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Resumo
O tema da ética nas organizações tem ganhado relevo recentemente. O objetivo deste trabalho foi realizar a adap-
tação da Escala de Liderança Ética no Trabalho (Kalshoven, Den Hartog, & De Hoogh, 2011). O primeiro estudo apre-
senta escala traduzida e o teste exploratório da estrutura fatorial com uma amostra de 222 profissionais. Apesar de 
apresentar 7 fatores (AFE), a estrutura encontrada não correspondente ao modelo original. No estudo 2 (amostra 
de 3804 profissionais), o ajuste do modelo com estrutura fatorial original da escala foi testado (AFC) e apresentou 
melhor ajuste que os demais. Para mensurar a validade de construto, a relação da liderança ética com a satisfação 
com o líder e a supervisão abusiva foi testada. O padrão de relação esperado foi confirmado, sendo encontrada rela-
ção positiva com satisfação e negativa com supervisão abusiva. Juntos, os resultados sugerem que a ELET apresenta 
evidências de validade de construto e boas propriedades psicométricas.

Ethical Leadership at Work Scale: validity evidence for the Brazilian version

Abstract
Ethical issues have been a growing concern to organizations. The main goal of this study was to develop a Brazilian 
version of the Ethical Leadership at Work Scale (Kalshoven, Den Hartog, & De Hoogh, 2011). The first study presents 
the translated measure and an exploratory study of the factor structure with a sample of 222 employees. Even 
though the best solution had 7 factors (EFA), the solution found did not correspond to the originally proposed one. 
In study 2 (sample of 3,804 employees), the goodness of fit of the original factor structure was assessed (CFA). The 
originally proposed model presented the best fit. In order to assess construct validity, the relationship of ethical lead-
ership with satisfaction with the leader and abusive supervision was measured. Findings confirmed the hypothesized 
positive relation with satisfaction with the leader and a negative one with abusive supervision. Overall, findings sug-
gest the scale presents good psychometric properties and construct validity.

Escala de liderazgo ético en el trabajo: evidencias de validez de la versión brasileña

Resumen
El tema de la ética en las organizaciones ha ganado recientemente relevancia. El objetivo de ese trabajo fue realizar 
la adaptación de la Escala de Liderazgo Ético en el Trabajo (Kalshoven, Den Hartog, & De Hoogh, 2011). El primer es-
tudio presenta el test exploratorio de la estructura factorial a partir de una muestra de 222 profesionales. A pesar de 
presentar 7 factores (AFE), la estructura hallada no corresponde al modelo original. En el estudio 2 (muestra de 3804 
profesionales), el ajuste del modelo con la estructura factorial original de la escala fue probado (AFC) y presentó un 
mejor ajuste en comparación con otros modelos probados. Para medir la validez de constructo, la relación del lider-
azgo ético con la satisfacción con el líder y la supervisión abusiva fueron probadas. El patrón de relación esperado 
fue confirmado al encontrarse relación positiva con respecto a la satisfacción, y negativa relativa a la supervisión 
abusiva. En conjunto, los resultados sugieren que la ELET presenta evidencias de validez de constructo y buenas 
propiedades psicométricas.
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Crescentemente, empresas têm dispensado CEOs em decorrên-
cia de condutas eticamente inadequadas. Fraudes, subornos, mani-
pulações e indiscrições sexuais estão entre os comportamentos que 
cada vez menos são aceitos em organizações, mesmo que sejam 
praticados por seus presidentes. De 2007 a 2011, cerca de 4,6% das 
sucessões ocorridas nas 2.500 empresas de todo o mundo pesqui-
sadas pela consultoria Price Waterhouse Cooper - PWC decorreram 
de falhas éticas (PWC Strategy & annual study, Harvard Business 
Review, 2017). Esse número cresceu 59% no período de 2012 a 
2016, passando para 7,8%. A ética no trabalho, principalmente de 
líderes e representantes organizacionais (Brown & Treviño, 2006; 
Den Hartog, 2015), é cada vez mais uma questão que merece aten-
ção científica e aplicada (Treviño & Brown, 2004).

A ética na liderança e as consequências de desvios éticos 
ganham relevância e fortalecem a importância científica da pro-
posição de uma medida e da realização de estudos que possam 
melhor entender e predizer esse fenômeno. A fim de atender a esse 
propósito, o comportamento ético do líder tem sido cada vez mais 
pesquisado. A Liderança Ética (LE) foi positivamente associada a 
resultados desejáveis dos subordinados, como: tomada de decisão 
ética, comportamento pró-social, diminuição de comportamento 
contraprodutivo, satisfação, motivação e comprometimento. Ela 
foi também positivamente associada à confiança no líder e negati-
vamente associada à supervisão abusiva (Brown & Treviño, 2006). 
Os efeitos empíricos da LE no contexto organizacional ressaltam a 
importância aplicada desta variável e são sustentados pelo propos-
to teoricamente. Tais efeitos serão detalhados mais adiante neste 
artigo.

Entretanto, até o momento, no Brasil não foi desenvolvida ou 
adaptada uma escala de LE. O objetivo deste estudo é apresentar 
uma medida com bom ajuste e propriedades psicométricas de LE 
que possa atender a esse fim, a partir da adaptação da Escala de 
Liderança Ética no Trabalho (Kalshoven, Den Hartog, & De Hoog, 
2011).

Comportamento ético do líder

Escândalos que destacaram condutas antiéticas de líderes de 
grandes corporações evidenciaram a necessidade de entender “e 
promover” a LE (Bedi, Alpaslan, & Green, 2016; Brown & Treviño, 
2006; Treviño & Brown, 2004). Nas últimas décadas, o estudo da 
liderança transformacional e autêntica dominou as pesquisas da 
área (Barling, 2013). No entanto, no mesmo período, os aspectos 
éticos da conduta do líder e de como exerce seu poder passaram a 
ser alvo de questionamento.

Bass (1985) aponta que líderes transformacionais podem 
ser éticos ou não éticos (Barling, Christie, & Turner, 2008; Bass & 
Steidlmeier, 1999). Outros estudiosos também levantam que um lí-
der transformacional tem muito poder sobre a equipe, uma vez que 
transforma interesses pessoais em coletivos (Avolio, Walumbwa, 
& Weber, 2009) e que isso nem sempre é usado de maneira ética 
e positiva (Tourish, 2013). Além disso, líderes transformacionais e 
éticos podem ter um efeito positivo ainda maior em variáveis orga-
nizacionais (Schaubroeck, Lam, & Peng, 2016). A ética passa, então, 
a ser destacada na pesquisa de liderança.

Assim, torna-se evidente que a forma pela qual líderes exer-
cem sua influência é relevante, levando em consideração o efeito 
que eles possuem em outras pessoas (Gini, 1997; Resick, Hanges, 
Dickson, & Mitchelson, 2006). Para De Hoogh e Den Hartog (2009), 
tanto os meios quando os fins são importantes para que líderes 
éticos alcancem suas metas. Tais líderes seriam movidos pela 
preocupação com pessoas na sua individualidade e com o coletivo 

(Kalshoven et al., 2011). Assim, a LE influenciaria subordinados for-
necendo exemplo de comportamento ético e recompensando tais 
comportamentos nos subordinados.

Enfatizando o caráter normativo, Brown, Treviño e Harrison 
(2005) definem LE como “a demonstração de condutas apropriadas 
normativamente por meio de ações pessoais e relacionamentos 
interpessoais que promovem tais condutas em subordinados por 
meio de comunicação, reforço e tomada de decisão” (p. 120).

Por sua vez, focando a influência do líder e a preocupação que 
guia sua atuação, De Hoogh e Den Hartog (2009) definem LE como 
o “processo de influência sobre as atividades de um grupo para 
atingimento de resultados de maneira socialmente responsável” (p. 
201). Nessa definição, a importância do uso de poder socialmente 
responsável ganha relevância. Esta será a definição adotada neste 
estudo. Entretanto, não apenas a perspectiva do comportamento 
do líder, mas também a do comportamento ético dos subordinados 
a partir de um líder ético tem recebido atenção de estudiosos.

Com atenção ao comportamento ético dos subordinados, a lite-
ratura aponta que, como líderes servem de modelo e têm o poder 
de reforçar comportamentos adequados, comportamentos éticos 
da liderança promovem comportamentos éticos de subordinados 
(Trevinõ, Brown, & Hartman, 2003). A partir de uma perspectiva da 
aprendizagem social, Brown et al. (2005) sugerem que seguidores 
se tornam similares a seus líderes (Bandura, 1986).

Líderes éticos estabelecem critérios claros e influenciam subor-
dinados de forma a garantir que esses critérios orientem o alcance 
de objetivos (Brown et al., 2005; Treviño et al., 2003). Eles não pla-
nejam prejudicar e respeitam os direitos dos envolvidos no contexto 
de trabalho (Gini, 1997). Esses líderes estabeleceriam um modelo de 
conduta adequada normativamente para os subordinados (Brown, 
2006; Brown & Treviño, 2006). Apesar de existirem discordâncias 
quanto à especificação do que é normativo e quanto ao alcance dos 
comportamentos éticos do líder na proposição de Brown e Treviño, 
2006 e Den Hartog, 2015, a indicação de que subordinados apre-
sentariam comportamentos éticos quanto tratados eticamente é 
bem aceita. Subordinados desenvolveriam, assim, uma obrigação 
de reciprocidade (Masterson, Lewis, Goldman, & Taylor, 2000), 
apresentando comportamentos desejáveis (Walumbwa et al., 
2011).

Além da relação com o comportamento ético de subordinados, 
os efeitos da liderança e intenção do líder são centrais para outros 
estudos (Aronson, 2001; Turner, Barling, Epitropaki, Butcher, & 
Milder, 2002), assim como o efeito da influência dos líderes éticos 
em outras pessoas (De Hoogh & Den Hartog, 2009; Resick et al., 
2006). A valorização de comportamentos altruístas e a evitação de 
comportamentos egoístas também foram ressaltadas na literatura 
(Kanungo, 2001).

Efeitos da liderança ética

Os estudos sobre a LE são relativamente recentes - aproxi-
madamente duas décadas (Den Hartog, 2015) e, em sua maioria, 
dedicam-se ao impacto deste fenômeno em diferentes variáveis 
organizacionais. Investigações dedicadas a este objeto podem ser 
divididas em quatro grandes áreas: 1) efeito no desempenho; 2) 
efeito no empregado e na relação líder-membro; 3) impacto em 
afetos; e 4) impacto negativo em outras variáveis organizacionais.

Tendo como critério variáveis de desempenho, a LE foi positi-
vamente associada ao desempenho no papel: desempenho do em-
pregado (e.g. Bouckenooghe, Zafar, & Raja, 2014; Kacmar, Andrews, 
Harris, & Tepper, 2012; Ogunfowora, 2014), desempenho empre-
sarial (e.g. Eisenbeiss, van Knippenberg, & Fahrbach, 2014; Kim & 
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Brymer, 2011) e desempenho da equipe (e.g. Walumba, Morrison, 
& Christensen, 2012).

Considerando também o desempenho extra papel, foram 
encontrados efeitos positivos no esforço e comportamento de 
ajuda (e.g. Kacmar, Carlson, & Harris, 2013), no voice behavior 
(Cheng, Chang, Kuo, & Cheung, 2014; Walumbwa, & Schaubroeck, 
2009; Wang, Gan, Wu, & Wang, 2015) e na safety performance 
(e.g. Chughtai, 2015). Já as variáveis preditas por LE relacionadas à 
criatividade foram: criatividade individual (e.g. Chen & Hou, 2016) 
e comportamento de inovação (e.g. Dhar, 2016; Yidong, & Xinxin, 
2013). Diversos estudos com cidadania organizacional como critério 
apresentaram relação positiva (e.g. Avey, Palanski, & Walumbwa, 
2011; Den Hartog, & Belschak, 2012; DeConinck, 2015; Kacmar, 
Bachrach, Harris, & Zivnuska, 2011). Apesar disso, um efeito curvi-
linear da LE na cidadania organizacional foi observado por Stouten, 
van Dijke, Mayer, Cremer e Euwema (2013).

Ainda como variáveis-critério, alguns estudos dedicaram-se 
a efeitos positivos da LE no empregado. As variáveis de interesse 
foram: orientação ao consumidor (Lindblom, Kajalo, & Mitronen, 
2015) e comportamento ético do empregado (Lu, & Lin, 2014). 
Ademais, o efeito positivo da LE na relação líder-membro foi alvo de 
estudo (e.g. Mahsud, Yukl, & Prussia, 2010), bem como o efeito da 
LE na aprendizagem da equipe (e.g. Walumbwa, Hartnell, & Misati, 
2017). De maneira similar, foram apontados efeitos positivos no 
ambiente de trabalho, desencorajando o bullying (Stouten et al., 
2010).

Por sua vez, em relação ao impacto em afetos, as variáveis 
impactadas positivamente por LE foram: bem-estar (e.g. Chughtai, 
Byrne, & Flood, 2014; Xu, Tu, & Lu, 2014), engajamento (e.g. 
Demirtas, 2013; Demirtas et al., 2015), comprometimento afe-
tivo (e.g. Hansen, Alge, Brown, Jackson, & Dunford, 2013; Kim, & 
Brymer, 2011; Loi, Lam, Ngo, & Cheong, 2015; Neubert, Carlson, 
Kacmar, Roberts, & Chonko, 2009), satisfação do empregado (e.g. 
Kim, & Brymer, 2011; Lindblom et al., 2015; Neubert et al, 2009), fit 
e identificação com a organização (e.g. DeConinck, 2015; Demirtas, 
Hannah, Gok, Arslan, & Capar, 2015) e relação casa-trabalho (e.g. 
Liao, Liu, Kwan, & Li, 2104). A percepção de justiça também foi posi-
tivamente associada à LE (e.g. Xu, Loi, & Ngo, 2016).

Por outro lado, esta variável de interesse foi negativamente 
associada a deviance (e.g. Avey et al., 2011; Neves & Story, 2015), 
comportamentos contraprodutivos (e.g. Den Hartog & Belschak, 
2012; Demirtas, 2013; Mayer, Kuenzy, & Greenbaum, 2011), ro-
tatividade (e.g. Demirtas & Akdogan, 2015; Lindblom, Kajalo, & 
Mitronen, 2015) e inveja organizacional (e.g. Demirtas et al., 2015; 
Wang & Sung, 2016). Por mais que a área esteja em crescimento, o 
desenvolvimento de medidas em LE ainda precisa ser aprimorado 
(Den Hartog, 2015).

Escala de Liderança Ética no Trabalho

As primeiras propostas conceituais e de medidas da LE limita-
ram-se a definir o comportamento ético do líder de maneira estri-
tamente relacionada a códigos de conduta e à forma como o líder 
os conhecia, fazia cumprir e fomentava comportamentos éticos em 
seus subordinados. Brown et al. (2005) propõe uma perspectiva 
para a construção de medidas referentes à liderança ética, trabalho 
que embasa a proposição da ELET. Adicionalmente, De Hoogh e 
Den Hartog (2008) diferenciam três dimensões da liderança ética 
tratamento justo, compartilhamento de poder e esclarecimento de 
papéis e as relacionam à proposição de Brown et al. (2005).

As demais dimensões são originadas de proposições teóricas. 
A dimensão foco nas pessoas é embasada na proposição teórica de 

Treviño et al. (2003) que ressalta que o líder ético tem uma preocu-
pação genuína com as pessoas. Orientação ética também tem como 
base teórica o trabalho de Treviño et al. e outros (Beu & Buckley, 
2004; Brown et al., 2005). Preocupação com sustentabilidade e 
integridade também advêm de proposições teóricas. A primeira 
tem por base a premissa de que líderes éticos têm uma preocu-
pação ampliada com o ambiente e questões éticas (e.g., Kanungo 
& Mendonca, 1996; Treviño et al., 2003). A dimensão integridade 
tem como origem a literatura de integridade e reflete a extensão 
com que alguém age em conformidade com o que diz (e.g. Simons, 
2002).

A partir da proposição operacional de Kalshoven et al. (2011), 
comportamentos como orientação para pessoas e integridade são 
incorporados ao estudo da LE em um fator específico. Esse incre-
mento ressalta que LE é mais do que normativa. Líderes éticos se 
preocupam com os fins e os meios, com pessoas e metas. Assim, 
as relações que o líder estabelece com sua equipe e o quanto se 
importa com as pessoas que compõem o seu cenário de trabalho 
também são relevantes para sua caracterização como líder ético 
porque estabelecem um meio de atingir resultados que respeita as 
pessoas.

A Escala de Liderança Ética no Trabalho (Kalshoven et al., 2011) 
original é composta por 38 itens, divididos em estrutura composta 
por sete fatores: tratamento justo, compartilhamento de poder, 
esclarecimento de papéis, foco nas pessoas, integridade, orientação 
ética e preocupação com sustentabilidade. O embasamento para 
esta proposição fatorial vem de diferentes fontes.

As dimensões tratamento justo, compartilhamento de poder 
e esclarecimento de papéis têm como fonte os trabalhos de De 
Hoogh e Den Hartog (2008) e Brown et al. (2005). Pesquisas teóricas 
(Treviño et al., 2003; Resick et al., 2006) sugerem que o foco nas 
pessoas é parte da LE. Orientação ética foi proposta como dimen-
são de LE uma vez que padrões éticos de conduta claros refletem 
um dos aspectos do comportamento ético do líder (Treviño et al., 
2003), assim como o fornecimento de orientações éticas (Beu & 
Buckley, 2004) e o reforço de comportamentos éticos dos empre-
gados (Treviño et al., 2003).

A dimensão preocupação com sustentabilidade advém da pre-
missa que a responsabilidade ambiental também é uma demanda 
comportamental esperada de líderes éticos. A consciência ética de 
tais líderes deve ser ampliada (Treviño et al. 2003), líderes éticos 
devem promover interesses de outros stakeholders (Donaldson & 
Preston, 1995) e o impacto das ações do líder no meio ambiente 
também deve pesar (Kanungo & Mendonca, 1996). Por fim, integri-
dade teve por base literatura específica. Líderes que mantém sua 
palavra são confiáveis porque cumprem o que dizem (Simons, 2002) 
e se comportam de maneira consistente (Yukl, 2006). É esperado 
que líderes éticos mantenham suas promessas e sejam coerentes, 
embasando a última dimensão proposta.

Originalmente, a escala apresentou indicadores psicométricos 
adequados (αs Cronbach variaram de 0,84 a 0,92) e um bom ajuste 
do modelo: χ²(df) 1191,13, pb.001, CFI = 0,97, NNFI = 0,97, SRMR 
= 0,06). A fim de buscar evidências de validade para a versão bra-
sileira da ELET, nós conduzimos dois estudos de corte transversal 
(Hinkin 1995, 1998). No estudo 1, foi testada a estrutura fatorial 
da Escala de Liderança Ética no Trabalho, a validade de construto 
(discriminante e preditiva) da ELET, relacionando suas dimensões 
à supervisão abusiva e à satisfação com o líder. No estudo 2, foi 
realizado um reteste da estrutura fatorial em outra amostra.
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Estudo 1

A partir da teoria que fundamentou a ELET e do modelo propos-
to originalmente, o estudo 1 tem por objetivo encontrar proprieda-
des psicométricas adequadas para a versão brasileira da Escala de 
Liderança Ética no Trabalho, replicando a estrutura de sete fatores 
proposta originalmente.

Método

Tradução e retradução

A escala original foi traduzida para o português e a acurácia 
da tradução foi checada por meio da back translation (Brislin, 
1970) seguindo orientações do ITC (International Test Comission, 
2016), tendo em vista o propósito de aplicação em um único país 
(Gudmudsonn, 2009) e não investigações transculturais. A versão 
em português foi obtida por meio do procedimento às cegas de 
back translation da escala original, no qual um tradutor traduziu 
o instrumento do inglês para o português e outro retraduziu a es-
cala para o inglês. Os tradutores não tiveram contato durante as 
traduções e eram respectivamente nativos americano e brasileiro 
com vivência no país correspondente. Pequenas diferenças foram 
resolvidas pelos pesquisadores e novamente submetidas aos tra-
dutores até a solução final. Para a validação de conteúdo, a escala 
foi analisada por cinco juízes. Eles avaliaram o quanto cada item 
possuía clareza de linguagem (validação semântica), pertinência ao 
fator e relevância teórica para a mensuração do construto e ade-
quação dos termos utilizados ao português.

Participantes e procedimentos

Uma mostra ampla de empregados brasileiros participou do 
estudo 1. Os dados foram coletados por meio do procedimento 
“bola de neve” (convidando contatos e pedindo para que estes con-
vidassem outros). Convites para participar foram feitos majoritaria-
mente por meio das redes sociais. Participantes responderam ao 
survey on-line. A participação foi voluntária. No total, 222 pessoas 
completaram a versão on-line e autorizarão o uso das respostas. 
O tamanho da amostra atende aos critérios de Hinkin (1998) para 
desenvolvimento de escalas (i.e., mínimo de 150 participantes).

A idade dos participantes variou de 23 a 75 anos, sendo que 
42,2% dos participantes eram do sexo masculino. Participantes tra-
balhavam em diferentes setores do governo, pequenas e grandes 
empresas. Um participante trabalhava em uma organização não go-
vernamental. A maioria (85,8%) tinha formação superior. Os líderes 
dos participantes estavam há pelos menos seis meses à frente de 
suas equipes de trabalho em 93,8% dos casos. Entre os participan-
tes, 94,3% trabalhavam há pelo menos seis meses na organização.

Medidas

A Escala de Liderança Ética no Trabalho com 38 itens foi apli-
cada. Todos os itens foram administrados em português e a escala 
de resposta para as duas medidas de liderança variou de 1 “nunca 
se comporta dessa forma” a 5 “sempre se comporta dessa forma”. 
Exemplos de itens de cada dimensão são, respectivamente: meu 
líder... “Interessa-se em como me sinto e como estou” (foco nas 
pessoas); “Responsabiliza-me por trabalho que não tenho controle” 
(tratamento justo); “Permite que subordinados influenciem deci-
sões críticas” (compartilhamento de poder); “Explica com clareza 
códigos de conduta ética” (orientação ética); “Podemos confiar que 
irá fazer as coisas que ele/ela diz” (integridade); “Esclarece quem 
é responsável pelo quê” (esclarecimento de papéis); e “Gosta de 

trabalhar de maneira ambientalmente responsável” (preocupação 
com sustentabilidade).

Além disso, a supervisão abusiva foi mensurada por meio de 
uma versão reduzida da escala de Tepper (2000), a mesma usada 
por Martinko, Harvey, Sikora e Douglas (2011). Como exemplo de 
item, temos: “Meu supervisor é rude comigo”. O valor do α de 
Cronbach, nesta pesquisa, foi de 0,83. A satisfação com o líder foi 
mensurada com a escala de satisfação no trabalho (Siqueira, 2008). 
Como exemplo de item, temos: “Estou satisfeito com a forma que 
meu líder me trata”. O valor do α de Cronbach, nesta pesquisa, foi 
de 0,83.

Procedimentos de análise de dados

Foram conduzidas análises fatoriais exploratória (AFE) e con-
firmatória (AFC) conforme a proposição de Hinkin et al. (1997). A 
análise exploratória foi conduzida com suporte do pacote estatís-
tico SPSS, versão 21. Foi realizada análise dos eixos principais com 
rotação Oblimin. Por sua vez, a análise fatorial confirmatória foi 
realizada por meio do software AMOS Graphics.

Resultados

Os resultados foram divididos em duas partes. A primeira apre-
senta a AFE da ELET, originalmente com 38 itens. Na segunda parte, 
são apresentados os resultados da AFC.

Resultados da AFE

Para validade de construto, foi realizada uma análise por eixos 
principais, com rotação Oblimin nos 38 itens da ELET. Sete fatores 
explicaram um total de 73,10% da variância, excedendo o nível 
mínimo de 60% para o desenvolvimento de escala (Hinkin, 1998). 
A análise paralela (Crawford et al., 2010) corroborou a extração de 
sete fatores. A matriz de correlação dos fatores mostrou correla-
ções acima de 0,30 para os fatores encontrados, implicando que 
os fatores estão relacionados e são relativamente independentes 
um do outro (Tabachnick & Fidell, 2007). Entretanto, o fator original 
tratamento justo foi dividido e os itens de preocupação com susten-
tabilidade foram agregados aos itens de orientação ética.

Cinco itens apresentaram cargas altas em dois fatores ou 
mais “Permite que subordinados influenciem decisões críticas”; 
“Preocupa-se verdadeiramente com meu desenvolvimento pes-
soal”; “Permite-me desempenhar um papel fundamental na de-
finição das minhas próprias metas de desempenho”; “Importa-se 
com seus/suas liderados/lideradas”; e “Presta atenção às minhas 
necessidades pessoais”. Além disso, um item “Está focado/a princi-
palmente em atingir seus próprios objetivos (invertido)” não apre-
sentou carga acima de 0,30 em nenhum fator. Assim, esses itens 
foram descartados de futuras análises. O instrumento, após AFE, 
continha 33 itens. A solução encontrada é apresentada na Tabela 1.

A AFE mostrou que o número originalmente proposto de fato-
res adequadamente representa os dados coletados neste estudo 
(Tabachnick & Fidel, 2007). Entretanto, a estrutura proposta origi-
nalmente não foi corroborada na AFE. Ao contrário da AFE, a AFC 
serve ao propósito de testagem de teoria de um processo latente 
e confirmação de modelos (Tabachnick & Fidel, 2007). Assim, foi 
realizada a AFC buscando confirmar a estrutura original da ELET.
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Tabela 1 
Estrutura fatorial AFE com fatores originais entre parênteses

Nomes dos fatores e 
itens (fator original do 
item)

Fator 
1

Fator 
2

Fator 
3

Fator 
4

Fator 
5

Fator 
6

Fator 
7

Orientação ética (OE)
Explica o que é espera-
do dos empregados em 
termos de comporta-
mento íntegro (OE)

0,82

Explica com clareza os 
códigos de conduta 
ética (OE)

0,75

Esclarece as diretrizes 
éticas (OE)

0,74

Esclarece as consequ-
ências prováveis de um 
comportamento não 
ético de minha parte 
ou de meus colegas 
(OE)

0,70

Assegura-se de que os 
empregados sigam os 
códigos de ética (OE)

0,70

Estimula a discussão de 
questões éticas entre 
os empregados (OE)

0,62

Mostra preocupação 
com questões de sus-
tentabilidade (Sus)

0,51 0,33

Elogia os empregados 
que atuam de acordo 
com as diretrizes éticas 
(OE)

0,48

Estimula a reciclagem 
de materiais no nosso 
departamento (Sus)

0,39

Gosta de trabalhar de 
maneira ambiental-
mente responsável 
(Sus)

0,37

Tratamento justo (TJ)
Responsabiliza-me por 
trabalho sobre o qual 
não tenho controle 
(invertido) (TJ)

1,02

Responsabiliza-me por 
problemas sobre os 
quais não tenho con-
trole (invertido) (TJ)

0,89

Responsabiliza-me por 
coisas que não são 
minha culpa (invertido) 
(TJ)

0,82

Integridade (Int)
Podemos confiar que 
irá fazer as coisas que 
ele/ela diz (Int)

0,68

Mantém suas promes-
sas (Int)

0,66

Podemos contar que 
irá honrar seus com-
promissos (Int)

0,66

Sempre mantém sua 
palavra (Int)

0,48

Compartilhamento de 
poder (CP)
Reconsidera decisões 
com base em recomen-
dações daqueles que 
se reportam a ele/a 
(CP)

0,82

Busca o conselho dos 
subordinados no que 
diz respeito à estraté-
gia organizacional (CP)

0,81

Delega responsabilida-
des desafiadoras aos 
subordinados (CP)

0,44

Esclarecimento de 
papéis (EP)
Indica quais são as 
expectativas de desem-
penho de cada mem-
bro do grupo (EP)

0,95

Esclarece quem é res-
ponsável pelo quê (EP)

0,90

Explica o que é espera-
do de mim e de meus 
colegas (EP)

0,72

Esclarece prioridades 
(EP)

0,54

Orientação para pesso-
as (OP)
Usa o tempo para fazer 
contato pessoal (OP)

0,74

Preocupa-se verda-
deiramente com meu 
desenvolvimento pes-
soal (OP)

0,62

Usa o tempo para falar 
sobre emoções relacio-
nadas ao trabalho (OP)

0,40

Demonstra empatia 
quando tenho proble-
mas (OP)

0,39

Tratamento justo (TJ)
Está focado/a princi-
palmente em atingir 
seus próprios objetivos 
(invertido) (TJ)

0,64

Persegue seu próprio 
sucesso às custas de 
outros (invertido) (TJ)

0,61

Manipula os subordi-
nados (invertido) (TJ)

0,59

Não permite que 
outros participem na 
tomada de decisões 
(invertido) (CP)

0,50

Nota. n = 222. Fatoração por eixos principais com rotação Oblimin. Apenas 
coeficientes acima de 0,30 são apresentados.

Resultados da AFC

O próximo passo para apresentar evidências de validade da 
ELET foi conduzir uma AFC para confirmar a estrutura fatorial da 
ELET. A adequação do ajuste da estrutura original de sete fatores foi 
comparada a três outras: modelo de um fator, modelo resultante da 
AFE, modelo original observando correlação entre erros e alcançan-
do uma estrutura mais parcimoniosa (Hikin, Tracey, & Enz, 1997). 
Os resultados são apresentados na Tabela 1. Diferentes indicadores 
de ajuste foram utilizados (MacDonald & Ho, 2002): o chi-quadrado 
(χ²), índice comparativo de ajuste (CFI ≥ .90), índice Tucker-Lewis 
(TLI ≥ .90), índice de ajuste normatizado (NFI ≥ .90), resíduo das raí-
zes quadráticas estandardizado (SRMR ≤ .08) e erro de aproximação 
da raiz quadrada média (RMSEA ≤ .06).

Os resultados ilustram que o modelo original de sete fatores 
(tratamento justo, esclarecimento de papéis, compartilhamento de 
poder, foco nas pessoas, preocupação com sustentabilidade, integri-
dade e orientação ética) com os itens carregando em fatores sepa-
rados e após observação (e exclusão) de itens com altas correlações 
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de erro é o que apresenta o melhor ajuste (Tabela 3). Tendo, este 
modelo, χ² (356, N = 222) = 643, pb.001, CFI = 0,94, TLI = 0,93, NFI = 
0,88, SRMR = 0,07, RMSEA = 0,06.

Tabela 2 
Análise confirmatória ELET

Modelos χ² Df
p 

calcu-
lated

χ²/DF NFI CFI TLI SRMR RM-
SEA

7 fatores 
(38 itens 
originais)

1768,56 644 0 2,75 0,76 0,83 0,82 0,13 0,09

7 fatores 
(AFE)

1071,61 474 0 2,26 0,83 0,9 0,88 0,07 0,08

7 fatores 
(após ín-
dices de 
modifica-
ção) (29 
itens)

643,03 356 0 1,81 0,88 0,94 0,93 0,07 0,06

1 fator 2883,24 495 0 5,82 0,54 0,58 0,55 0,11 0,15

Tabela 3 
Estrutura fatorial AFC

Nomes dos fatores e itens Fator 
1

Fator 
2

Fator 
3

Fator 
4

Fator 
5

Fator 
6

Fator 
7

Orientação ética (OE)
Explica o que é esperado dos empregados em termos de comportamento íntegro 0,77
Esclarece as diretrizes éticas 0,89
Assegura-se de que os empregados sigam os códigos de ética 0,84
Elogia os empregados que atuam de acordo com as diretrizes éticas 0,79
Esclarece as consequências prováveis de um comportamento não ético de minha parte ou de meus  colegas 0,77
Estimula a discussão de questões éticas entre os empregados 0,75
Tratamento justo (TJ)
Responsabiliza-me por coisas que não são minha culpa (invertido) 0,89
Responsabiliza-me por problemas sobre os quais não tenho controle (invertido) 0,86
Responsabiliza-me por trabalho sobre o qual não tenho controle (invertido) 0,80
Está focado/a principalmente em atingir seus próprios objetivos (invertido) 0,38
Integridade (Int)
Podemos confiar que irá fazer as coisas que ele / ela diz 0,94
Mantém suas promessas 0,93
Podemos contar que irá honrar seus compromissos 0,89
Sempre mantém sua palavra 0,80
Compartilhamento de poder (CP)
Busca o conselho dos subordinados no que diz respeito à estratégia organizacional 0,91
Reconsidera decisões com base em recomendações daqueles que se reportam a ele/a 0,83
Permite que subordinados influenciem decisões críticas 0,45
Delega responsabilidades desafiadoras aos subordinados 0,43
Esclarecimento de papéis (EP)
Explica o que é esperado de mim e de meus colegas 0,91
Esclarece prioridades 0,88
Indica quais são as expectativas de desempenho de cada membro do grupo 0,80
Esclarece quem é responsável pelo quê 0,76
Foco em pessoas (FP)
Preocupa-se verdadeiramente com meu desenvolvimento pessoal 0,86
Presta atenção às minhas necessidades pessoais 0,82
Interessa-se em como me sinto e em como estou 0,81
Demonstra empatia quando tenho problemas 0,66
Sustentabilidade (Sus)
Mostra preocupação com questões de sustentabilidade 0,91
Gosta de trabalhar de maneira ambientalmente responsável 0,83
Estimula a reciclagem de materiais no nosso departamento 0,67

Nota. n = 222. Análise fatorial confirmatória. Apenas coeficientes acima de 0,30 são apresentados.

Com o objetivo de checar se as dimensões da ELET carregam 
um fator de LE de segunda ordem, foi conduzida uma AFC de se-
gunda ordem. Nesta, os itens individuais da ELET são indicadores 
das dimensões subjacentes (foco em pessoas, tratamento justo, 
compartilhamento de poder, preocupação com sustentabilidade, 
orientação ética, esclarecimento de papéis e integridade). Por sua 
vez, essas dimensões são indicadores do construto de LE. A estrutu-
ra com fator de segunda ordem também mostrou um bom ajuste, 
χ² (370, N = 222) =726,87, pb 0,001, CFI = 0,93; NFI = 0,86; TLI = 0,92; 
RMSEA = 0,065; SRMR = 0,087. Dessa forma, a AFC sugere que um 
fator de segunda ordem está de acordo com os demais construtos 
das subescalas de ELET que pertencem ao domínio da LE.

A título de comparação, foram testados modelos de um fator 
e o resultante da AFE anteriormente descrito. Os resultados su-
gerem que o modelo proposto originalmente, após corrigidas as 
altas correlações entre erros, é o que melhor se ajusta aos dados. 
O modelo no qual todos itens carregam em um único fator de LE 
tem χ² (495, N = 222) =2.883,24, pb.001, CFI = 0,58, TLI = 0,55, NFI = 
0,54; SRMR = 0,11, RMSEA = 0,15) e o modelo da AFE tem χ² (474, N 
= 222) = 1071,61; pb.001; CFI = 0,90, TLI = 0,88, NFI = 0,83; SRMR = 
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0,07; RMSEA = 0,08), esses resultados do modelo com um fator e do 
modelo da AFE mostram, comparativamente, um ajuste significati-
vamente pior. O modelo de um fator é o que menos se ajusta aos 
dados. O modelo da AFE também mostra um ajuste bom, mas os 
valores de χ² e dos demais índices são menos favoráveis do que o de 
sete fatores original, além de divergir teoricamente do originalmen-
te proposto. Resumindo, é possível afirmar que o modelo original é 
o que melhor se ajusta aos dados e corrobora a estrutura fatorial e 
multidimensionalidade da ELET.

A Tabela 4 apresenta os αs de Cronbach e as correlações entre 
os fatores satisfação com o líder e supervisão abusiva, bem como 
médias e desvios das variáveis deste estudo. Todos os αs estão 
acima de 0,74. As correlações entre os fatores são similares às 
encontradas no estudo que apresenta a escala (Kalshoven et al., 
2011). Como esperado, a ELET apresenta correlações negativas 
significativas com a escala de supervisão abusiva (Tepper, 2000). 
A correlação média entre fatores de ELET e supervisão abusiva foi 
de -0,48. Por sua vez, com satisfação com o líder foi de 0,65. Os 
achados fornecem evidências de validade de construto da ELET.

Estudo 2

Como foi anteriormente exposto, o estudo 1 teve como objetivo 
apresentar evidencias de validade para a versão brasileira da Escala 
de Liderança Ética no Trabalho. O estudo 2 constitui o próximo 
passo no processo de validação. O objetivo desse estudo foi testar 
novamente a estrutura fatorial em uma segunda amostra (Hinkin et 
al., 1997; Tabachnick & Fidel, 2007).

Método

Amostra e procedimento

Uma instituição financeira brasileira foi contatada. Todos os 
empregados trabalhando na sede da empresa (5.437 empregados) 
foram convidados por e-mail para participar. A participação era 
voluntária. O survey foi disponibilizado pela intranet corporativa. A 

pesquisa, procedimentos e confiabilidade, bem como informações 
sobre a pesquisadora responsável e sua afiliação foram apresen-
tados on-line. Do total de empregados, 3.803 aceitaram participar 
(69,94%). A idade média dos respondentes era de 42 anos (SD 
= 8.97, min = 23, máx. = 78). Eram do sexo masculino 52,6% dos 
empregados.

Medidas

Percepção de comportamentos éticos do líder foi acessada 
por meio dos 29 itens da escala ELET (veja Tabela 1 para redação 
completa dos itens e Tabela 7 - original em inglês). Todos os itens 
foram avaliados em uma escala Likert de 5 pontos, que variava de 1 
“nunca se comporta dessa forma” a 5 “sempre se comporta dessa 
forma”.

Resultados

Conduzimos uma AFC para prover mais evidências de validade à 
estrutura fatorial da ELET encontrada no estudo 1. A adequação do 
ajuste do modelo de sete fatores foi testada em comparação com 
outros cinco modelos concorrentes que variaram de um único fator 
a seis fatores. Os resultados são apresentados na Tabela 5. Com o 
propósito de avaliar a adequação do ajuste, os mesmos diferentes 
indicadores de ajuste utilizados no estudo 1 foram avaliados.

Resultados da análise de ajuste corroboram o modelo de sete 
fatores foco nas pessoas; preocupação com sustentabilidade; orien-
tação ética; compartilhamento de poder,; integridade; tratamento 
justo e esclarecimento de papéis. Os itens carregaram em fatores 
separados e o modelo com melhor ajuste foi o proposto original-
mente, com valores de índices de: χ² para o modelo de sete fatores 
(356, N = 1934) = 27190,10, pb 0,001, NFI = 0,94, CFI = 0,95, TLI = 
0,94, SRMR = 0,07, RMSEA = 0,063.

De modo similar ao ocorrido no estudo 1, foi conduzida uma 
AFC de segunda ordem. A estrutura fatorial com fator de segunda 
ordem também mostrou um ajuste adequado χ² (370, N = 1934) = 
2800, pb 0,001, CFI = 0,94; NFI = 0,94; TLI = 0,94; RMSEA = 0,067; 
SRMR = 0,08. Assim como o previamente observado no estudo 1, a 

Tabela 4 
Médias, desvios e correlações das variáveis do estudo 1

Variáveis M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Foco nas pessoas 3,22 1,01 (0,87)
2. Compartilhamento de poder 3,22 0,88 0,66 (0,74)
3. Tratamento justo 3,60 0,95 0,52 0,56 (0,76)
4. Esclarecimento de papéis 3,11 0,82 0,62 0,60 0,52 (0,81)
5. Integridade 3,62 1,02 0,66 0,61 0,73 0,57 (0,94)
6. Preocupação com sustentabilidade 3,08 1,14 0,50 0,37 0,38 0,76 0,45 (0,83)
7. Orientação ética 3,10 1,09 0,65 0,47 0,43 0,76 0,55 0,70 (0,91)
8. Tepper 1,90 0,81 -0,51 -0,47 -0,71 -0,44 -0,59 -0,32 -0,33 (0,83)
9. Satisfação com o líder 3,46 1,12 0,78 0,64 0,67 0,61 0,72 0,52 0,62 -0,66 (0,83)

*Nota. n = 222. Coeficientes de α de Cronbach apresentados na diagonal. 
Todas as correlações foram significativas com p < 0,001.

Tabela 5 
Análise confirmatória ELET - Estudo 2

Modelos χ² Df p calculated χ²/DF NFI CFI TLI SRMR RMSEA
7 fatores 5975,59 356 0,000 16,78 0,94 0,94 0,94 0,08 0,06
6 fatores (Int + TJ)* 9090,55 362 0,000 25,11 0,91 0,91 0,90 0,06 0,08
5 fatores (Int + TJ, EP + CP ) 10774,44 367 0,000 29,36 0,89 0,90 0,89 0,06 0,09
4 fatores (Int + TJ, EP + CP + OE ) 13514,17 371 0,000 36,43 0,87 0,87 0,86 0,06 0,10
3 fatores (Int + TJ + FP, EP + CP + OE ) 20464,13 374 0,000 54,72 0,80 0,80 0,78 0,08 0,12
1 fator 26768,29 377 0,000 71,00 0,73 0,74 0,72 0,07 0,14

Nota. * ver Tabela 3
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AFC sugere que um fator de segunda ordem subjaz a proposição de 
sete fatores independentes das subescalas da ELET em relação à LE.

A Tabela 6 apresenta os αs de Cronbach e as correlações en-
tre os fatores e variáveis demográficas (idade, gênero e região do 
país), bem como médias e desvios das variáveis deste estudo. As 
correlações entre os fatores são similares às encontradas no estudo 
1. Era esperado que as correlações dos fatores da ELET com as va-
riáveis demográficas não fossem significativas. Apesar disso não se 
confirmar em todos os casos, as correlações, quando significativas, 
são muito baixas. Novamente, os achados fornecem evidências de 
validade de construto da ELET.

Discussão

Por mais que a liderança venha sendo estudada há mais de um 
século, a ética na liderança agora ganha perspectiva em decorrên-
cias das demandas sociais, aplicadas e de pesquisa que se apresen-
tam. Mesmo líderes reconhecidamente rigorosos como Jack Welch 
(CEO da General Eletric) reconhecem que líderes não podem ser 
avaliados apenas pela habilidade de entregar resultados, mas que 
a conformidade com valores da empresa e sociais precisa ser parte 
dessa equação (Ma, Karry, & Chittipedi, 2004).

O propósito destes estudos foi de apresentar uma adaptação da 
escala multidimensional de Liderança Ética no Trabalho. Essa medi-
da acessa: tratamento justo, esclarecimento de papéis, orientação 
ética, foco nas pessoas, compartilhamento de poder, integridade e 
preocupação com a sustentabilidade. A estrutura fatorial original 
manteve-se estável em duas amostras independentes. Foram 
verificadas estabilidade da estrutura fatorial e propriedades psico-
métricas adequadas da versão traduzida para o português da ELET 
(de acordo com o proposto para construção de instrumentos por 
Hinkin, 1998).

Os estudos resultam em uma medida de 29 itens organizados em 
sete fatores, como o proposto originalmente. A estrutura fatorial 
original foi corroborada pelos resultados da fatorial confirmatória, 
sugerindo validade de construto da ELET em relação às duas amos-
tras estudadas. Apesar de indicar sete fatores, a AFE não reproduziu 
a proposição original. Entretanto, uma das fraquezas desta análise 
é a impossibilidade de mensurar o ajuste da solução encontrada. 
Assim, pode haver uma falha no ajuste do modelo em decorrência 
de falta de consistência externa (Tabachnick & Fidell, 2007). Desse 
modo, como se tratava de uma versão de uma proposição já tes-
tada empiricamente, realizou-se a AFC, que permite o acesso ao 
ajuste do modelo proposto (considerando itens que carregam nos 
fatores) e comparação com modelos concorrentes (Hinkin, 1998).

Medidas multidimensionais têm vantagens empíricas e teóri-
cas. Nesse sentido, a proposição de diferentes dimensões permite 
o acesso a diferentes comportamentos do líder que afetam seus 
subordinados. Adicionalmente, estes estudos demonstraram, por 
meio da análise dos fatores de segunda ordem, que as dimensões 
propostas compõem um mesmo fenômeno, a LE. A análise dos 
fatores de segunda ordem apontou para um bom ajuste nos dois 
estudos e fortalece as evidências para ajuste da proposição da ELET 
com sete fatores.

Ainda contribuindo para a demonstração de validade de cons-
truto, a medida apresentou validade divergente com a medida de 
supervisão abusiva. O artigo que propõe a medida originalmente 
sugere que a relação dela com outras medidas seja verificada em 
novos estudos para prover evidências adicionais de validade de 
construto. Den Hartog (2015), em uma revisão de LE, sugere a ne-
cessidade de pesquisas que entendam melhor a relação de variáveis 
de liderança ética e não ética. Os estudos deste trabalho mostram 
que as variáveis de LE e supervisão abusiva estão negativamente 
e significativamente correlacionadas, como era esperado conside-
rando achados empíricos (Brown et al., 2005).

Com respeito à satisfação com o líder, a literatura aponta para 
a relação positiva da LE com a satisfação com o líder (Den Hartog, 
2015; Kim & Brymer, 2011). Assim, os achados do estudo 1 se apre-
sentam de acordo com o esperado na literatura. Esses achados 
contribuem fornecendo evidências de validade preditiva da Escala 
de Liderança Ética no Trabalho.

Como ponto forte deste trabalho, podemos apontar que no 
estudo 1 foi utilizada uma amostra composta por profissionais de 
diferentes tipos e setores. Além disso, os resultados se mostram 
consistentes nas duas amostras, que foram independentes e dife-
rentes, e a estrutura fatorial se mostrou estável. Um último ponto 
forte que pode ser salientado é o fato de os resultados apontarem 
evidências de validade discriminante e preditiva, ambas importan-
tes para a validade de construto (Mesick, 1995).

Apesar das orientações para a construção de instrumentos 
terem orientado os dois estudos deste artigo, existem limitações. 
O uso de medidas de autorrelato introduz a possibilidade de inflar a 
variância comum. Para minimizar esse viés, os participantes foram 
informados do anonimato quando da participação neste estudo. 
Além disso, o estudo 1 teve amostra composta por meio do mé-
todo “bola-de-neve”, o que pode implicar em viés na composição 
da amostra e não possibilita o cálculo da taxa de resposta. Apesar 
disso, a solução manteve-se estável no estudo 2, que teve outra 
estratégia para composição da amostra.

Tabela 6 
Médias, desvios e correlações das variáveis do estudo 2

Variáveis M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Foco nas pessoas 3,15 1,16 0,93
2. Compartilhamento de poder 3,14 0,93 0,73** 0,81
3.Tratamento justo 2,01 1,00 0,41** 0,34** 0,87
4.Esclarecimento de papéis 3,34 1,15 0,73** 0,70** 0,37** 0,91
5. Integridade 3,85 1,03 0,68** 0,62** 0,50** 0,78** 0,95
6. Preocupação com sustentabilidade 3,20 1,01 0,67** 0,62** 0,63** 0,68** 0,71** 0,86
7. Orientação ética 3,25 1,18 0,75** 0,70** 0,4** 0,78** 0,68** 0,77** 0,94
8. Idade 42 8,97 0,00 0,00 0,8** 0,8** 0,13** 0,01** 0,08** -
9. Gênero - - 0,01 0,05** 0,01 0,04* 0,03 0,01 0,07* 0,09** -
10. Região do país - - 0,03* 0,04* 0,02 0,01 0,01 0,02 0,01 0,02 0,00 -

Nota. n = 3804. Coeficientes de α de Cronbach apresentados na diagonal. 
**Correlações significativas com p < 0,001. 
*Correlações significativas com p < 0,05.
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No artigo original, as autoras pontuam que o desenvolvimen-
to de escalas é um processo contínuo (Kalshoven et al., 2011). 
Respondendo a pontos levantados no artigo, este trabalho buscou 
expandir a validade do instrumento testando-o em um contexto 
diferente. Além disso, as autoras apontam que existem poucos 
estudos voltado para a LE fora da Holanda. Os estudos apresenta-
dos neste trabalho também contribuem nesse sentido. Apesar da 
Holanda possuir pouca distância de poder e de ter sido sugerido 
no artigo original que países com alta distância de poder não apre-
sentariam o compartilhamento de poder como tão importante, os 
resultados destes estudos são semelhantes.

A possibilidade de identificação de comportamentos éticos do 
líder contribui para o entendimento de qual o efeito que eles têm 
nos subordinados e no ambiente organizacional. Além do efeito 
teórico, permite o desenvolvimento de estratégias que fomentem 
esses comportamentos e a demonstração da relevância dos com-
portamentos éticos do líder no trabalho.
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