidades profissionais do meu chefe. 0,83 0,88
Eu respeito o conhecimento do meu chefe e sua 0,82 0,84
competéncia no trabalho.

Afeto Meu chefe ¢ uma pessoa com a qual é agradavel trabalhar. 0,87 0,86

(: 0,92) Meu chefe ¢é o tipo de pessoa que qualquer um gostaria de 0,86 0,85
ter como amigo.

Eu gosto muito do meu chefe como pessoa 0,82 0,83

Lealdade O meu chefe me defende no trabalho perante seus 0,85 0,78

(o 0,90) superiores, mesmo sem o conhecimento de todas as questdes
envolvidas.

Meu chefe me defenderia perante outros na organizagao se 0,79 0,81
eu cometesse um erro sem ter tido a intencao.
Meu chefe me defenderia se eu fosse “atacado(a)” no 0,74 0,80
trabalho
Alfa de Cronbach unifatorial: 0,95
Variancia total explicada: 69,39%
Tabela 2.
Correlagao de Pearson entre LNMX, satisfacdo no trabalho, intencao de rotatividade e competéncias gerenciais
LMX-A LMX-R LMX-L  §1 S2 S3 S4 S5 IR C1 Cc2

LMX-A -

LMX-R 707 -

LMX-L 74 S -

S1 , 807 JT7 ;747 -

S2 277 287 327 497 -

S3 267 337 ,307 497 497 -

S4 207 277 297 A2 ,387 ,53" -

S5 17 127 A7 247 317 317 577 -

IR -,33" -36" -347 47 277 567 -330 0 177 -

C1 ,63" ;707 ,60™ 76”7 377 ,357 337 167 -,38" -

Cc2 ,807 ,69” ;707 817 327 327 347 217 427 ,837 -
C3 ;707 ,76™ ,69” ,837 ,397 407 ,387 217 -,44" ,897 ,90”

* p < 0,05, % p < 0,01

LMX-A = LMX - Afeto; LMX-R = LMX - Respeito profissional; LMX-I. = LMX — Lealdade; S1 = satisfacio com a chefia; S2 = satisfacio
com os colegas; S3 = satisfacio com a natureza do trabalho; S4 = satisfagio com as promogées; S5 = satisfacio com o salario; IR = inteng¢ido
de rotatividade (inten¢ao de sair da equipe); C1 = Competéncias - Coordenagao do trabalho; C2 = Relagoes Interpessoais; C3 = Competéncias
- Visdo, aprendizagem, inovacao e comunicagio
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Interpessoais (C2: r = 0,80). Também foi clevada a
associacao entre o Respeito Profissional (LMX-R) e as
competéncias voltadas a visio, aprendizagem, inovagao
e comunicacao (C3: r = 0,75). Por fim, a intencao de
sair da equipe apresentou associagio inversamente pro-
porcional com todos os fatores da LMX (LMX-A: r =
-0,33; LMX-R: r=-0,36; LMX-L: r = -0,34).

Discussio

A presente pesquisa tinha como objetivo investigar
as evidéncias de validade da estrutura interna da versio
brasileira da escala multidimensional da qualidade da
relacdo lider-membro (LMX-MDM). Na amostra deste
estudo, a LMX comportou-se ligeiramente diferente
do que vem sendo observado em pesquisas interna-
cionais, mas com bons indices psicométricos. Embora
os autores da escala original (Liden & Maslyn, 1998)
tenham proposto uma escala multidimensional com
quatro fatores (Respeito profissional, Afeto, Lealdade e
Contribuic?o), a escala final, na presente amostra, apre-
sentou apenas trés fatores de primeira ordem (Respeito
Profissional, Afeto e Lealdade). Ainda assim, os indi-
ces alcancados na analise fatorial confirmatéria para a
estrutura com os trés fatores (e um global, de segunda
ordem) foram satisfatorios e bem melhores se compa-
rados aos obtidos na solucao unifatorial. Ou seja, os
resultados apontam que as decisdes tomadas nos diver-
sos momentos da pesquisa foram adequadas e eficazes,
uma vez que a medida resultante do estudo realizado
se constitui em ferramenta confiavel para mensuracio
da qualidade das relacbes mantidas entre o lider e os
membros da equipe.

As analises realizadas no presente estudo demons-
traram a pertinéncia de se adotar uma solugdo fatorial
que condensa trés dimensoes relacionadas, todas as
quais se associam a um fator de segunda ordem. Com
relagdo a esse arranjo, cabe apontar, em primeiro lugar,
que os resultados da AFE e da AFC sio coerentes entre
si, ja que ambos demonstraram a existéncia de um fator
latente comum as dimensoes em que os itens da medida
se organizaram. Adicionalmente, ao se comparar 0s
dois modelos testados na AFC, foi possivel verificar
a inadequabilidade de se adotar a escala LMX-MDM
de modo unidimensional, sem a separacdo por fatores,
tendo em vista os valores psicométricos pouco satisfa-
torios. Por fim, a correlacdo entre os trés fatores (Afeto,
Lealdade e Respeito Profissional) variou de 0,70 a 0,74,
sugerindo que compartilham aproximadamente 49% da
variancia, demonstrando suficiente especificidade entre

si. Esse resultado coloca em questionamento a pro-
posta de Graen e Uhl-Bien (1995), que sugerem que as
dimensdes da LMX sao tao altamente correlacionadas
que podem ser agrupadas em uma unica medida. Con-
sidera-la de modo unidimensional pode levar a perda
de informac¢oes importantes sobre as relacdes de alta
qualidade e suas associagdes com possiveis variaveis cri-
tério (Greguras & Ford, 20006; Liden & Maslyn, 1998).

Os resultados da presente pesquisa, entio, corro-
boram os achados de estudos internacionais, os quais
mencionam que as dimensées da LMX se agrupam em
um construto de segunda ordem (Joseph et al., 2011;
Liden, Wu, Cao, & Wayne, 2016). Reforcam, portanto,
0 uso da escala LMX-MDM e a inclusdao dos diferentes
fatores nos modelos de pesquisa.

Em consonancia com esse achado, embora na
presente amostra os trés fatores da LMX tenham se
correlacionado com todas as varidveis estudadas, é
importante destacar que a magnitude dessas correlacoes
¢ diferente. Quando comparada a qualidade da relagao
com a satisfagdo com a chefia, por exemplo, a correla-
¢ao foi maior para o Afeto (LMX-A: = 0,80) e menor
para a Lealdade (LMX-L: » = 0,74). Esse resultado vai
a0 encontro dos achados da literatura internacional,
em que se sugere que a satisfacdo com a chefia aborda
principalmente aspectos afetivos e interpessoais do
relacionamento entre chefia e subordinado (Greguras
& Ford, 20006).

Ainda em relacdo a satisfacdo no trabalho, a
LMX se associou nao somente com a satisfacdo com a
chefia, mas também com a satisfagdo com os colegas,
com a natureza do trabalho, com promocées e salario.
Em outros estudos nacionais, também foram verifi-
cadas associacoes entre a LMX e a satisfacao, embora
tenham adotados instrumentos diferentes dos aqui uti-
lizados (Brant, 2012; Maccarielo, 2012). A associagao
positiva entre a LMX e satisfacio com o salario tem
sido evidenciada em diversos estudos, cujos autores
alegam que os subordinados em rela¢des de alta qua-
lidade apresentam atitudes mais positivas e, portanto,
percebem menos discrepancias em relagdo ao paga-
mento (Dulebohn et al., 2012). Por outro lado, nio
foram encontrados estudos que avaliassem a relacdo
entre a LMX e a satisfagdio com os colegas, a natu-
reza do trabalho e as promogdes. Ainda assim, pode
se argumentar que na existéncia de relagGes positivas
com o chefe, maiores possibilidades de obter promo-
¢oes se apresentam ao trabalhador, tendo em vista que
usualmente os chefes sdo atores chamados a opinar
em casos de avanco na carreira dos seus subordinados.
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Os resultados do presente estudo também apontam
a existéncia de associa¢Oes positivas, em consonancia
com a teoria proposta, porque além de favorecer a per-
cepcao de atitudes positivas (Dulebohn et al., 2012),
a alta qualidade da relagdo propicia aos subordinados
a atuacdo em tarefas mais interessantes e desejavelis,
recebendo mais recursos, aten¢ao e oportunidades.

Em relacdo as competéncias gerenciais, a relacdo
mais forte ocorreu entre o Afeto (LMX-A) e a faceta
de competéncias referente as RelagSes Interpessoais
(LMX-A: r = 0,80). Dessa forma, é importante desta-
car que o fator Afeto se refere, de fato, a afeicdo que o
subordinado tem pelo seu chefe, fundamentada princi-
palmente na atracao interpessoal, em vez de trabalho ou
de valores profissionais (Liden & Maslyn, 1998). Sendo
assim, era esperado que o Afeto se associasse mais for-
temente as Relacoes Interpessoais, que corresponde a
capacidade do lider em interagir e negociar, demons-
trando respeito e assertividade (Silva et al., 2007). Por
outro lado, a correlacio da faceta de “Visdo, apren-
dizagem, inova¢ao e comunica¢do” foi maior com o
Respeito Profissional (LMX-R: 7= 0,75) se comparados
ao Afeto e a Lealdade (LMX-A: » = 0,70; LMX-L: r =
69). Tal achado pode ser explicado pelo fato de o Res-
peito Profissional se referir a reputacido de exceléncia
do lider em sua linha de trabalho, cujos itens da escala
remetam as competéncias das chefias. Assim, chefes
que expressam competéncias voltadas ao desenvolvi-
mento das equipes - visdao, aprendizagem, inovacio e
comunica¢dao — tendem a firmar relagoes de alta quali-
dade com seus subordinados.

A inten¢do 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; Rock-
stuhl et al., 2012). Cabe ressaltar que, no presente
estudo, avaliou-se a intencio de sair da equipe, em vez
do interesse de sair da empresa. Tal escolha ocorreu
principalmente em funcio da natureza do fendémeno
estudado (que se associa inerentemente as equipes) e
da amostra a ser pesquisada, partindo do pressuposto
de que o interesse em sair da institui¢do geralmente
reflete o interesse por buscar organiza¢des com carrei-
ras financeiramente mais atrativas. Sugere-se, por outro
lado, que o interesse em sair da equipe esteja mais rela-
cionado a aspectos que envolvam a lideranca, a equipe e
o trabalho exercido, o que se confirmou nas correla¢Ges
encontradas.
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Em rela¢io ao fator de Contribuicdo da LMX, que
nao se sustentou no presente modelo, cabe destacar
que os préprios autores da escala original apresentaram
dificuldades para composi¢ao do fator. Dentre 30 itens
propostos pelos autores, apenas dois se sustentaram na
proposicio inicial da escala, sendo necessaria a retirada
de itens que refletiam as percepgoes dos subordinados
sobre os comportamentos dos lideres que favoreciam
a contribuicdo dos seguidores (Liden & Maslyn, 1998)
e a inclusdo de um novo item ja ao final da pesquisa.
Na literatura internacional, constatou-se que um estudo
relata que, na andlise de conteudo dos itens da LMX-
-MDM por juizes (Joseph et al., 2011), a dimensao
Contribuicdo parece avaliar o construto de comporta-
mento de cidadania organizacional. Os mesmos autores
destacam que, na presenca de itens desse outro cons-
truto, os itens da dimensiao Contribuicdo apresentam
baixas cargas fatoriais.

Tal achado ¢ inclusive similar aos dados obtidos
na unica pesquisa que adotou a LMX-MDM no Bra-
sil (Amaral, 2007), em que os dois itens utilizados pra
mensurar a dimensao da Contribuicdo apresentaram
comunalidades bem abaixo do esperado na anilise
fatorial. Ou seja, os resultados em ambos os estudos
apontam para a fragilidade dessa dimensao também no
contexto da cultura brasileira. Ademais, especificamente
em relacdo a amostra ora estudada, a grande maioria
dos respondentes eram servidores publicos, cujas atri-
bui¢oes estdo previstas em legislacdo. Assim, realizar
atividades que vao além das atribuicbes do cargo ocu-
pado, tal como proposto nos itens de Contribuigio,
poderia ser entendido como desvio de fungdo. Dessa
forma, é pertinente a constatacdo de que a dimensao
Contribuicdo n3o tenha se sustentado na presente
amostra, a0 menos nio da forma como apresentada na
escala de Liden e Maslyn (1998).

Cabe destacar, entretanto, que representa uma
limitagdo do presente artigo a amostra ser composta
majoritariamente por servidores publicos. Assim, dada
a auséncia 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 possivel verificar a estabilidade da solu-
¢o fatorial em outras amostras. Ademais, apesar de nao
ter sido objetivo especifico da presente pesquisa, sua
natureza transversal ndo permite o estabelecimento de
causalidade entre as variaveis. Trata-se, entao, de outra
limitagdo do estudo. Recomenda-se, portanto, a reali-
zagdo de pesquisas experimentais e longitudinais para
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melhor compreensio da relagdo entre a LMX e outras
variaveis.

Apesar das limitagdes supracitadas, os resultados
permitem concluir que os procedimentos adotados
foram validos e resultaram em uma escala de mensuracao
confiavel. Sugere-se, portanto, a utilizacio da LMX-
-MDM em estudos sobtre o tema no Brasil, de modo
que se possa testar possiveis diferencas entre modelos
de predicio considerando seus trés fatores de primeira
ordem, ampliando a compreensio da influéncia desse
construto em fenomenos organizacionais. Sugere-se
que os trés fatores sejam sempre incluidos, conjunta-
mente, nas a¢oes de diagndstico ou pesquisas sobre
esta tematica, pois essa estrutura possibilita obter infor-
magdes que cobrem o espectro tedrico do fenomeno
definido como qualidade da relagao lider-membro.

E, de fato, relevante a utilizacio 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 area
e para as praticas organizacionais. Do ponto de vista
organizacional, ¢ inegavel a importincia de se estabele-
cer boas relagdes entre chefia e subordinado, ja que se
associa positivamente a satisfacdo no trabalho e nega-
tivamente a intencdo de rotatividade. Assim, estudos
futuros podem contribuir ainda mais para o desenvol-
vimento organizacional ao considerar o impacto da
LMX na efetividade das equipes e das organizagoes.
Por fim, pesquisas futuras também devem favorecer
a compreensdo dos fatores que auxiliam no desenvol-
vimento e na melhoria da relacio lider-membro, tais
como as competéncias gerenciais. Os antecedentes da
LMX apresentam-se como aspecto chave para explorar
todo potencial da LMX, nos diferentes niveis organiza-
cionais (Bauer & Erdogan, 2015).
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