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VAMOS DISCUTIR A RELAÇÃO? DESVENDANDO ITINERÁRIOS, DESAFIOS E 
NOVAS OPORTUNIDADES DE PESQUISA SOBRE A QUALIDADE DA RELAÇÃO 
LÍDER-MEMBROS 
 
1. INTRODUÇÃO  

 
A liderança eficaz é um tema de crescente relevância, abrangendo um amplo conjunto 

de pesquisas que indicam que a essência da liderança está voltada para a construção de 
relacionamentos eficazes com seus liderados (Fein et al., 2020). A liderança é entendida como 
um fenômeno essencial à manutenção dos grupos sociais, uma vez que está relacionada à coesão 
e à interação dos diferentes atores sociais, sendo vastamente analisada pelas ciências 
organizacionais (Yammarino, 2013). 

Existem diferentes conceitos associados à liderança na literatura. Bass (1990) se refere 
à liderança como uma relação de poder, que tem como base a influência e persuasão do líder, 
uma vez que se trata de um meio de interação entre os integrantes de uma equipe e o alcance 
de metas em conjunto. Yukl (2012), fundamentado na perspectiva de Bass (1990), conceitua a 
liderança como um processo social de exercício da influência sobre os indivíduos nas 
organizações, que os leva a entender e concordar acerca do que deve ser realizado e de como 
deve ser realizado, além de promover esforços individuais e coletivos para o alcance de 
objetivos compartilhados. 

Côrtes et al. (2019) ressaltam que o conceito de liderança apresentado por Yukl (2012), 
o qual aborda a liderança como um processo social, que envolve tanto aspectos emocionais 
quanto racionais nas relações estabelecidas entre líder e membros, é a definição de liderança 
empregada pela teoria da qualidade da relação líder-membros (LMX). A liderança trata, assim, 
de um processo social e a teoria LMX tem como foco a relevância da relação desenvolvida 
entre líder e liderados investigando a qualidade dessa relação (Fein et al., 2020). 

Os estudos de LMX se originaram nos anos 70, a partir da denominada Ligação Diádica 
Vertical (VDL), identificada inicialmente por Graen et al. (1972) e Dansereau et al. (1973), que 
assim a nomearam para dar ênfase à variação intrínseca à qualidade dos relacionamentos nas 
díades supervisor-subordinado, perspectiva que se opôs ao entendimento consolidado de que 
os líderes sustentavam relacionamentos semelhantes com todos os liderados (Manata & Grubb, 
2022).  

Existem diversos estudos que abordam os impactos positivos do desenvolvimento de 
uma relação líder-membros de qualidade elevada nas organizações. Dose et al. (2019) enfatizam 
que as relações humanas saudáveis desenvolvidas no contexto de trabalho geram bem-estar. Os 
autores ainda ressaltam que o desenvolvimento de relações pessoais de qualidade, repletas de 
empatia e confiança entre líder e membros, é essencial para que os indivíduos vivenciem o bem-
estar no trabalho. Thrasher et al. (2020), por sua vez, destacam que relações líder-membros de 
qualidade elevada proporcionam os recursos necessários para o alcance de um desempenho 
eficaz no trabalho. Mumtaz e Rowley (2020) esclarecem, assim, que a relação desenvolvida 
entre líderes e membros é de extrema relevância e de grande interesse tanto para a academia 
quanto para a prática no contexto organizacional. 

Não foram encontradas na literatura revisões mais recentes sobre a qualidade da relação 
líder-membros que tratassem o tema de forma mais ampla. Tse et al. (2018) realizaram uma 
revisão de literatura sobre o tema, mas com foco na relação entre afeto e LMX. Andersen et al. 
(2020) também conduziram uma revisão acerca do tema, mas tratando especificamente das 
perspectivas social e econômica do LMX. Martin et al. (2018), por sua vez, fizeram uma revisão 
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sobre o tema, mas com ênfase na diferenciação de LMX, que consiste no processo de 
desenvolvimento de relacionamentos de qualidades diferentes entre o líder e cada membro da 
sua equipe (Martin et al., 2018). Fein et al. (2020) também realizaram uma revisão acerca do 
tema, mas com foco específico na relação entre estilos de vínculo desenvolvidos entre líder e 
membros e LMX. A revisão mais recente, de Premru et al. (2022), tratou da qualidade da relação 
líder-membros de forma mais abrangente, contudo os autores analisaram a produção científica 
sobre o tema apenas até o ano de 2017, desvelando uma lacuna na literatura nos últimos 5 anos. 

Desse modo, o presente estudo pretende responder ao seguinte problema de pesquisa: 
quais são os itinerários da produção internacional referentes à qualidade da relação líder-
membros e os novos desafios e oportunidades de investigação nessa temática? Tal questão 
norteia o objetivo de mapear o cenário internacional das publicações científicas nos últimos 5 
anos (2018-2022) no que tange à qualidade da relação líder-membros, identificando itinerários, 
desafios e novas oportunidades de pesquisa, suprindo uma lacuna existente na literatura. 
Considerando a importância do tema e o interesse tanto para a academia quanto para a prática 
organizacional, destacados por Mumtaz e Rowley (2020), a presente revisão se revela oportuna. 

 
2. REFERENCIAL TEÓRICO  

 
A abordagem dos estudos sobre liderança tem evoluído ao longo dos anos e busca 

compreender como ocorre a dinâmica entre os atores dentro das organizações (Keskes et al., 
2018; Premru et al., 2022). Nesse sentido, a teoria Leader-Member Exchange (LMX), ou teoria 
da qualidade da relação líder-membros, surgiu como uma alternativa ao estilo tradicional de 
liderança, cuja compreensão era a de que o líder tratava os liderados de forma igual e sem 
diferenciação (Zhao et al., 2019). Com o advento da teoria LMX, passou-se a considerar que 
essa relação era, na verdade, diádica (um a um) e assumia contornos específicos a depender do 
subordinado (Salehzadeh, 2019; Upadhyay & Kumar, 2020). 

Do ponto de vista cronológico, é possível afirmar que a teoria LMX surge nos anos 
1970, no contexto da escola relacional de liderança, ficando conhecida inicialmente como 
Ligação Diádica Vertical (VDL) (Mascareño et al., 2020; Tse et al., 2018). A abordagem VDL 
buscou analisar as relações interpessoais desenvolvidas no ambiente organizacional - mais 
especificamente entre líderes e membros (Cortês et al., 2019; Zhao et al., 2019). Com base na 
teoria da tomada de papéis (role theory), os autores buscaram compreender como se dava a 
dinâmica das interações entre líderes e membros dentro das organizações. Com o avanço das 
pesquisas sobre o tema, Dienesch e Liden publicaram artigo seminal em 1986, que abordou 
pela primeira vez o termo teoria LMX, provocando uma mudança conceitual e trazendo luz a 
diversos aspectos das interações entre líderes e membros de suas equipes (Fousiani & Wisse, 
2022; Gottfredson et al., 2020).  

A literatura apresenta diferentes definições que envolvem a teoria LMX. Graen e Uhl-
Bien (1995) ressaltam que a teoria LMX trata da relação direta e interpessoal que se desenvolve 
entre líder e liderado. Cortês et al. (2019) apresentam uma perspectiva fundamentada na base 
conceitual defendida por Graen e Uhl-Bien (1995), segundo a qual a teoria LMX tem como 
base dois aspectos centrais: o primeiro deles diz respeito à ênfase atribuída à compreensão de 
que as relações são construídas a partir de características e comportamentos dos líderes e 
membros, com base na atribuição de papeis; o segundo deles faz referência ao fato de envolver 
relações de qualidade elevada, que impactem positivamente todos os envolvidos, sejam eles 
líderes, liderados, unidades de trabalho ou, ainda, organizações. Segundo essa perspectiva, 
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portanto, a liderança efetiva acontece quando líderes e liderados desenvolvem e dão 
continuidade a uma relação social de qualidade elevada (Côrtes et al., 2019). 

O pressuposto geral da teoria LMX é de que o processo de interação entre líderes e 
subordinados resulta em trocas de benefícios e acontece de forma diferenciada (Mascareño et 
al., 2020). Tendo em vista aspectos como a limitação de tempo disponível e de recursos, a 
liderança incluirá alguns membros no grupo mais próximo ou interno, também chamado de in-

group, em que as trocas são mais intensas e de qualidade; por outro lado, outros membros 
integrarão um grupo mais distante externo ou out-group, no qual as relações são mais formais 
e impessoais (Buch et al., 2018; Salehzadeh, 2019). Quando existe uma LMX denominada de 
alta qualidade, geralmente presente entre a liderança e os membros mais próximos (grupo 
interno), as trocas sociais são mais intensas, com maior apoio emocional, mais tempo dedicado, 
informação, respeito mútuo, confiança e comprometimento (Le et al., 2020; Stinglhamber et 
al., 2021; Turkmenoglu et al., 2022; Wang et al., 2021). Já as relações LMX, consideradas de 
menor qualidade, desenvolvidas com os membros do grupo externo (out-group) são 
caracterizadas por trocas estritamente formais, econômicas e baseadas em termos contratuais, 
em que o envolvimento pessoal e a confiança entre líderes e membros são baixos (Stinglhamber 
et al., 2021; Turkmenoglu et al., 2022).  

Os estudos que analisam os efeitos de uma relação líder-membros de alta qualidade, ou 
LMX social, demonstram existir um impacto positivo em variáveis como desempenho e 
envolvimento no trabalho, bem-estar, satisfação, inovação, comprometimento, engajamento e 
comportamento de cidadania organizacional (Cortês et al., 2019; Fein et al., 2020; Premru et 
al., 2022; Sutanto & Hendarto, 2020). Por outro lado, identificam-se também as consequências 
negativas de uma relação líder-membros de baixa qualidade, ou LMX econômica, como 
comportamento contraprodutivo no trabalho e rotatividade (Cortês et al., 2019; Premru et al., 
2022). 

A literatura seminal sobre LMX também discute que o processo de desenvolvimento da 
relação entre líderes e membros pode envolver determinadas fases, como em um continuum, 
que parte de características econômicas e formais e evolui para uma troca social de alta 
confiança (Mascareño et al., 2020). Graen e Uhl-Bien (1995), baseando-se no modelo de papéis, 
afirmam que esse processo inclui três estágios: desempenho de papéis (role-taking), que é a 
fase inicial da relação, em que as partes envolvidas ainda estão se conhecendo; o segundo 
estágio é chamado de criação de papéis (role-making), quando já se percebe uma relativa troca 
de influências entre líderes e membros; o terceiro estágio é denominado papéis rotinizados 
(role-routinization), no qual já se verifica um certo grau de comprometimento entre as partes 
(Kuvaas & Buch, 2019).  

Na mesma linha, Graen e Scandura (1987) discutem que a construção da relação entre 
líderes e membros passa por três fases sequenciais, chamadas de amostragem (sampling), 
desenvolvimento de papéis e comprometimento. Percebe-se que essas três fases também 
refletem um amadurecimento das trocas entre os atores, partindo de uma etapa inicial de 
reconhecimento das habilidades e da identificação do potencial das partes, passando pelo 
desenvolvimento da relação, por meio de um processo de negociação, até atingir a fase do 
comprometimento, na qual os termos da relação tornam-se explícitos e institucionalizados 
(Mascareño et al., 2020).  

No que se refere à avaliação da variável LMX, verifica-se que há diversos estudos (Götz 
et al., 2020; Desrumaux et al., 2022; Hao et al., 2019; Hsiung & Bolino, 2018; Park, 2020; 
Wang et al., 2021) que se apoiam na visão unidimensional do construto trazida por Graen e 
Uhl-Bien (1995). Os autores consideram que o item central “Qual é o nível de efetividade da 
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sua relação de trabalho com seu líder?”, expresso por meio de uma escala de 7 (sete) itens, é a 
forma mais apropriada e capaz de capturar a qualidade da relação líder-membro.  

Por outro lado, uma outra corrente de pesquisas tem se baseado na perspectiva trazida 
pelos estudos de Dienesch e Liden (1986) e, especificamente, Liden e Maslyn (1998), que 
propuseram um modelo multidimensional, composto por 12 itens distribuídos em quatro 
dimensões (afeto, lealdade, contribuição e respeito profissional), para avaliar a variável LMX 
(Sasaki et al., 2020), que tem sido largamente utilizada, com algumas adaptações, a depender 
do contexto, nos estudos para avaliar a qualidade da relação líder-membros (LMX) (Chang et 
al., 2020). Inclusive, Cortês et al. (2019) adaptaram esse modelo para o contexto do serviço 
público brasileiro. 

Conforme Liden e Maslyn (1998), afeto refere-se à afeição mútua baseada em aspectos 
interpessoais que vão além do trabalho; lealdade considera o apoio público que o líder dispensa 
em relação ao caráter pessoal e às metas estabelecidas pelos membros; contribuição é a 
percepção do tamanho do esforço e da direção que os membros dedicam para atingimento de 
objetivos compartilhados e de tarefas que vão além daquelas previstas; e respeito profissional 
é a percepção do nível de reputação construída, tanto dentro quanto fora da organização, com 
reflexo no nível de desempenho das atividades no trabalho.  

 
3. PERCURSO METODOLÓGICO 

 
Para realizar o mapeamento da produção científica, o presente estudo utilizou como 

estratégia de pesquisa a revisão sistemática da literatura (RSL) com análises bibliométricas. A 
RSL é uma estratégia de pesquisa documental que segue um protocolo definido (Templier & 
Paré, 2015), essencialmente qualitativa, fundamentada em dados secundários, que utiliza as 
evidências de um corpus de artigos publicados e sintetiza os indícios científicos do tema 
escolhido (Tranfield et al., 2003). Por sua vez, a análise bibliométrica propicia uma avaliação 
quantitativa da produção científica de determinado tema, conferindo objetividade e rigor no 
tratamento das informações (Zupic & Čater, 2015). Assim, uma RSL oportuniza a compreensão 
do passado e presente do campo de pesquisa, além das oportunidades que podem ser decifradas 
e mapeadas para o futuro (Daim et al., 2006).  

O protocolo escolhido para esta RSL foi o proposto por Templier e Paré (2015), 
seguindo as seis etapas: (1) formulação do problema de pesquisa; (2) pesquisa da literatura; (3) 
triagem para inclusão e exclusão; (4) avaliação da qualidade da literatura; (5) deliberação sobre 
a pertinência dos artigos; e (6) análise e síntese dos dados. Tais etapas estão apresentadas na 
Figura 1.  

Uma vez formulada a questão de pesquisa (1) “quais são os itinerários da produção 
internacional referentes à qualidade da relação líder-membros e os novos desafios e 
oportunidades de investigação nessa temática?”, iniciaram-se as buscas nas bases de dados 
Scopus e Web of Science (WoS) no campo Title, para a sequência de caracteres (“leader-

member exchange”), efetuando a pesquisa da literatura (2). Concluída a busca, 1.861 
documentos foram retornados (WoS 849 + Scopus 1.012). A escolha destas bases se justifica 
pela quantidade de periódicos indexados (Scopus), e pela abrangência temporal e qualidade dos 
periódicos (WoS) (Chadegani et al., 2013).  
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Figura 1 
Etapas do protocolo 

 

 
 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

 

 
Fonte: elaborada pelos autores. 
 

Na realização da triagem para inclusão e exclusão dos artigos (3), aplicou-se o filtro de 
recorte temporal, limitando a busca ao período de 2018 a 2022, uma vez que revisões prévias 
contemplaram achados até o ano de 2017. Esta etapa culminou com a exclusão de 1.062 
documentos. Na sequência, o filtro tipo de documento article foi aplicado, resultando na 
exclusão de 47 documentos que não eram artigos científicos. Posteriormente, as categorias 
business, management and accounting, psychology (Scopus) e business, management, 

psychology applied, public administration (WoS) foram selecionadas, já que se referem às áreas 
que tradicionalmente têm estudado liderança, o que resultou na exclusão de 233 artigos. Ainda 
na etapa de triagem para inclusão e exclusão, o filtro de idioma english foi selecionado, 
resultando na exclusão de 7 artigos. Em seguida, efetuou-se a conferência de duplicidade nas 
duas bases, identificando-se 182 artigos. A partir disso, 330 artigos permaneceram.  

Quanto à etapa de seleção dos critérios para avaliação da qualidade da literatura para 
prover maior relevância à revisão (4), utilizaram-se dois relevantes indicadores para periódicos 
atualmente, ou seja, o CiteScore da Scopus e o Journal Impact Factor (JIF) da WoS (Aguinis 
et al., 2020). Em seguida, 26 artigos foram excluídos, pois estavam publicados em periódicos 
que não apresentavam CiteScore ou JIF nas bases pesquisadas.  

 Por conseguinte, realizou-se a leitura do título, resumo e palavras-chaves dos 304 
artigos, sustentando a etapa de deliberação sobre a pertinência dos artigos (5), e 
consequentemente, 245 artigos que apenas citavam a qualidade da relação líder-membros, mas 
não a abordaram como foco principal, foram excluídos. Ulteriormente, a leitura integral dos 59 
artigos possibilitou examinar a efetiva adequação da temática em todo o texto, resultando na 
exclusão de 13 artigos. Tal deliberação apresentou um corpus final com 46 artigos científicos 
para a RSL aqui premeditada. 

Quais são os itinerários da produção internacional referentes à qualidade da relação líder-
membros e os novos desafios e oportunidades de investigação nessa temática? 

Etapa 1 

Title (“leader-member exchange”) 
(Scopus 1.012) + (Web of Science - WoS 849)   

 

Etapa 2 

Período: 2018 a 2022 (Scopus 415) + (WoS 384) 
Tipo de documento: artigos científicos (Scopus 388) + (WoS 364)  

Categorias: business, management and accounting, psychology (Scopus 306) 
Categorias: business, management, psychology applied, public administration (WoS 213) 

Idioma: inglês (Scopus 302) + (WoS 210) 
Duplicatas excluídas: 182 

Etapa 3 

JIF e CiteScore: 330 artigos (26 removidos) 
 

Etapa 4 

Análise títulos, palavras-chave e resumos: 304 artigos (245 removidos) 
Análise leitura integral: 59 artigos (13 removidos) 

Corpus após análise de pertinência: 46 artigos 
 

Etapa 5 

Análises bibliométricas: Bibliometrix (RStudio) e VOSviewer Etapa 6 
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Por último, a análise e síntese dos dados (6) foi realizada a partir da utilização dos 
softwares livres RStudio e VOSviewer (versão 1.6.17) para as análises bibliométricas do corpus 
de artigos obtido. A partir do pacote ‘bibliometrix’ (RStudio), dados bibliográficos foram 
importados das bases Scopus e WoS, produzindo informações para as análises bibliométricas 
(Aria & Cuccurullo, 2017; Rodríguez-Soler et al., 2020). Outrossim, o uso do VOSviewer 

possibilitou a exposição gráfica dos agrupamentos temáticos, bem como a identificação das 
relações dentro do campo científico (van Eck & Waltman, 2010). 
 

4.  ITINERÁRIOS DA PRODUÇÃO CIENTÍFICA 
 
A partir da análise dos 46 artigos que integram a presente RSL, foi possível caracterizar 

o corpus em: (i) abordagem – quantitativa (87%), qualitativa (11%) e mista (2%); (ii) 
enquadramento – teórico-empíricos (100%); (iii) setor pesquisado– 48% foram realizados no 
setor privado, 13% nos setores público e privado, 4% no setor público e 2% nos setores público, 
privado e terceiro setor, sendo que 33% não trouxeram esta informação.  

Trinta e quatro periódicos foram responsáveis pela publicação dos 46 artigos analisados, 
com destaque para as revistas que publicaram mais de 1 artigo, a saber: Frontiers in Psychology 
(5), Personnel Review (4), European Journal of Work and Organizational Psychology (3), 
Leadership Quarterly (2), Organization Management Journal (2) e Social Behavior and 

Personality (2). Em relação à produção científica anual, observou-se que 24% dos artigos 
publicados estão concentrados nos anos 2018 e 2019. Posteriormente, registrou-se um aumento 
significativo de publicações, com 33% em 2020, 17% em 2021 e 26% em 2022.  

Os 46 artigos foram escritos por 139 autores, com 96% de autoria múltipla e 4% de 
autoria única (Kakkar (2019) e Park (2020)). Apenas 4 autores têm mais de uma publicação 
sobre o tema, a saber: Barbara Wisse, filiada à University of Groningen e  Vrije Universiteit 
Amsterdam, em Amsterdã, e Durham University, na Inglaterra (Fousiani & Wisse, 2022; 
Mascareño et al., 2020); Pascale Desrumaux e Eric Dose, ambos filiados à Psychologie: 

Interactions, Temps, Emotions, Cognitions (PSITEC), Université de Lille na França (Dose et 
al., 2019; Desrumaux et al., 2022); e Zhou Jiang, filiado à Royal Melbourne Institute of 

Technology (RMIT), Yunnan University of Finance & Economics, na Austrália (Milia & Jiang, 
2022; Le et al., 2020).  

A representatividade do país por autor(a) de correspondência indica que a China (22%) 
detém o maior número de publicações, seguida pelos Estados Unidos (17%), Austrália (13%), 
Índia (11%), Holanda (7%), Alemanha, França, Indonésia (com 4% cada), Bélgica, Canadá, 
Coréia do Sul, Irã, Japão, Paquistão, Suíça e Turquia (com 2% cada).  

Ainda, foi possível identificar que 41% dos artigos publicados foram escritos por autores 
que fizeram parcerias entre países, a saber: China e Inglaterra (Chang et al., 2020), França e 
Bélgica (Desrumaux et al., 2022; Dose et al., 2019), Austrália e Israel (Fein et al., 2020), 
Estados Unidos e Nova Zelândia (Gottfredson et al., 2020), Suíça e Holanda (Götz et al., 2020), 
Índia e Canadá (Gupta & Bhal, 2020), Estados Unidos e Taiwan (Hsiung & Bolino, 2018), 
Estados Unidos e Coréia do Sul (Kim et al., 2021), Estados Unidos e Israel (Lebrón et al., 2018), 
Holanda e Inglaterra (Mascareño et al., 2020), Paquistão e Inglaterra (Mumtaz & Rowley, 
2020), Holanda, Bélgica, Inglaterra, China, Suécia e Noruega (Nikolova et al., 2018), Japão e 
Estados Unidos (Sasaki et al., 2020), China, Canadá e Austrália (Tang et al., 2022), Turquia e 
Inglaterra (Turkmenoglu et al., 2022), Austrália e Estados Unidos (Yu et al., 2022), Estados 
Unidos e China (Wang et al., 2021), China, Nova Zelândia e Estados Unidos (Wang et al., 
2023); com destaque para Bélgica, Estados Unidos e Inglaterra.  
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Em relação à citação dos artigos analisados, a Tabela 1 organiza um ranking Top Five, 
ordenado pelo número de citações (NC), com os títulos, autores, ano de publicação, periódicos, 
CiteScore, JIF e número de citações nas bases Scopus e WoS.  

 
Tabela 1 
Ranking artigos mais citados 

Títulos / Autores / Ano Periódico 
CiteScore 

(2021) 
JIF  

(2021) 
Nº de citações 
Scopus + WoS 

1) Affect and leader-member exchange in the 

new millennium: A state-of-art review and 

guiding framework  

(Tse, Troth, Ashkanasy, & Collins, 2018) 

Leadership Quarterly 16.2  9.924 105 

2) A critique of the Leader-Member Exchange 

construct: Back to square one  

(Gottfredson, Wright, & Heaphy, 2020) 
Leadership Quarterly 16.2  9.924 104 

3) Leader-member exchange and organizational 

citizenship behavior in hospitality industry: a 

study on effect of gender  
(Estiri, Amiri, Khajeheian, & Rayej, 2018) 

Eurasian Business 

Review 
5.8  3.574 44 

4) Meta-analysis of outcomes of leader-member 

exchange in hospitality and tourism: what does 

the past say about the future?  

(Chang, Liu, Wang, & Yi, 2020) 

International Journal 

of Contemporary 

Hospitality 

Management 

- 9.321 21 

5) Counterproductive Work Behaviors toward 

Organization and Leader-Member Exchange: 

The Mediating Roles of Emotional Exhaustion 

and Work Engagement  

(Lebrón, Tabak, Shkoler, & Rabenu, 2018) 

Organization 

Management Journal 
1.8 - 19 

Fonte: elaborada pelos autores a partir da base de dados Scopus e Web of Science (WoS). 
 

O artigo mais citado, de Tse et al. (2018), é uma revisão de literatura que discute o papel 
do afeto na relação líder-membros, evidenciando a importância da afetividade pessoal, do afeto 
discreto, da inteligência emocional, do trabalho emocional e do clima afetivo. O estudo aponta 
que a diversidade teórica, bem como os desafios na análise de dados e medição podem ter 
dificultado o desenvolvimento de teorias sobre afeto-LMX, a partir dos níveis pessoal, 
interpessoal, equipe e organizacional (Tse et al., 2018). Nesta linha, o segundo artigo mais 
citado, o de Gottfredson et al. (2020), problematiza a construção e validade de medidas que 
avaliam a qualidade da relação líder-membros, indicando a importância da conceituação do 
construto e de seu fortalecimento teórico-metodológico para a atuação da liderança e 
desenvolvimento das organizações. Assim, os dois artigos mais citados, além de terem sido 
publicados na revista Leadership Quarterly (que tem os maiores índices de CiteScore e JIF 
entre os 5 artigos mais citados), alertam para um desafiador campo de pesquisa, com potencial 
avanço e atenção às abordagens teóricas e metodológicas (Gottfredson et al., 2020; Tse et al., 
2018). 

Em seguida, com o intuito de explorar as temáticas apresentadas pelos estudos, realizou-
se a análise de coocorrência das palavras-chave que constituem o corpus da presente RSL, 
ilustrada na Figura 2. A formação de 4 clusters, representados por cores, a partir da associação 
das palavras-chave das publicações (Zupic & Čater, 2015), agrupou as principais temáticas 
sobre a qualidade da relação líder-membros, dividindo-se em duas categorias (1) antecedentes 
da LMX (verde e azul) e (2) consequentes da LMX (vermelho e amarelo). 

https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/NE3PVTC1K5G6HPE7TFDQN8E6QFBTDI8DH6UV9URA3NL6R67EQG-06569?func=native-link&resource=CAP00731
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez54.periodicos.capes.gov.br/V/NE3PVTC1K5G6HPE7TFDQN8E6QFBTDI8DH6UV9URA3NL6R67EQG-06569?func=native-link&resource=CAP00731
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Figura 2 
Coocorrência de palavras-chave 

 
Fonte: elaborada pelos autores, com uso do Vosviewer (van Eck & Waltman, 2010). 

 
Ao considerar os antecedentes da LMX, o cluster verde demonstra que a qualidade da 

relação líder-membros pode ser afetada pelo comportamento e contexto hierárquico (inclusive 
posições informais) da equipe (Yu et al., 2022). Apesar da alta qualidade de relação com os 
supervisores, se um trabalhador sentir que seu supervisor está favorecendo determinado 
trabalhador em função de outro (tratamento diferenciado), é provável que os efeitos positivos 
construídos anteriormente sejam afetados e enfraquecidos pela percepção do comportamento 
de favoritismo por parte da liderança (Hsiung & Bolino, 2018). 

Já o cluster azul aponta que a alta qualidade da relação líder-membros é impactada pela 
justiça organizacional e capacitação dos trabalhadores (Chang et al., 2020). Nikolova et al. 
(2018) salientam que as organizações devem focar em modelos de gestão que promovam o 
desenvolvimento profissional de seus trabalhadores, reduzindo assim o clima de insegurança 
no ambiente organizacional.  

Neste sentido, é importante considerar as percepções dos trabalhadores e a influência 
da relação líder-membros no ambiente laboral. Aliás, a baixa qualidade da relação líder-
membros revela um tipo de desumanização organizacional, fruto das relações interpessoais no 
trabalho, especialmente quando o foco é o papel da supervisão (Stinglhamber et al., 2021). 
Desse modo, novos modelos de gestão de pessoas devem ser implementados priorizando a 
saúde e o bem-estar dos trabalhadores, promovendo o engajamento no trabalho (Xerri et al., 
2022), prevenindo o esgotamento e a exaustão emocional (Lebrón et al., 2018). As organizações 
devem se responsabilizar pela criação de ambientes de trabalho que valorizem a alta qualidade 
da relação líder-membros (Richter-Killenberg & Volmer, 2022), considerando que a satisfação 
das necessidades dos trabalhadores desempenha um papel crítico quando relacionada ao bem-
estar psicológico no trabalho (Desrumaux et al., 2022; Dose et al., 2019). 

No que concerne aos consequentes da LMX, o cluster vermelho aborda consequentes 
da alta qualidade da relação líder-membros como criatividade (Mascareño et al., 2020; 
Upadhyay & Kumar, 2020), autoeficácia dos trabalhadores (Liu et al., 2021) e desempenho das 
equipes (Kim et al., 2021; Li et al., 2020; Siddiqi et al., 2019), que são impactados pelas 
características das tarefas realizadas (Arrasyid et al., 2019; Li et al., 2020). Neste sentido, 
Sutanto e Hendarto (2020) apontam uma correlação positiva entre a qualidade da relação líder-
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membros e o desempenho dos trabalhadores, especialmente a partir do envolvimento no 
trabalho.  

Por seu turno, o cluster amarelo evidencia que a satisfação e a confiança dos 
trabalhadores também são resultados do exercício da liderança (Siddiqi et al., 2019); que devem 
deixar explícitas quais são as expectativas sobre a função que o liderado exerce, compreendendo 
que seu papel de líder produz efeitos nas dimensões da LMX, por exemplo, o afeto, a lealdade 
e o respeito profissional (Robert & Vandenberghe, 2020). Assim, a maneira pela qual os líderes 
exercem seu poder deve ser construída com responsabilidade, pois afeta a qualidade de 
relacionamento que se têm com seus liderados (Fousiani & Wisse, 2022).  

Outrossim, a alta qualidade da relação líder-membros relaciona-se com a satisfação, 
intenção de rotatividade (Sasaki et al., 2020), atitudes e comportamentos dos trabalhadores, 
impactando o desempenho individual e a gestão organizacional (Arrasyid et al., 2019). Além 
disso, Kapil e Rastogi (2018) sugerem que, para alcançar alta qualidade da relação líder-
membros, as organizações devem aprimorar tanto a integração do trabalho organizacional 
quanto o comportamento de cidadania organizacional. Neste sentido, os gestores devem se 
atentar para as dimensões subjacentes da liderança que influenciam a resiliência dos 
trabalhadores, por exemplo, confiança, reciprocidade, clareza (Kakkar, 2019) e 
comprometimento afetivo, pois, quando os trabalhadores percebem que a organização os trata 
como meros recursos, a qualidade da relação líder-membros é vista como negativa 
(Stinglhamber et al., 2021).  

A qualidade da relação líder-membros é de extrema relevância para as organizações, 
uma vez que um fator determinante para os comportamentos e sentimentos dos indivíduos no 
contexto de trabalho é a qualidade do relacionamento que desenvolvem com seus líderes (Götz 
et al., 2020). Desenvolver relações satisfatórias entre líderes e membros de suas equipes é 
fundamental, inclusive, para que os indivíduos experimentem o tão preconizado bem-estar no 
trabalho (Dose et al., 2019).  

Conforme visto, são diversos os estudos que analisam os impactos positivos de se 
desenvolver uma relação líder-membros de qualidade elevada. A figura 3 ilustra, a partir da 
categorização de expressões e palavras citadas nos artigos analisados, a frequência com que 
cada categoria foi citada nos artigos, revelando os consequentes mais discutidos na literatura de 
uma elevada qualidade da relação líder-membros. 

 
Figura 3 
Consequentes de uma elevada qualidade da relação líder-membros 

Fonte: elaborada pelos autores. 



10 
 

 

 

5. DISCUSSÃO, NOVOS DESAFIOS E OPORTUNIDADES DE INVESTIGAÇÃO 
 
As análises realizadas concordam que, quando os líderes e os membros desenvolvem 

uma relação de qualidade elevada, são gerados inúmeros resultados positivos para a 
organização e seus trabalhadores, como diversos estudos empíricos já comprovaram (Arrasyid 
et al., 2019), sendo alguns dos principais desses resultados o aumento do comportamento de 
cidadania organizacional (Nikolova et al., 2018), do desempenho no trabalho (Sutanto & 
Hendarto, 2020) e do engajamento no trabalho (Lebrón et al., 2018). Além dos impactos 
positivos apresentados na Figura 3, a literatura também discute, em menor frequência, a redução 
de resultados negativos em função de uma elevada qualidade da relação líder-membros, como 
é o caso da redução da percepção de desumanização pela organização (Stinglhamber et al., 
2021), do envolvimento em comportamentos de trabalho contraproducentes (Lebrón et al., 
2018) e da alienação do trabalho (Turkmenoglu et al., 2022). A qualidade do relacionamento 
estabelecido entre líderes e membros impacta os resultados organizacionais, portanto, os líderes 
devem buscar desenvolver interações que sejam mutuamente benéficas e que promovam o 
alcance dos resultados esperados pelos líderes, membros e organização (Arrasyid et al., 2019).  

A partir do corpus analisado, foi possível identificar os principais desafios enfrentados 
pelos pesquisadores no estudo do tema e as novas oportunidades de pesquisa propostas por eles, 
que podem ser usados para fomentar uma agenda de futuros estudos na área, conforme 
apresentado nas tabelas 2 e 3, respectivamente. 

 
Tabela 2 
Principais desafios apresentados pelos estudos analisados 

Principais Desafios Referências 

Estudos transversais não possibilitam inferir causalidade. 
Liu et al. (2021); Milia e Jiang (2022); 
Nikolova et al. (2018); Upadhyay e Kumar 
(2020). 

Amostra pequena ou restrita a um contexto específico 
dificulta a generalização dos resultados. 

Chen et al. (2021); Liu et al. (2021); Nikolova 
et al. (2018); Xerri et al. (2022). 

Dados advindos de fonte única ou autorrelatados podem ser 
contaminados por viés de método comum ou de 
desejabilidade social. 

Le et al. (2020); Mascareño et al. (2020); 
Milia e Jiang (2022); Nikolova et al. (2018). 

Fonte: elaborada pelos autores. 
 
Tabela 3 
Principais oportunidades de pesquisa apresentadas pelos estudos analisados 

Principais Oportunidades de Pesquisa Referências 

Desenvolvimento de estudos longitudinais para possibilitar 
conclusões causais. 

Chen et al. (2021); Kapil e Rastogi (2018); Liu 
et al. (2021); Milia e Jiang (2022). 

Desenvolvimento de estudos com uma amostra mais 
abrangente ou estudos comparativos, em diferentes 
contextos, para possibilitar a generalização dos resultados. 

Chen et al. (2021); Kapil e Rastogi (2018); Le 
et al. (2020); Nikolova et al. (2018). 

Desenvolvimento de pesquisas com dados coletados de 
fontes diversas, para comparar diferentes perspectivas. 

Hao et al. (2019); Le et al. (2020); Mascareño 
et al. (2020); Robert e Vandenberghe (2020). 

Desenvolvimento de estudos usando a triangulação de 
métodos, considerando também dados qualitativos. 

Nikolova et al. (2018); Richter-Killenberg 
e Volmer (2022); Siddiqi et al. (2019). 
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Investigação de possíveis impactos negativos relacionados à 
qualidade da relação líder-membros. 

Tang et al. (2022). 

Desenvolvimento de estudos que abordem as consequências 
da qualidade da relação líder-membros. 

Mumtaz e Rowley (2020); Robert e 
Vandenberghe (2020). 

Fonte: elaborada pelos autores. 
 

Ademais, com o intento de avançar nas agendas já propostas pelos estudos reunidos 
nesta revisão, delineiam-se os seguintes questionamentos e temáticas que se traduzem em novos 
percursos de pesquisa a serem explorados quanto à qualidade da relação líder-membros: (i) De 
que maneira a qualidade da relação líder-membros se desenvolve no contexto do teletrabalho, 
no qual a comunicação ocorre principalmente por meio de tecnologias? (ii) Qual é o impacto 
da qualidade da relação líder-membros no bem-estar no trabalho, considerando as perspectivas 
hedônica e eudaimônica do bem-estar? (iii) De que forma a alta qualidade da relação líder-
membros se relaciona com a inovação organizacional? (iv) Quais são os impactos da relação 
líder-membros na qualidade de vida dos trabalhadores ou teletrabalhadores? (v) Qual é o papel 
das práticas de gestão de pessoas na relação entre LMX e bem-estar no trabalho? (vi) Quais são 
os efeitos produzidos pela qualidade da relação líder-membros em arranjos de trabalho 
flexíveis, especialmente durante os contextos pandêmico e pós-pandêmico - Covid-19? (vii) 
Quais são as práticas de gestão de pessoas que promovem e fortalecem a qualidade da relação 
líder-membros? (viii) Quais são as lições aprendidas com a baixa qualidade da relação líder-
membros e de que forma tais resultados podem se transformar em estratégias e vantagem 
competitiva para as organizações? (ix) Como a inteligência artificial pode influenciar e 
possivelmente moldar as relações entre líderes e membros de suas equipes? 

Sugestões para estudos ulteriores também derivam dos itinerários da produção científica 
por ora traçados. Foram desveladas lacunas para a realização de estudos qualitativos, 
multimétodo, teóricos e realizados no setor público. Também não foram identificadas pesquisas 
no contexto dos arranjos de trabalho flexíveis, que também serão bem-vindas.  Ademais, as 
publicações originaram-se na Ásia, América do Norte, Oceania e Europa, o que aponta para a 
não representatividade de continentes em desenvolvimento, como África e América do Sul, os 
quais possuem especificidades que precisam ser analisadas. Ainda, seria muito interessante 
investigar se o cenário de publicações sofreu influência do contexto pandêmico, visto que 
apenas 9% dos artigos analisados consideram a Covid-19 e suas variantes.   

Para encerrar esta seção, é necessário reconhecer as limitações metodológicas da 
presente pesquisa ao analisar apenas a literatura disponível nas bases de dados internacionais 
Scopus e Web of Science, com fatores de impacto (CiteScore e Journal Impact Factor), além 
de levar em consideração somente artigos científicos escritos no idioma inglês, embora estas 
escolhas justifiquem-se pela proposta de fazer uma RSL que privilegiasse a qualidade dos 
estudos de modo a efetivamente desenhar o estado da arte recente no tema.  

 
6. CONCLUSÕES  
 

A partir da análise de artigos publicados em periódicos com fator de impacto sobre a 
qualidade da relação líder-membros (LMX), bem como da apresentação dos resultados 
identificados e do delineamento de agenda abraçando desafios e oportunidades para pesquisas 
futuras, considera-se que o objetivo proposto por esta pesquisa foi alcançado.  

Do ponto de vista teórico, este estudo contribui para o campo dos estudos 
organizacionais, na medida em que retrata o estado da arte sobre a qualidade da relação líder-
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membros nos últimos cinco anos (2018 a 2022), permitindo identificar lacunas de pesquisa e 
caminhos para o aprofundamento teórico da variável.  

Em relação às implicações práticas, esta revisão coligiu, por meio da sistematização de 
itinerários, desafios e oportunidades, insights que possibilitarão às lideranças e às equipes o 
aprimoramento das práticas organizacionais vigentes, especialmente no que se refere à 
dinâmica das relações entre os atores no contexto de trabalho. Além disso, permite a reflexão 
sobre como a qualidade dessa relação pode impactar importantes variáveis do comportamento 
organizacional, como bem-estar, desempenho, satisfação e cidadania, avançando para uma 
liderança cada vez mais humanizada e inspiradora.  
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