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RESUMO
O líder servidor pode ser visto como alguém motivado por um sentimento de servir sua equipe que vai além dos seus próprios interesses. 
O estudo teve como objetivo adaptar e reunir evidências iniciais de validade de estrutura interna e de relações com outras variáveis da 
Escala de Liderança Servidora. A amostra foi composta por 432 trabalhadores brasileiros de ambos os sexos (54,6% do sexo masculino).  
Na verificação da estrutura interna, foram testados três modelos, mediante a análise fatorial confirmatória, sendo que o modelo de oito 
fatores correlacionados foi o que apresentou os melhores índices de ajuste. A maioria das dimensões de liderança servidora apresentou 
correlações de moderadas a fortes com a liderança autêntica, com o engajamento laboral, com o comprometimento organizacional 
afetivo e com a satisfação laboral. As evidências iniciais de validade presentemente obtidas recomendam o uso futuro da escala em 
investigações brasileiras.
Palavras-chave: estilo de liderança; validade estatística; psicometria.

ABSTRACT – Psychometric Properties of the Servant Leadership Scale
The server leader is seen as someone motivated by a feeling of serving their team that goes beyond their own interests. The aim of 
the study was to adapt and gather initial evidence of internal structure validity and relationships with other variables for the Servant 
Leadership Scale. The sample consisted of 432 Brazilian workers of both sexes (54.6% male). In the verification of the internal 
structure, three models were tested through confirmatory factor analysis, with the model of eight correlated factors being the one 
that presented the best fit indices. The majority of the dimensions of servant leadership had moderate to strong correlations with 
authentic leadership, job engagement, affective organizational commitment, and job satisfaction. The initial evidence of validity 
obtained strengthens the possibility of the future use of the scale in Brazilian investigations.
Keywords: leadership style; statistical validity; psychometrics.

RESUMEN – Propiedades Psicométricas de La Escala de Liderazgo Servidora
El líder servidor es visto como alguien motivado por un sentimiento de servir a su equipo que va más allá de sus propios intereses. El 
estudio tuvo como objetivo adaptar y reunir evidencias iniciales de validez de estructura interna y de relaciones con otras variables 
de la Escala de Liderazgo Servidor. La muestra fue compuesta por 432 trabajadores brasileños de ambos sexos (54,6% del sexo 
masculino). En la verificación de la estructura interna fueron probados tres modelos mediante el análisis factorial confirmatorio, 
siendo que el modelo de los ocho factores correlacionados fue el que presentó los mejores índices de adaptación. La mayoría de las 
dimensiones de liderazgo servidor presentó correlaciones de moderadas a fuertes con el liderazgo auténtico, con el compromiso 
laboral, con el compromiso organizacional afectivo y con la satisfacción laboral. Las evidencias iniciales de validez actualmente 
obtenidas recomiendan el uso futuro de la escala en investigaciones brasileñas.
Palabras clave: estilo de liderazgo; validez estadística; psicometría.
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Nos anos recentes, a corrupção organizacional tem 
ocupado lugar de destaque nos noticiários brasileiros e 
internacionais e despertado interesse dos estudiosos das 
organizações. Acompanhando essa tendência, pesquisas 
sobre os processos de liderança ética, que tinham dimi-
nuído durante a maior parte do século passado, também 
aumentaram nas últimas décadas (Cuilla, 1998; Downe, 
Cowell, & Morgan, 2016).

A liderança ética consiste na demonstração de 
condutas normativamente adequadas (como ser 

aberto e honesto), por meio de ações pessoais, e na 
promoção de tal conduta entre os seguidores (Van 
Dierendonck, 2011). Ela envolve, portanto, valo-
res como o altruísmo, a compaixão, a honestidade e 
a justiça, que se encontram inseridos em várias teo-
rias proeminentes na literatura atual sobre liderança, 
tais como as teorias de liderança autêntica e de lide-
rança servidora (Liden, Wayne, Zhao, & Henderson, 
2008; Walumbwa, Avolio, Gardner, Werning, 
& Peterson, 2008).
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De particular interesse para o presente trabalho é a 
liderança servidora, que consiste em um tipo específi-
co de liderança ética, e tem suas origens na publicação 
do livro The Servant as Leader, de autoria de Greenleaf 
(1977). De acordo com o autor, o líder servidor pode 
ser visto como um servo, isto é, como alguém motiva-
do pelo sentimento de servir a sua equipe que vai além 
dos seus próprios interesses. Tal definição adiciona à 
liderança o componente de responsabilidade social e 
ressalta explicitamente as necessidades dos seguidores 
(Patterson, 2003). 

Em uma análise das diversas dimensões que com-
põem a liderança servidora, Van Dierendonck (2011) 
observou a existência de 44 dimensões e procurou sinte-
tizá-las no Modelo de Liderança Servidora, que engloba 
comportamentos e virtudes já inseridas em outros mo-
delos. O modelo prevê oito características para um líder 
servidor: empoderamento, humildade, autenticidade, 
aceitação interpessoal ou perdão, responsabilização, cora-
gem, respaldo e servidão. O empoderamento diz respeito 
à promoção de uma atitude proativa e autoconfiante en-
tre os seguidores, que lhes dá a sensação de poder pesso-
al, valorização e incentivo a seu desenvolvimento pessoal. 

A humildade refere-se à colocação do interesse dos 
seguidores em primeiro lugar, mediante a facilitação de 
seu desempenho e fornecimento de suporte. O líder 
servidor admite, portanto, que ele pode se beneficiar 
da experiência dos outros. A autenticidade, por sua vez, 
está relacionada à expressão do "verdadeiro eu", de modo 
consistente com os pensamentos e sentimentos internos, 
isto é, à fidelidade consigo mesmo, como forma de repre-
sentar com precisão as próprias intenções (Harter, 2002; 
Peterson & Seligman, 2004). 

A aceitação interpessoal ou perdão consiste na capa-
cidade de compreender e experimentar os sentimentos 
dos outros. Ela inclui o elemento de tomada de pers-
pectiva da empatia e caracteriza-se pela adoção cognitiva 
da perspectiva psicológica de outras pessoas, como, por 
exemplo, a compaixão e o perdão (George, 2000; Van 
Dierendonck, 2011).

A responsabilização pode ser definida como a capa-
cidade para responsabilizar as pessoas pelo desempenho, 
fornecendo aos seguidores limites dentro do quais eles 
ficam livres para alcançar seus objetivos. Outra carac-
terística da liderança servidora é a coragem, que pode 
ser conceituada como a capacidade de ousar e assumir 
riscos, ou seja, de experimentar novas abordagens para 
problemas antigos. No contexto organizacional, a cora-
gem significa ainda desafiar modelos convencionais de 
comportamentos de trabalho, constituindo-se, portanto, 
em uma característica que distingue o líder servidor de 
outros líderes (Greenleaf, 1991; Hernandez, 2008). 

O respaldo diz respeito à habilidade do líder de colo-
car em primeiro lugar o interesse dos outros, dando-lhes 
o apoio e os créditos necessários. A servidão, por fim, 
caracteriza-se pela vontade de assumir a responsabilidade 

pela instituição e de atuar como modelo, mediante o uso 
de exemplos corretos, que estimulam o interesse dos 
seguidores de agir. De acordo com Van Dierendonck 
(2011), a maioria das escalas de liderança servidora in-
cluem apenas aspectos do servir, como ajudar e honrar, 
e, por esse motivo, não engloba o construto em sua tota-
lidade. Em outras palavras, as escalas destinadas a avaliar 
a liderança servidora costumam enfatizar sobremaneira a 
característica de servir, deixando de considerar outras ca-
racterísticas importantes como, por exemplo, a coragem. 

Fundamentando-se em tais considerações, Van 
Dierendonck e Nuijten (2011) propuseram a Escala 
de Liderança Servidora, tomando por base o referido 
Modelo de Liderança Servidora. Em um primeiro estudo 
com a escala, realizado em uma amostra on-line de 668 
holandeses, as análises fatoriais exploratórias resultaram 
em um instrumento com 28 itens, distribuídos em seis 
dimensões, que explicaram 65% da variância. 

Em um segundo estudo, foram acrescentados novos 
itens à escala que passou a ter 39 itens e foi aplicada a 263 
funcionários públicos holandeses. Na análise fatorial con-
firmatória, um modelo composto pelas oito dimensões 
preconizadas pela teoria apresentou melhores índices de 
ajuste que um modelo unifatorial (χ2(gl)=623,5 (377); 
CFI=0,93; TLI=0,92; SRMR=0,05; RMSEA=0,05), 
após a exclusão de nove itens. Em outro estudo, reali-
zado com 236 trabalhadores holandeses, a análise fato-
rial confirmatória apontou que o modelo de oito fatores 
com um fator geral de segunda ordem (χ2(gl) 600,1(397); 
CFI=0,94; TLI=0,93; SRMR=0,06; RMSEA=0,05), 
distribuídos por 30 itens, apresentou melhores índices 
de ajuste que os modelos de sete e seis fatores. 

Para a validação de construto, a Escala de Liderança 
Servidora foi aplicada, juntamente com outras medidas 
de liderança (servidora, transformacional, ética, carismá-
tica e troca líder-membro), a uma amostra de 1571 res-
pondentes (1187 holandeses e 384 ingleses). Os resulta-
dos obtidos evidenciaram que as dimensões da escala de 
liderança servidora apresentaram correlações de baixas a 
moderada com a vitalidade (0,17 a 0,33), e de moderadas 
a fortes, com o engajamento (0,18 a 0,43), a satisfação no 
trabalho (0,20 a 0,62) e o comprometimento organiza-
cional (0,14 a 0,32). 

A Escala de Liderança Servidora foi ainda traduzida 
e adaptada para a língua espanhola, em uma amostra de 
638 trabalhadores de três países (Espanha, Argentina e 
México) e para a língua portuguesa, em uma amostra de 
1107 trabalhadores (Rodríguez-Carvajal, Rivas, Herrero, 
Moreno-Jiménez, & Van Dierendonck, 2014; Sousa & Van 
Dierendonck, 2014). Os resultados da análise fatorial con-
firmatória, em ambos os estudos, indicaram que foi corro-
borada a estrutura de oito fatores de primeira ordem com 
um fator geral de segunda ordem (liderança servidora). 

A consulta às bases de dados nacionais (banco de 
testes e dissertações CAPES, SciELO e PePSIC), reali-
zada em agosto de 2017, com os descritores scale, servant, 
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servant leadership, escala e liderança servidora, indicou 
apenas dois estudos nacionais sobre a temática. O es-
tudo de Costa (2007) realizou somente a tradução do 
Servant Leadership Assessment Instrument, de autoria de 
Dennis e Bocarnea (2005), para o português do Brasil, 
não tendo investigado suas características psicométricas.  
Almeida e Faro (2016) adaptaram e reuniram evidências 
de validade da escala de Liderança Servidora de Barbuto 
e Wheeler (2006), em amostras brasileiras. No entanto, 
o estudo referido trabalhou apenas com uma amostra 
composta por alunos (graduação ou pós-graduação) e 
servidores efetivos ou terceirizados de uma única insti-
tuição de ensino federal.

 A realização de estudos capazes de reunir evidên-
cias de validade sobre a escala de Liderança Servidora 
de Van Dierendonck e Nuijten (2011) em uma amos-
tra de trabalhadores em geral, justifica-se, portanto, na 
medida em que ela ainda não foi objeto de estudos vol-
tados à análise de suas características psicométricas em 
amostras brasileiras. Acrescente-se a isso o fato de que, 
dentre os instrumentos disponíveis para a avaliação da li-
derança, a escala mencionada é a única que inclui todos 
os elementos essenciais da liderança servidora original-
mente propostos por Greenleaf (1996). Igualmente, um 
estudo dessa natureza poderá incentivar a investigação 
empírica do construto liderança servidora em amostras 
brasileiras, ampliando, dessa forma, sua rede nomológi-
ca. Fundamentando-se em tais considerações, o presen-
te estudo teve como principal objetivo adaptar e reunir 
evidências iniciais de validade de estrutura interna, de 
invariância por sexo e modalidade de coleta de dados e 
de relações com outras variáveis da Escala de Liderança 
Servidora, em uma amostra de trabalhadores brasileiros.

Na análise das correlações com outras variáveis 
foram utilizadas medidas de avaliação da liderança au-
têntica, do engajamento no trabalho, do comprome-
timento organizacional afetivo e da satisfação laboral. 
Considerando-se que o líder autêntico define-se por 
atributos de caráter e integridade que conferem direção 
aos subordinados e os ajudam a encontrar um significado 
para seus trabalhos e suas vidas (Sobral & Gimba, 2012), 
hipotetizou-se que haveria uma correlação positiva de 
moderada a forte entre a liderança servidora e a liderança 
autêntica (H1).

O engajamento no trabalho diz respeito a um es-
tado psicológico, de natureza afetivo-cognitiva, que se 
manifesta na dedicação, vigor e absorção ao trabalho 
(Schaufeli, Salanova, González-Romá, & Bakker, 2002). 
O comprometimento organizacional afetivo, por sua vez, 
corresponde à identificação e envolvimento que o traba-
lhador manifesta com a organização para a qual trabalha 
(Van Horn, Taris, Schaufeli, & Schreurs, 2004). Já a sa-
tisfação laboral pode ser definida como um estado positi-
vo que se expressa afetiva e cognitivamente e decorre do 
trabalho (Van Horn et al., 2004). Partindo-se do pressu-
posto de que os três construtos referem-se a resultados 

positivos no trabalho e que o líder servidor pode instigar 
esses resultados (Van Dierendonck & Nuijten, 2011), hi-
potetizou-se que a liderança servidora apresentaria uma 
correlação positiva de moderada a forte com o engaja-
mento no trabalho (H2), o comprometimento organiza-
cional afetivo (H3) e a satisfação laboral (H4).

Método 

Participantes
A amostra foi composta por 432 trabalhadores brasi-

leiros de diversas profissões e de ambos os sexos (54,6% 
do sexo masculino), provenientes de todas as regiões do 
país, com a maioria concentrando-se nos estados do Rio 
de Janeiro (65,3%). A idade dos participantes variou de 19 
a 68 anos (M=33,68; DP=10,68), o tempo de trabalho 
no emprego atual, de 1 a 36 anos (M=6,50; DP=6,01), 
e o tempo de trabalho total, de 1 a 45 anos (M = 12,19; 
DP=9,51). A faixa salarial da maioria variou de 1 a 3 
salários mínimos (41,0%) e de 3 a 5 salários mínimos 
(25,3%). Os participantes trabalhavam, em sua maioria, 
no setor público (51,5%), em cargos de nível administra-
tivo ou operacional (52,6%). No que diz respeito à esco-
laridade, 62% possuíam ensino superior completo, sendo 
que 37,9% tinham também pós-graduação. Quanto ao 
estado civil, a maioria era casada (46,8%) e não possuía 
filhos (65,3%). Para inclusão no estudo, utilizou-se o cri-
tério de o participante estar trabalhando e possuir pelo 
menos um ano de experiência em sua respectiva função.

Instrumentos
A liderança servidora foi medida pela Escala de 

Liderança Servidora (SLS) de Van Dierendonck e 
Nuijten (2011), composta por 30 itens, distribuídos 
em oito dimensões, a serem respondidos em uma es-
cala tipo Likert de seis pontos, variando de 1 (Nunca) 
a 6 (Sempre). Exemplo de item: “Meu chefe imediato 
aprende a partir das críticas”. Pelo fato dessa escala não 
possuir uma versão para o contexto brasileiro, foi neces-
sária a sua tradução do inglês para o português, por dois 
especialistas bilíngues. As versões em português foram 
compiladas e em seguida, foi realizado o backtranslation, 
ou seja, a tradução reversa do português para o inglês 
e, em seguida, a versão traduzida foi comparada com a 
original por um expert. Tal versão preliminar foi aplica-
da a um grupo focal de estudantes de psicologia, com o 
objetivo de verificar se as instruções eram claras e se os 
termos presentes nos itens estavam adequados (Borsa, 
Damásio, & Bandeira, 2012). Na versão final, foram 
feitos alguns ajustes como a inversão do item 13, para 
maior compreensão de seu conteúdo.

A liderança autêntica foi avaliada pela Escala de 
Liderança Autêntica (ALQ) de Walumbwa et al. (2008), 
adaptada para amostras brasileiras por Cervo, Mónico, 
Santos, Hutz, e Pais (2016). O instrumento compõe-
-se de 16 itens, distribuídos em quatro dimensões: 
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autoconsciência, transparência, moral e ética e proces-
samento balanceado. Tais itens são respondidos em es-
calas Likert, variando de nunca a frequentemente. Exemplo 
de item: “Meu chefe imediato admite erros quando 
eles ocorrem”. No estudo original de adaptação, a es-
cala apresentou índices de consistência interna iguais a: 
0,73 (autoconsciência); 0,77 (transparência relacional); 
0,73 (moral e ética); 0,70 (processamento balanceado). 
No estudo atual, eles foram respectivamente iguais a 
0,84; 0,88; 0,88; 0,87.

O engajamento no trabalho foi avaliado pela ver-
são reduzida da Escala de Engajamento no Trabalho 
(UWES), de Schaufeli e Bakker (2003), adaptada para o 
contexto brasileiro por Ferreira et al. (2016). Ela é com-
posta de nove itens (exemplo de item: “Estou entusias-
mado com meu trabalho”), a serem respondidos em es-
calas tipo Likert de sete pontos, variando de nunca (0) a 
diariamente (6). A consistência interna da escala, no estudo 
de Ferreira et al. (2016), avaliada pelo alfa de Cronbach, 
foi igual a 0,91. No presente estudo, ele foi de 0,95.

O comprometimento organizacional afetivo no 
trabalho foi avaliado pela Escala de Comprometimento 
Afetivo de Meyer e Allen (1991), validada em amostras 
brasileiras por Ferreira et al. (2002). A escala é unifatorial, 
sendo composta por seis itens, a serem respondidos em 
escalas de cinco pontos, variando de discordo totalmente (1) 
a concordo totalmente (5). Exemplo de item: “Sinto-me, de 
fato, pertencendo à minha organização”. No processo de 
validação original em amostras brasileiras, a escala obteve 
um índice de consistência interna igual a 0,85. No atual 
estudo, ele foi igual a 0,90.

A satisfação no trabalho foi medida pela Escala de 
Satisfação Geral no Trabalho de Silva e Ferreira (2009). O 
instrumento é unifatorial e composto por cinco itens, a 
serem respondidos em escalas Likert, variando de discordo 
fortemente (1) a concordo fortemente (5). Exemplo de item: 
“Sinto-me satisfeito com meu trabalho atual”. No estudo 
de validação original, o referido instrumento obteve ín-
dice de consistência interna de 0,80. No presente estudo, 
tal índice foi de 0,92.

Procedimentos 
A pesquisa foi submetida ao Comitê de Ética em 

Pesquisa da instituição dos autores e aprovada com o 
nº 2.217.569. A coleta de dados foi realizada por meio 
de duas versões: lápis e papel (25,46%) e versão on-line 
(74,54%). Na versão lápis e papel, os questionários fo-
ram aplicados em uma instituição federal, entregues e 
recolhidos logo após o seu preenchimento. A versão 
on-line foi elaborada no aplicativo Google Drive, com 
uma versão idêntica à impressa e os convites à parti-
cipação foram enviados por e-mail ou postados no 
Facebook. Em ambas as situações houve concordância 
prévia sobre a participação na pesquisa, mediante o 
preenchimento do Termo de Consentimento Livre e 
Esclarecido (TCLE).

Análise de dados
Com o intuito de verificar a estrutura interna da 

Escala de Liderança Servidora, procedeu-se à análi-
se fatorial confirmatória, por meio da Modelagem de 
Equações Estruturais, utilizando-se o software R, o pacote 
lavaan (Rosseel, 2012) e o estimador Weighted Least Square 
Mean and Variance Adjusted (WLSMV). Cumpre enfatizar 
que a escolha de tal estimador deveu-se ao fato de ele ser 
considerado um método de extração robusto para dados 
ordinais e de não fazer exigências quanto à distribuição 
normal das variáveis observadas (Muthén & Muthén, 
2010), uma vez que o teste de Shapiro-Wilk indicou a não 
normalidade da distribuição multivariada dos dados da 
amostra. Para a avaliação do ajuste do modelo aos dados, 
foram considerados os seguintes indicadores: Root-Mean-
Square Error of Approximation (RMSEA), Standardized Root 
Mean Square Residual (SRMR), Comparative Fit Index 
(CFI) e Tucker-Lewis Index (TLI) (Byrne, 2001). Foram 
adotados, como bons índices de ajustes, valores abaixo de 
0,06 para o RMSEA e SRMR e valores maiores que 0,95 
para o CFI e para o TLI (Hu & Bentler, 1999). A consis-
tência interna do instrumento foi analisada por meio do 
coeficiente alfa de Cronbach.  Geralmente, considera-se 
que o intervalo ideal de valores alfa esteja entre 0,80 e 
0,90 (Streiner, 2003). A probabilidade de erro foi estabe-
lecida em 5%.

A invariância referente ao sexo e aos dois diferentes 
métodos de coleta de dados (lápis e papel e questioná-
rio on-line) foi testada por meio da análise de invariân-
cia multigrupo, com auxilio do software R e do pacote 
semTools (Jorgensen, Pornprasertmanit, Schoemann, & 
Rosseel, 2018). Foram avaliadas a invariância configural 
(M1), métrica (M2), escalar (M3) e residual (M4). Para 
tanto, foram analisados os aumentos no ΔCFI, com valo-
res inferiores a 0,01 sendo considerados como invarian-
tes (Damásio, 2013).

A relação da escala com outras variáveis foi investi-
gada por meio de correlações (ρ de Spearman) entre os 
escores do instrumento e os escores globais das medidas 
a ele relacionadas. Optou-se pelo uso de tal coeficiente 
correlação pelo fato de ele não fazer nenhum pressupos-
to sobre a distribuição normal da amostra e considera 
que os dados devem ser pelo menos ordinais (Chen & 
Popovich, 2002). 

Resultados

Para a verificação da validade de estrutura interna da 
escala, foram testados três modelos: oito fatores corre-
lacionados (χ2(gl)=534,717(377); TLI=0,90; CFI=0,90; 
RMSEA=0,06; SRMR=0,05), conforme o modelo de 
oito fatores de primeira ordem com um fator geral (lide-
rança servidora) de segunda ordem (χ2(gl)=686,941(397); 
TLI=0,88; CFI=0,86; RMSEA=0,07; SRMR=0,06); 
modelo unifatorial (χ2(gl)=731,347 (350); TLI=0,82; 
CFI=0,83; RMSEA=0,08; SRMR=0,07). 
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Todos os modelos apresentaram bons índices de ajuste, 
com pequenas diferenças em termos estatísticos. Sendo 
assim, optou-se pela adoção do modelo de oito fatores 
correlacionados, em virtude de ele apresentar melhores 
índices de ajuste, em comparação com os demais e de 
implicar a retirada de um menor número de itens e de 
maior correspondência com o modelo teórico de Van 
Dierendonck (2011).

Na Tabela 1, são apresentadas as cargas fatoriais 
não padronizadas e os intervalos de confiança dos itens, 
no modelo de oito fatores correlacionados.  A inspeção 
dessa tabela revela que, em um intervalo de confiança 
de 95%, não há nenhum valor zero, bem como todos os 

valores referentes à razão crítica são superiores a 1,96, 
em uma indicação de que todos os parâmetros avaliados 
são significativamente diferentes de zero. Acrescente-se 
a isso o fato de que todas as cargas fatoriais padronizadas 
(Tabela 1) foram superiores a 0,50 (Hair, Hult, Ringle, & 
Sarstedt, 2016), à exceção dos itens 7 (0,24) e 13 (0,31). 
Nesse sentido, esses itens foram retirados do modelo, na 
medida em que eles não resultaram em perda de preci-
são das dimensões. O modelo final ajustado apresentou, 
portanto, 28 itens, distribuídos em oito fatores correla-
cionados, com os seguintes índices de ajuste: χ2(gl)=247, 
266 (322); TLI=0,94; CFI=0,95; RMSEA=0,05; 
SRMR=0,04.

  Carga fatorial
não padronizada Erro padrão Razão crítica Intervalo de 

confiança (95%)
Carga fatorial 
padronizada

Empoderamento
Item 1 - - - - 0,76
Item 2 1,207 0,06 20,80 1,09-1,32 0,78
Item 3 1,204 0,05 22,93 1,10-1,31 0,89
Item 4 1,249 0,05 23,09 1,14-1,35 0,89
Item 12 1,092 0,05 21,47 0,99-1,19 0,77
Item 20 1,053 0,06 18,33 0,94-1,16 0,77
Item 27 1,148 0,05 21,21 1,04-1,25 0,84

Respaldo
Item 5 - - - - 0,76
Item 13 0,439 0,08 5,72 0,20-0,59 0,31
Item 21 0,684 0,06 10,72 0,56-0,81 0,51

Responsabilização
Item 6 - - - - 0,73
Item 14 1,104 0,07 15,44 0,96-1,25 0,80
Item 22 0,947 0,07 13,35 0,81-1,09 0,72

Perdão
Item 7 - - - - 0,24
Item 15 3,273 1,17 2,26 0,98-5,57 0,79
Item 23 2,807 1,16 2,41 0,53-5,09 0,73

Coragem
Item 8 - - - - 0,81
Item 16 0,99 0,06 15,75 0,87-1,11 0,77

Autenticidade
Item 9 - - - - 0,79
Item 17 1,115 0,05 21,80 1,02-1,21 0,83
Item 24 0,841 0,05 16,47 0,74-0,94 0,67
Item 28 1,119 0,05 21,18 1,02-1,22 0,83

Humildade
Item 10 - - - - 0,87
Item 18 0,998 0,04 28,13 0,93-1,07 0,86
Item 25 1,032 0,03 30,17 0,97-1,10 0,85
Item 29 1,071 0,04 29,79 1,00-1,14 0,91
Item 30 1,073 0,03 32,89 1,00-1,14 0,90

Tabela 1
Cargas Fatoriais dos Itens da Escala de Liderança Servidora
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  Carga fatorial
não padronizada Erro padrão Razão crítica Intervalo de 

confiança (95%)
Carga fatorial 
padronizada

Servidão

Item 11 - - - - 0,86

Item 19 0,871 0,04 22,42 0,79-0,95 0,75

Item 26 0,964 0,04 25,62 0,89-1,04 0,79

Tabela 1 (continuação)
Cargas Fatoriais dos Itens da Escala de Liderança Servidora

Tabela 2
Correlações entre as Variáveis do Estudo

Nota. Optou-se pela exclusão dos itens 7 e 13, por apresentaram cargas fatoriais abaixo de 0,50

Na análise de invariância multigrupo por sexo, 
os resultados indicaram que, para os quatro modelos 
testados (invariância configural (M1)=0,905; métrica 
(M2)=0,905; escalar (M3)=0,903; e residual (M4)=0,898) 
não houve variações do CFI superiores a 0,01. Resultados 
semelhantes foram encontrados para a análise de invari-
ância por tipo de coleta de dados (on-line e lápis e papel) 
(M1=0,884; M2=0,883; M3=0,874; M4=0,864), em que, 
não houve, também, variações do CFI superiores a 0,01. 
Os índices de consistência interna das oito dimensões 
foram iguais a: empoderamento – α=0,93; humildade – 
α=0,94; respaldo – α=0,56; servidão – α=0,84; respon-
sabilização – α=0,80; autenticidade – α=0,86; perdão – 
α=0,62; coragem – α=0,77. 

Para a verificação das correlações da escala de 
Liderança Servidora com outras variáveis, calcularam-se 
inicialmente as médias aritméticas simples, os desvios pa-
drão e as correlações entre as diferentes escalas do estudo 
(Tabela 2). Conforme previsto na hipótese 1, todas as di-
mensões da liderança servidora apresentaram correlações 

moderadas a fortes com as quatro dimensões da liderança 
autêntica. A dimensão perdão, porém, apresentou cor-
relações fracas com as dimensões da liderança autêntica 
(0,12 a 0,27). Com relação à hipótese 2, as dimensões de 
respaldo e perdão da liderança servidora apresentaram 
correlações fracas com o engajamento laboral (ρ=0,24; 
p<0,01; ρ=0,11; p<0,05, respectivamente), enquanto as 
demais dimensões da liderança servidora apresentaram 
correlações de moderadas a fortes (0,32 a 0,41) com o 
engajamento laboral, conforme previsto.

Resultados semelhantes foram encontrados nas hi-
póteses 3 e 4, visto que as  dimensões empoderamento, 
humildade, servidão, responsabilização e autenticidade 
da liderança servidora apresentaram correlações positivas 
de moderadas a fortes com o comprometimento orga-
nizacional positivo e a satisfação no trabalho, respecti-
vamente, enquanto as dimensões de respaldo, perdão e 
coragem apresentaram correlações fracas com o compro-
metimento organizacional afetivo e  com a satisfação no 
trabalho (ver Tabela 2).

  Média DP 1 2 3 4 5 6

1. Satisfação Laboral 3,13 1,21 -

2. Comprometimento 3,15 1,13 0,67** -

3. Engajamento 3,70 1,48 0,73** 0,67**

4. Autoconsciência 3,13 1,11 0,30** 0,30** 0,75** -

5. Transparência 3,24 1,08 0,29** 0,35** 0,38** 0,77** -

6. Moral Ética 3,04 1,20 0,28** 0,27** 0,36** 0,78** 0,73** -

7. Processamento 2,91 1,18 0,36** 0,32** 0,39** 0,78** 0,75** 0,83**

8. Empoderamento 3,74 1,49 0,37** 0,41** 0,46** 0,75** 0,74** 0,74**

9. Humildade 3,37 1,46 0,31** 0,33** 0,39** 0,80** 0,74** 0,82**

10. Respaldo 3,10 1,34 0,22** 0,20** 0,24** 0,55** 0,53** 0,56**

11. Servidão 3,73 1,50 0,34** 0,37** 0,43** 0,76** 0,77** 0,81**

12. Responsabilização 3,95 1,35 0,30** 0,32** 0,35** 0,59** 0,60** 0,58**

13. Autenticidade 3,44 1,39 0,34** 0,37** 0,40** 0,76** 0,78** 0,77**

14. Perdão 3,56 1,39 0,06 0,11* 0,11* 0,12** 0,27** 0,13**

15. Coragem 3,57 1,50 0,27** 0,27** 0,32** 0,55** 0,64** 0,58**
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Tabela 2 (continuação)
Correlações entre as Variáveis do Estudo

Nota. **p<0,01; *p<0,05

  7 8 9 10 11 12 13 14

1. Satisfação Laboral

2. Comprometimento

3. Engajamento 

4. Autoconsciência

5. Transparência

6. Moral Ética

7. Processamento -

8. Empoderamento 0,74** -

9. Humildade 0,81** 0,86** -

10. Respaldo 0,54** 0,64** 0,66** -

11. Servidão 0,80** 0,85** 0,84** 0,59** -

12. Responsabilização 0,59** 0,79** 0,68** 0,58** 0,70** -

13. Autenticidade 0,78** 0,83** 0,85** 0,62** 0,83** 0,69** -

14. Perdão 0,13** 0,19** 0,13** 0,23** 0,22** 0,33** 0,22** -

15. Coragem 0,61** 0,66** 0,59** 0,46** 0,66** 0,58** 0,65** 0,35**

Discussão

O presente trabalho teve como objetivo adaptar e 
reunir evidências iniciais de validade de estrutura interna, 
de invariância por sexo e modalidade de coleta de dados 
e de relações com outras variáveis da Escala de Liderança 
Servidora, em uma amostra de trabalhadores brasileiros. 
Após a análise fatorial confirmatória, observou-se que o 
modelo de melhor ajuste foi o de oito dimensões corre-
lacionadas e ajustado. Apesar de tal escala apresentar va-
riações em sua estrutura para diferentes amostras (Sousa 
& Van Dierendonk, 2015), os achados deste estudo con-
firmam o modelo teórico da Liderança Servidora de Van 
Dierendonck e Nuijten (2011), no que diz respeito ao 
fato de a escala possuir oito dimensões, embora dois itens 
tenham sido excluídos.  

A escala também apresentou invariância por sexo 
e por tipo de coleta (on-line ou lápis e papel), em uma 
demonstração de que há equivalência de respostas entre 
homens e mulheres, e entre os questionários aplicados 
presencialmente ou por meio virtual. Tais resultados evi-
denciam, portanto, que as diferenças médias do teste não 
estão enviesadas (Damásio, 2013).

Os índices de consistência interna para a maioria das 
dimensões (empoderamento, humildade, servidão, respon-
sabilização, autenticidade e coragem) foram considerados 
de bons a ótimos. Entretanto, as dimensões de respaldo e de 
perdão apresentaram consistência interna inferior a desejá-
vel, mesmo com o ajuste e exclusão dos itens com baixas 
cargas fatoriais, além de que seus respectivos itens mostra-
ram-se pouco correlacionados, em mais uma indicação de 
consistência interna fraca. Os resultados encontrados para 
essas dimensões refletem o fato de que elas provavelmente 
sofreram maior influência da variância de erros aleatórios 

(Hayes, 1998), razão pela qual estariam apresentando índi-
ces de consistência interna mais baixos, existindo assim, ele-
vada probabilidade de que as medidas para essas dimensões 
não sejam confiáveis e/ou possuam erro de medida eleva-
do, aumentando as chances de resultados não significativos 
(Marôco & Garcia- Marques, 2006).

Na avaliação das relações da escala com outros cons-
trutos a ela correlatos, a hipótese 1 previa a existência de 
uma correlação forte entre a liderança servidora e a li-
derança autêntica. Quase todas as dimensões da escala 
de Liderança Servidora apresentaram correlações signi-
ficativas e fortes com as quatro dimensões da escala de 
Liderança Autêntica, em uma indicação de que, quanto 
maiores os índices de liderança autêntica, maiores serão 
também os índices de liderança servidora. A única exce-
ção deveu-se à dimensão perdão, que apresentou corre-
lações fracas com todas as quatro dimensões da escala de 
Liderança Autêntica. 

 Tais resultados vão ao encontro de estudos anterio-
res, no qual foram obtidas relações positivas fortes en-
tre as dimensões da escala de Liderança Servidora e uma 
medida de liderança ética, à exceção da dimensão perdão, 
com a qual foi observada apenas uma correlação mode-
rada entre essas escalas (Van Dierendonck & Nuijten, 
2011). Considerando-se que a liderança autêntica pode 
ser vista como uma das vertentes da liderança ética, seria 
de se esperar que ela também apresentasse correlações 
fortes com a liderança servidora, na medida em que am-
bas compartilham algumas características, tais como cui-
dados com os funcionários e integridade. Cumpre res-
saltar, porém, que a liderança autêntica é mais diretiva na 
orientação do líder para com seus subordinados, enquan-
to a liderança servidora focaliza-se, sobretudo, no desen-
volvimento dos seguidores (Sobral & Gimba, 2012).  



246 Avaliação Psicológica, 2019, 18(3), pp. 239-247

Pereira, M. M., & Ferreira, M. C.

As hipóteses 2, 3 e 4 previam que a liderança servido-
ra apresentaria correlações positivas de moderadas a fortes 
com o engajamento, o comprometimento organizacional 
afetivo e a satisfação laboral, respectivamente. Essas hipó-
teses também foram parcialmente confirmadas, visto que 
as dimensões de empoderamento, humildade, servidão, 
responsabilização e autenticidade apresentaram correla-
ções significativas de moderadas a fortes com todos esses 
resultados positivos em relação ao trabalho. 

Esses achados vão ao encontro do estudo de Van 
Dierendonck e Nuijten (2011), que também observaram 
correlações de moderadas a fortes entre a liderança ser-
vidora, o engajamento, o comprometimento organiza-
cional afetivo e a satisfação laboral. Outros estudos tam-
bém têm reunido evidências de que estilos de liderança 
opostos à liderança servidora e caracterizados por líderes 
controladores, menos favoráveis e com pouca habilidade 
de dar feedback, estão relacionados a níveis mais baixos de 
bem-estar (Van Dierendonck, Haynes, Borrill, & Stride, 
2004). Tais resultados indicam, portanto, que o compor-
tamento dos líderes servidores é benéfico para o enga-
jamento, para a satisfação no trabalho e para o compro-
metimento de seus subordinados. Em outras palavras, os 
líderes servidores tendem a colaborar para a obtenção de 
maiores níveis de resultados positivos de seus subordi-
nados, em função de seu comportamento desempenhar 
papel central no ambiente social das organizações (Van 
Dierendonck & Nuijten, 2011).

Resta, porém, discutir o fato de as dimensões de co-
ragem, respaldo e perdão não terem apresentado correla-
ções moderadas a fortes com resultados positivos do traba-
lho, conforme previsto, tendo, ao contrário, apresentado 

correlações de fracas a moderadas. Resultados semelhantes 
foram observados no estudo de Sousa e Van Dierendonck 
(2014), no qual as dimensões de perdão e coragem tam-
bém apresentaram correlações fracas com a liderança ser-
vidora. Um motivo para tal achado pode estar relacionado 
à natureza dessas dimensões, ou seja, ao fato de os sinais 
de coragem, perdão e respaldo não serem provavelmente 
tão visíveis em uma rotina de trabalho diário e emergirem 
apenas em certas circunstâncias especiais e de forma não 
consistente para todos os trabalhadores, o que dificultaria 
sua relação sistemática com resultados positivos do traba-
lho (Sousa & Van Dierendonck, 2014).

Uma das limitações encontradas neste estudo foi a 
baixa consistência interna de duas dimensões da escala 
(respaldo e perdão), bem como o menor impacto das di-
mensões de perdão, respaldo e coragem no modelo final. 
Sugere-se, portanto, novos estudos para o refinamento 
da escala, com a adição de novos itens nessas dimensões 
ou a retirada delas. Considerando-se, outrossim, que a 
atual pesquisa incluiu categorias ocupacionais diversifi-
cadas, seria interessante que estudos futuros reunissem 
evidências adicionais sobre a invariância da escala, me-
diante a comparação de sua estrutura interna em grupos 
ocupacionais específicos. 

Estudos futuros poderiam ainda aprofundar a rede 
nomológica do construto da liderança servidora, especial-
mente no que diz respeito a seu impacto sobre o bem-estar 
no trabalho. De todo modo, as evidências iniciais de vali-
dade presentemente obtidas recomendam o uso futuro da 
Escala de Liderança Servidora em investigações brasileiras 
destinadas a avaliar o grau de liderança servidora e suas im-
plicações para o bem-estar dos trabalhadores.
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