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“A lógica subjacente é simples: inseridas em 

ambientes turbulentos – por exemplo, nas 

tecnologias, nos mercados, nos gostos e 

necessidades dos consumidores, nas estruturas 

setoriais –, as organizações necessitam de 

pessoas dispostas a ‘irem mais além’ do que 

aquilo que está formalmente prescrito, a 

adotarem comportamentos espontâneos em 

resposta a problemas inesperados, a 

fornecerem sugestões criativas e inovadoras 

para a resolução de problemas inéditos, a se 

identificarem com a organização – denotando 

‘amor à camisa’ – e a atuarem como ‘bons 

cidadãos’ organizacionais” (REGO, 2003, p. 

26) 



 

 

RESUMO 

 

O comprometimento organizacional pode ser compreendido como um vínculo significativo 

entre indivíduo e organização, pressupondo um elo psicológico e relações de trocas entre 

ambos. Rego (2003) propõe um modelo de estudo do comprometimento organizacional e 

apresenta seis laços psicológicos entre indivíduo e organização, a saber: comprometimento 

afetivo, futuro comum, comprometimento normativo, sacrifícios avultados, escassez de 

alternativas e ausência psicológica. Feitosa (2008) acrescenta um laço ao modelo proposto por 

Rego (2003): expectativas pelo desempenho ou ausência de compromisso. No atual estudo, é 

investigada a relação entre esses laços psicológicos e estilos de liderança, considerando 

também a função da cultura organizacional nessa relação. Os objetivos específicos da atual 

pesquisa podem ser descritos como: investigar quais desses laços psicológicos se relacionam 

de maneira significativa aos estilos de liderança (liderança transformacional, liderança 

transacional e ausência de liderança) e em que grau a cultura organizacional modera essa 

relação, bem como desenvolver um modelo teórico-metodológico que possibilite a 

investigação da relação entre os construtos abordados. O estudo se constituiu como survey, de 

corte transversal, aplicado em uma organização de grande porte, localizada em Fortaleza/CE. 

O instrumento de coleta de dados é composto de: questionário sociodemográfico; escala sobre 

comprometimento organizacional; escala sobre liderança e escala sobre cultura 

organizacional. Alcançou-se uma amostra de 205 trabalhadores da referida organização. Os 

resultados foram analisados com base em procedimentos estatísticos exploratórios e 

explicativos, utilizando o Statistical Package for Social Sciences (SPSS), com as seguintes 

técnicas estatísticas: correlação linear, regressão linear e análise de moderação. No que 

concerne aos resultados obtidos, foram atestadas as seguintes correlações positivas e 

significativas: liderança transformacional com os laços de comprometimento afetivo, futuro 

comum e comprometimento normativo; liderança transacional com o laço de 

comprometimento normativo; ausência de liderança com os laços de escassez de alternativas e 

ausência psicológica. Ademais, observou-se que a cultura organizacional tipo clã atuou como 

variável moderadora reduzindo os efeitos nas relações seguintes: liderança transformacional e 

comprometimento afetivo e entre liderança transformacional e futuro comum. Além dos 

resultados apontados, foi desenvolvido um modelo teórico-metodológico com todos os 

elementos pesquisados. Observou-se que tais resultados podem ser considerados para a 

elaboração de programas de desenvolvimento de liderança e políticas de gestão e de recursos 

humanos da organização visando sua eficácia. 

 

Palavras-chave: Comprometimento organizacional. Estilos de liderança. Cultura 

organizacional.  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

ABSTRACT 

The organizational commitment can be conceived as a meaningful liaison between individual 

and organization, assuming the existence of psychological bonds and significant exchange 

relationships between both individual and organization. Rego (2003) proposes a study model 

regarding the organizational commitment and presents six psychological ties between 

individual and organization, namely: affective commitment, common future, normative 

commitment, enormous sacrifices, lack of alternatives and psychological absence. Feitosa 

(2008) adds a tie to the model proposed by Rego (2003): performance expectations or 

commitment absence. In the study here presented, it was investigated the relation among these 

psychological bonds and the leadership styles. It was also took in consideration to this 

analyses the organizational culture. The specific goals of the current research were: to 

investigate which psychological bonds are significantly related to the leadership styles 

(transformational leadership, transactional leadership and leadership absence) and in which 

degree the organizational culture moderate this relationship, as well as to develop a 

theoretical-methodological model which allows to investigate the interplay among the 

addressed constructs. The study consists on a cross-sectional survey applied in a large size 

organization located in the Brazilian city of Fortaleza. The data else collected: a 

sociodemographic questionnaire; a organizational commitment scale; a leadership scale and 

organizational culture scale. The study had 205 respondents. The results were statistically 

analyzed with the support of the Statistical Package for Social Sciences (SPSS) software, 

using the following statistical technics: linear correlation, linear regression and moderation 

analysis. Regarding the results, the following positive and significative correlations were 

attested: transformational leadership and affective commitment bonds, common future and 

normative commitment, transactional leadership and the bond of normative commitment; 

leadership absence and the bonds of alternative lack and psychological absence. Besides, it 

was observed that the clan type organizational culture was a moderating variable that 

mitigates the effects of the following relations: transformational leadership and affective 

commitment, transformational leadership and common future. In addition to the 

aforementioned results, a theoretical-methodological model was developed with all the 

elements surveyed. It was also concluded that can be taken in consideration to the elaboration 

of leadership development programs and human resources management policies aiming their 

efficacy. 

Keywords: Organizational commitment. Leadership styles. Organizational culture. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

1.1 Problema de pesquisa 

 

A relação entre indivíduo e organização sugere a ideia de troca e de busca de 

benefícios mútuos advindos dessa relação (ESTIVALETE; ANDRADE, 2012). O conceito de 

vínculo pode ser compreendido como a natureza das relações presentes em diferentes 

contextos e com diferentes objetos, pessoas, instituições e grupos (ALVES, 2009). Um desses 

contextos é o espaço organizacional, onde há a possibilidade de engendramento de diversos 

tipos de vínculos (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014). O vínculo pode ser 

compreendido como algo que permite a união e um elo possibilitado por uma relação, a qual 

pressupõe a ligação com algum objeto. Os vínculos no âmbito da relação entre indivíduo, 

organização e trabalho têm como características marcantes a complexidade e a 

multidimensionalidade, conforme aponta Tamayo (2005). A relação citada, entre indivíduo e 

organização, envolve diversos fenômenos e construtos da área de Psicologia Organizacional e 

do Trabalho, como comprometimento organizacional, liderança e cultura organizacional. 

O comprometimento organizacional consiste em um conceito multidimensional e 

multifacetado, o qual pode ser compreendido como um vínculo significativo entre indivíduo e 

organização, pressupondo um link psicológico e relações de trocas significativas entre ambos. 

(REGO, 2002; REGO; SOUTO, 2004). É importante destacar que comprometimento 

organizacional pode se estabelecer não somente em relação à organização, mas também ao 

trabalho, aos sindicatos, entre outros objetos. Meyer e Allen (1990) propõem um modelo 

tridimensional para o estudo do comprometimento, considerando as dimensões afetiva, 

normativa e instrumental ou calculativa. A dimensão afetiva pressupõe o apego emocional do 

trabalhador em relação à organização. A dimensão normativa pressupõe o sentimento de 

dever e obrigação do indivíduo perante à organização em que se encontra. A dimensão 

instrumental ou calculativa aponta as consequências e custos envolvidos na possível saída do 

indivíduo da organização.  

Rego (2003) propõe um modelo de investigação do comprometimento 

organizacional, apontando a hexadimensionalidade do construto, passando a considerar 

aspectos relacionados ao desejo de o trabalhador ter um futuro comum com a organização, 

bem como aos aspectos relacionados à permanência na organização devido às consequências 

sociais e psicológicas envolvidas em sua possível saída. Feitosa (2008), com base no modelo 
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de Rego (2003) acrescenta um sétimo laço psicológico denominado “expectativas pelo 

desempenho” ou “ausência de compromisso”, o qual pressupõe avaliação dos ganhos 

possíveis obtidos pelo trabalhador no contexto organizacional. 

Tendo em vista que o modelo proposto por Rego (2003) foi validado, 

inicialmente, na realidade de Portugal, faz-se necessário justificar seu uso no contexto da 

presente pesquisa. É fundamental destacar as principais conclusões apresentadas por Rego 

(2003) acerca do modelo proposto, sobretudo, aquelas que o singularizam e o diferenciam dos 

modelos utilizados até então. Além da proposição de uma hexadimensionalidade do construto, 

o autor destaca como aspecto fundamental, a existência do laço “ausência psicológica”, não 

abordado em outros modelos de estudo do comprometimento organizacional: 

 

O primeiro elemento merecedor de atenção é da emergência da ausência 

psicológica como dimensão pertinente para o construto do comprometimento 

organizacional. Os itens que a integram, tradicionalmente inseridos nas 

dimensões afetiva – como descritores reversos – e instrumental, emergem 

autonomamente nas análises fatoriais dos componentes principais [...] 

(REGO, 2003, p. 31) 

 

O modelo de Rego vem sendo utilizado também no contexto brasileiro. O mesmo 

foi utilizado, especificamente, no município de Fortaleza/CE por Feitosa (2008) e Rios 

(2011). O estudo realizado por Feitosa (2008) tem importância significativa para o presente 

projeto, pois possibilitou a validação do modelo de Rego (2003) no contexto brasileiro. O 

mesmo foi realizado em um hospital universitário e de ensino, localizado no município de 

Fortaleza/CE. A amostra foi constituída de 531 trabalhadores do referido hospital. A 

motivação envolvida no estudo consistiu, principalmente, em adequar para a realidade de um 

hospital universitário o modelo proposto de investigação do comprometimento 

organizacional. No que concerne aos principais resultados do estudo, foi verificado um alto 

índice de comprometimento afetivo e baixos índices de sacrifícios avultados e escassez de 

alternativas. O estudo realizado por Rios (2011) também foi realizado no município de 

Fortaleza/CE, em uma empresa de grande porte
 
(segundo critério do Instituto Brasileiro de 

Geografia e Estatística – IBGE, o qual considera empresas de grande porte aquelas com 

número superior a quinhentos trabalhadores) do setor metalúrgico. A amostra foi constituída 

de 272 trabalhadores da referida organização. A principal motivação para a utilização do 

modelo de Rego por Rios (2011) ocorreu devido a um dos objetivos do estudo, investigar a 

relação entre comprometimento organizacional e tempo de serviço, o que seria enriquecido 

com a utilização do laço psicológico “futuro comum” proposto por Rego (2003). Os 
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principais resultados do estudo apontaram alto grau de comprometimento afetivo, de 

comprometimento normativo e de futuro comum, bem como baixo grau de sacrifícios 

avultados, escassez de alternativas e ausência psicológica.  

Com a finalidade de compreender o fenômeno do comprometimento 

organizacional, faz-se necessário se debruçar sobre as temáticas relacionadas à liderança e à 

cultura organizacional, pois parte-se do pressuposto que há relação entre tais fenômenos: 

comprometimento organizacional, estilos de liderança e cultura organizacional. (MOSCON, 

2013; MACIEL; NASCIMENTO, 2013; ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015; ORTIZ, 2013; 

SANT´ANNA et al., 2014) 

A liderança é um fenômeno que vem sendo bastante estudado na literatura. As 

pesquisas sobre a temática, inicialmente, focalizavam características e atributos do líder e de 

suas habilidades gerenciais. Outras pesquisas avançaram buscando um caráter mais contextual 

e considerando outras variáveis organizacionais. As teorias mais contemporâneas sobre a 

liderança consideram-na como fenômeno complexo, no qual há a influência de fatores 

diversos, como sociais, históricos, contingenciais e aqueles relacionados à própria cultura 

organizacional. (GOMES; CRUZ, 2007)  

A cultura organizacional, por sua vez, tem sido um tema amplamente presente nos 

estudos organizacionais e vem sendo estudada por meio de diversos campos teórico-

metodológicos. Os estudos se intensificaram a partir da década de 1980 (SILVA; FADUL, 

2010). De acordo com Sobral e Mansur (2013), em revisão bibliográfica realizada entre os 

anos de 2000 e 2010, o tema cultura organizacional foi um dos mais pesquisados, com 

predomínio de metodologia qualitativa. Schein (1986) define a categoria cultura 

organizacional como um conjunto de pressupostos construídos e adotados por um grupo com 

o objetivo de enfrentar problemas internos e externos relacionados à organização. A partir do 

momento em que tais pressupostos e práticas funcionam de forma efetiva, os mesmos são 

transmitidos ao longo do tempo aos diversos membros da organização. Fleury (1996) 

acrescenta à definição de cultura organizacional seu aspecto político, ao apontar que os 

pressupostos básicos apontados por Schein (1986), ao mesmo tempo em que constroem a 

identidade da organização, também ocultam e instrumentalizam as relações de dominação. 

(MACHADO; KURCGANT, 2004). 

O presente projeto de dissertação se insere no âmbito de estudos que envolvem as 

múltiplas e complexas relações entre indivíduo, organização e trabalho. Trata-se de uma 

pesquisa que busca investigar mais precisamente a relação entre indivíduo e organização, no 
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que tange aos aspectos ligados ao comprometimento organizacional em sua relação com os 

estilos de liderança, tendo como pano de fundo a cultura organizacional.  

 

 

1.2 Justificativa 

 

O estudo do comprometimento organizacional releva-se como ferramenta valiosa e 

potencialmente relevante, pois se configura como construto que se relaciona com diversos 

aspectos da dinâmica organizacional. No que concerne à escolha de investigação acerca da 

relação entre comprometimento organizacional, estilos de liderança e cultura organizacional, 

esta se justifica pela influência significativa atribuída pelos estilos de lideranças em relação ao 

modo como o trabalhador estabelece seu comprometimento com a organização. Ressalta-se, 

aqui, que o comprometimento possui bases que o tornam um fenômeno complexo e 

multifacetado, além do fenômeno definido como liderança também apresentar diversos estilos 

que o caracterizam, muitas vezes distintos entre si e conflitantes. Diversos estudos vêm se 

debruçando sobre a relação entre o comprometimento organizacional e estilos de liderança, 

buscando as inter-relações possíveis existentes entre os dois construtos, o que indica que 

existe uma relação entre o estilo de liderança adotado pelo líder e o comprometimento 

organizacional estabelecido, ou seja, o estilo do líder pode influenciar de maneira significativa 

o comprometimento assumido com a organização. Outros estudos demonstram a importância 

da cultura organizacional para o estudo do comprometimento organizacional, indicando que 

existe também uma relação entre as características da cultura organizacional e o 

comprometimento estabelecido com a organização. (MOSCON, 2013; MACIEL; 

NASCIMENTO, 2013; ZANINI; SANTOS; LIMA, 2015; ORTIZ, 2013; SANT´ANNA et 

al., 2014).  

A presente dissertação trata do caráter inovador na articulação entre comprometimento 

organizacional, estilos de liderança e cultura organizacional, utilizando o modelo de Rego 

(2003). Ademais, esta pesquisa tenta contribuir com a proposta de um modelo teórico-

metodológico que também considere o papel moderador da cultura organizacional na relação 

entre os construtos estudados.  

 O modelo possibilitará um avanço na compreensão das relações entre 

comprometimento organizacional, liderança e cultura organizacional, bem como tem 

importância prática/instrumental, pois irá se configurar como um valioso produto a ser 
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explorado pelas organizações, as quais terão a possibilidade de refletir acerca da relação entre 

os estilos de lideranças ali presentes e os laços psicológicos manifestados. Essas organizações 

poderão ter mais subsídios para lidar com essa problemática: “Que estilo de liderança fomenta 

determinados laços psicológicos do trabalhador com a organização?” e “Que tipo de cultura 

organizacional influencia/modera a relação entre tais estilos de liderança e os laços 

psicológicos construídos pelo trabalhador em relação à organização?”. As respostas a tais 

questionamentos têm consequências práticas na política de treinamento, desenvolvimento e 

capacitação da organização, pois esta deverá refletir acerca de quais estilos de liderança 

devem ser desenvolvidos e valorizados no contexto organizacional. Outra consequência 

prática significativa é a possibilidade de a organização também refletir acerca da coerência 

entre a cultura organizacional e as relações investigadas, propondo ações relacionadas a 

práticas de Gestão de Pessoas e políticas organizacionais. 

Finalmente, é fundamental apontar, na justificativa deste estudo, resultados anteriores 

de pesquisa (BASTOS et. al., 2013) que apontam possíveis antecedentes e consequentes do 

comprometimento organizacional. Entre os antecedentes do comprometimento de alto 

impacto direto (ou seja, relação significativa observada), estão as experiências de trabalho, as 

quais incluem, entre outros fatores, quatro diretamente relacionados à liderança: consideração 

do líder, comunicação do líder, liderança participativa e liderança transformacional, sendo 

este último fator uma das variáveis principais do presente estudo. Entre os antecedentes 

distais de baixo impacto direto (relação menos significativa do que os antecedentes 

proximais), encontram-se as características da organização, como tamanho e centralização, 

aspectos estes que estão relacionados à cultura organizacional, a qual se constitui como uma 

das variáveis principais deste estudo.  

 

1.3 Objetivos 

 

Considerando o aparato conceitual apresentado, apresenta-se, a seguir, o objetivo 

principal da pesquisa: investigar a relação entre o comprometimento organizacional e os 

estilos de liderança, considerando o modelo de cultura organizacional no qual estão inseridos. 

 

Os objetivos específicos do estudo são os seguintes: 
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a) Investigar quais laços psicológicos se relacionam de maneira significativa aos 

estilos de liderança considerados; 

b) Investigar o grau de moderação exercido pela cultura organizacional na relação 

existente entre laços psicológicos e estilos de liderança; 

c) Desenvolver um modelo teórico-metodológico que possibilite a investigação da 

relação entre os construtos citados; 

 

 

Serão considerados os seguintes laços psicológicos no presente estudo: 

comprometimento afetivo (pressupõe uma identificação afetiva do trabalhador com a 

organização), futuro comum (pressupõe um desejo de permanecer na organização por muito 

tempo), comprometimento normativo (pressupõe um sentimento de dever ou obrigação 

perante a organização), sacrifícios avultados (pressupõe a avaliação dos custos advindos da 

possível saída da organização), escassez de alternativas (pressupõe a avaliação de que não há 

outras oportunidades melhores fora da organização), expectativas pelo desempenho (avaliação 

por parte do trabalhador em relação aos possíveis ganhos decorrentes de suas ações na 

organização) e ausência psicológica (grau bastante frágil de vinculação, no qual o trabalhador 

aceitaria qualquer outra proposta para sair da organização) (REGO, 2003). 

Serão considerados os seguintes estilos de liderança: liderança transformacional 

(os processos de motivação estão relacionados a valores morais e ideais superiores aos 

interesses individuais), transacional (a liderança está relacionada a trocas estabelecidas no 

relacionamento entre líder e liderado, onde há a intenção de satisfação de interesses mútuos) e 

ausência de liderança (as situações em que o líder abre mão ou ignora a sua responsabilidade, 

assumindo estilo passivo diante do colaborador) (BASS, 1999). 

Será considerado o modelo de análise proposto por Cameron e Quinn (2006), que 

propõe a identificação de quatro perfis culturais presentes na organização: clã (tipo de cultura 

caracterizada pela flexibilidade, informalidade, poucos níveis hierárquicos e foco interno), 

inovativa (tipo cultural caracterizado pela flexibilidade, inovação, criatividade e foco 

externo), racional (tipo cultural com características como foco em resultados, exigência 

constante e foco externo) e hierárquica (tipo de cultura caracterizado por uma estabilidade 

interna, previsibilidade, eficiência e foco interno).  

Na Figura 1, consta a proposta de desenvolvimento de um modelo teórico-

metodológico que investigue as inter-relações entre os construtos citados. 
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Figura 1 – Modelo teórico-metodológico proposto. 

 

 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



24 
 

 

 

 

1.4 Hipóteses 

 

A liderança transformacional constitui-se de quatro dimensões: influência 

idealizada, motivação inspiracional, estimulação intelectual e consideração individualizada. 

Silva (2006) atestou correlação positiva entre comprometimento organizacional afetivo e o 

estilo de liderança transformacional. Marques et al. (2007), por sua vez, encontrou 

correlações positivas entre o estilo de liderança transformacional e comprometimento 

organizacional afetivo. Rego (2003) aponta dois laços psicológicos relacionados à ligação 

afetiva entre trabalhador e organização: comprometimento afetivo e futuro comum. O primeiro 

está relacionado, especificamente, à identificação e ligação afetiva com a organização, 

enquanto o segundo pressupõe, necessariamente, o desejo de permanecer e construir uma 

carreira na organização. Pressupõe-se, aqui, que existe a relação significativa entre liderança 

transformacional e comprometimento afetivo, pois o líder transformacional mostra-se 

inspirador diante de seus liderados, se constituindo como figura ou modelo de conduta. Além 

disso, o líder transformacional considera seus liderados de forma individual e singularizada, 

demonstrando uma capacidade de compreender as potencialidades e dificuldades envolvidas 

no cotidiano de cada membro de sua equipe.  

O referido modelo de líder deve se relacionar de maneira significativa com a 

identificação dos liderados com a organização e deve fortalecer a ligação afetiva entre esta e o 

trabalhador. Os liderados, ao se encontrarem diante de um ambiente no qual se sentem 

motivados e inspirados, além de terem acesso a uma liderança que os considera de maneira 

individualizada e que os desafia e os estimula intelectualmente, provavelmente, irão desejar 

permanecer na organização durante um período de tempo significativo e construir uma 

trajetória e uma carreira naquele ambiente, o que embasa a hipótese de que existe relação 

entre liderança transformacional e futuro comum. Ademais, Pinho e Bastos (2014) apontam 

uma correlação significativa negativa entre comprometimento afetivo e turnover. Nesse 

sentido, as hipóteses H1 e H2 pressupõem que existe relação positiva significativa entre o estilo 

de liderança transformacional (influência idealizada, motivação inspiracional, estimulação 

intelectual e consideração individualizada) e os laços psicológicos de comprometimento 

afetivo e futuro comum: 
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H1: O laço de comprometimento afetivo está relacionado, positiva e significativamente, à 

liderança transformacional. 

 

Figura 2 – Hipótese 1: 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

H2: O laço de futuro comum está relacionado, positiva e significativamente, à liderança 

transformacional. 

 

Figura 3 – Hipótese 2: 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

O laço de comprometimento normativo, por sua vez, em consonância com estudos 

realizados por Silva (2006), Marques et al. (2007), demonstram uma relação positiva e 

significativa com a liderança transformacional e também uma relação significativa com a 

liderança transacional. O laço de comprometimento normativo pressupõe um dever moral, 

uma obrigação de permanecer na organização, diferenciando-se dos laços de 

comprometimento afetivo e de futuro comum, os quais estão mais relacionados à dimensão 

afetiva e de desejo de permanecer na organização. A hipótese de relação entre o laço de 

comprometimento normativo e os estilos de liderança transformacional e transacional se 

justifica, pois a presença de lideranças com características transformacionais (inspiração, 

idealização da figura do líder) e transacionais (relação de trocas e recompensas e 

gerenciamento por exceção) podem favorecer a emergência de atitudes relacionadas ao dever 

de permanecer na organização e também à sensação de dívida perante um tipo de líder que 

oferece recompensas justas e adequadas pelo desempenho do trabalho. Tais recompensas, em 



26 
 

 

consonância com a teoria que embasa a liderança transacional, podem ser tanto de caráter 

material (salário, benefícios e bônus) quanto de caráter mais subjetivo (reconhecimento, 

promoções, possibilidades de crescimento e ascensão profissional). Diante do exposto, 

propõe-se H3, H4, as quais pressupõem relação significativa entre o laço de comprometimento 

normativo tanto com a liderança transformacional quanto com a liderança transacional. 

 

 

H3: O laço de comprometimento normativo está relacionado, positiva e significativamente, 

à liderança transformacional; 

 

Figura 4 – Hipótese 3: 

 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

H4: O laço de comprometimento normativo está relacionado, positiva e significativamente, 

à liderança transacional. 

 

Figura 5 – Hipótese 4: 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

Feitosa (2008) acrescentou um laço psicológico ao modelo de Rego (2003) 

denominado “expectativas pelo desempenho ou ausência de compromisso”, o qual pode ser 

compreendido como a avaliação do esforço do trabalhador em relação aos ganhos possíveis 

resultantes, ou seja, apresenta uma certa dimensão transacional, semelhante às características 
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do estilo de liderança transacional, no qual as relações entre líder e liderado são baseadas, 

principalmente, em um processo de trocas e ganhos. Com base no exposto, propõe-se a 

hipótese H5, a qual pressupõe relação significativa entre “expectativas pelo desempenho ou 

ausência de compromisso” e a liderança transacional. 

 

H5: O laço de expectativas pelo desempenho ou ausência de compromisso está relacionado 

à dimensão de liderança transacional. 

 

Figura 6 – Hipótese 5. 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

           O laço de sacrifícios avultados, por sua vez, se relaciona à avaliação, por parte do 

trabalhador, dos custos advindos de sua possível saída da organização. Tais custos podem ter 

tanto caráter material quanto psicológico, ou seja, podem se referir à perda financeira, mas 

também à perda da rede de relacionamentos construída no ambiente organizacional. 

Pressupõe-se, aqui, que a referida avaliação dos custos advindos da saída está diretamente 

relacionada ao estilo de liderança “ausência de liderança”, o qual se caracteriza por uma 

omissão por parte do líder em assumir seu papel. Pressupõe-se, aqui, que a avaliação 

relacionada estritamente às perdas advindas da saída da organização pode estar relacionada a 

uma liderança enfraquecida ou ausente. Portanto, H5 pressupõe que o laço de sacrifícios 

avultados se relaciona de maneira significativa à ausência de liderança, um dos estilos de 

liderança apresentados por Bass e Avolio (1992), o qual consiste na omissão por parte do líder 

em sua tarefa de liderar sua equipe: 

 

H6: O laço de sacrifícios avultados está relacionado, positiva e significativamente, à 

dimensão de ausência de liderança. 
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Figura 7 – Hipótese 6: 

 

 

Fonte: elaboração do autor. 
 

 

Rego (2003) apresenta o laço de escassez de alternativas caracterizado pelo fato 

de o trabalhador chegar à conclusão de que não existem melhores alternativas, além de 

permanecer na organização em que se encontra. Percebe-se certa semelhança teórica entre 

escassez de alternativas e entrincheiramento organizacional, pois ambos os construtos 

sugerem um aprisionamento do trabalhador na organização, na medida em que a visualiza 

como única alternativa satisfatória. Moscon (2013) atestou correlação significativa entre 

entrincheiramento organizacional e ausência de liderança, o que a autora justifica, 

teoricamente, estar relacionado ao fato de a percepção de falta de alternativas relaciona-se 

muito mais a uma avaliação do panorama do mercado de trabalho e das possibilidades 

externas do que a uma avaliação da liderança propriamente dita. A ausência de liderança, 

definida por Bass e Avolio (1992) como uma postura passiva por parte do líder ao ignorar sua 

responsabilidade de gerir sua equipe, pode se relacionar com a emergência de uma atitude 

conformista por parte do liderado em avaliar que permanecerá na organização devido à falta 

de alternativas e não à valorização dos aspectos positivos ali presentes: 

 

H7: O laço de escassez de alternativas está relacionado à dimensão de ausência de 

liderança. 

 

Figura 8 – Hipótese 7: 

 

Fonte: elaboração do autor. 
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Finalmente, Rego (2003) define a ausência psicológica como o “grau zero de 

empenho”, ou seja, um vínculo dotado de fragilidade, no qual o trabalhador, provavelmente, 

aceitaria qualquer outra oportunidade de trabalho para não continuar no ambiente 

organizacional em que se encontra.  A hipótese H8 aponta para uma relação entre esse laço 

psicológico e ausência de liderança, pois parte-se do pressuposto que o líder omisso e passivo 

não estabelecerá vínculo relacional significativo com seus liderados, o que favorece a 

existência de trabalhadores “ausentes” psicologicamente no ambiente organizacional.  

 

H8: A ausência psicológica está relacionada, positiva e significativamente, à dimensão de 

ausência de liderança. 

 

Figura 9 – Hipótese 8: 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

Diversos estudos investigam a relação entre cultura organizacional e 

comprometimento organizacional, o que denota a relevância do construto em estudos 

relacionados ao comprometimento organizacional. (OLIVEIRA, 2006; LAGES, 2010; 

SANT’ANNA; MUSSI; LUNA XAVIER, 2014; GRIMALDI et. al., 2013; MENGUE, 2013; 

NAVES; DELA COLETA, 2003). Apoiando-se na referida literatura, a Hipótese 9 do estudo 

pressupõe que o tipo cultural organizacional predominante na organização atua como variável 

moderadora na relação entre comprometimento organizacional e estilos de liderança, o que 

sugere que as práticas e políticas organizacionais influenciam na relação entre os construtos 

considerados nas demais hipóteses. 

Na figura 10, apresenta-se a última hipótese do estudo: o tipo cultural 

predominante na organização estudada atua como variável moderadora na relação entre laços 

psicológicos e estilos de liderança.  

 

H9: O tipo cultural identificado atua como variável moderadora na relação existente entre 

laços psicológicos e estilos de liderança. 
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Figura 10 – Hipótese 9. 

 

Fonte: elaboração do autor. 

 

No Quadro 1 a seguir, apresentam-se todas as hipóteses do estudo de maneira 

sistematizada. 
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Quadro 1 – Hipóteses do Estudo 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO 

H1: O laço de comprometimento afetivo 

está relacionado, positiva e 

significativamente, à liderança 

transformacional. 

 

H2: O laço de futuro comum está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à liderança 

transformacional. 

 

H3: O laço de comprometimento 

normativo está relacionado, positiva e 

significativamente, à liderança 

transformacional; 

 

 

H4: O laço de comprometimento 

normativo está relacionado, positiva e 

significativamente, à liderança 

transacional. 

 

H5: O laço de expectativas pelo 

desempenho ou ausência de compromisso 

está relacionado à dimensão de liderança 

transacional. 

 

H6:. O laço de sacrifícios avultados, 

positiva e significativamente, está 

relacionado à ausência de liderança. 

 

H7: O laço de escassez de alternativas 

está relacionado, positiva e 

significativamente, à dimensão de 

ausência de liderança 

 

 

H8: A ausência psicológica está 

relacionada, positiva e 

significativamente, à dimensão ausência 

de liderança. 

 

H9: O tipo cultural identificado atua 

como variável moderadora na relação 

existente entre laços psicológicos e estilos 

de liderança. 
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2 MARCO TEÓRICO 

 

     O presente capítulo irá propiciar uma contextualização teórico-metodológica acerca dos 

principais construtos investigados no estudo em questão, a saber: comprometimento 

organizacional, estilos de liderança e cultura organizacional. O mesmo está estruturado com 

uma seção destinada a cada construto. Além disso, em cada seção, também será apresentado o 

modelo teórico-metodológico escolhido para investigação do respectivo construto.  

 

2.1 Comprometimento organizacional 

 

O conceito de comprometimento organizacional é bastante difundido na literatura 

das áreas da Psicologia do Trabalho e das Organizações, bem como da Administração de 

Recursos Humanos. O comprometimento organizacional pode ser entendido como o elo 

psicológico significativo entre trabalhador e organização e pode se manifestar de diversas 

formas. Na literatura, o modelo inicialmente utilizado para investigar o comprometimento se 

constituía como um modelo unidimensional proposto por Mowday, Steers e Porter (1979), o 

qual dava ênfase ao aspecto afetivo do comprometimento. Posteriormente, Meyer e Allen 

(1991) propuseram o modelo tridimensional de comprometimento, o qual pressupõe três 

enfoques: afetivo, normativo e instrumental. Após a proposição do referido modelo, houve 

significativos avanços na literatura, tanto a nível nacional quanto internacional, no estudo do 

comprometimento organizacional, a exemplo de estudos realizados por Bastos e Borges-

Andrade (2002) e Meyer e Allen (1997) o que demonstra a evolução conceitual do construto 

em questão. Ressalta-se a presença, no contexto português, especificamente, do modelo 

proposto por Rego (2003), utilizado em pesquisas atuais em outras realidades nacionais, a 

exemplo da brasileira. 

A seguir, são caracterizadas as três bases do comprometimento organizacional, 

apontadas, inicialmente, por Meyer e Allen (1991) e, conforme explanado, revistas e 

reelaboradas ao longo da evolução teórica do próprio construto. 

O comprometimento afetivo diz respeito ao envolvimento com a organização a 

partir de identificação com esta e com seus objetivos e valores. O enfoque afetivo pressupõe 

sentimento de lealdade à organização, bem como de apego e identificação. Um aspecto 
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fundamental que caracteriza a dimensão afetiva do comprometimento é o desejo de 

permanecer na organização. Nesse sentido, o comprometimento de base afetiva não se 

aproxima da lealdade passiva, mas sim pressupõe, conforme aponta Pinho e Bastos (2014, p. 

59), uma “relação ativa na qual o indivíduo deseja dar algo de si próprio para contribuir com o 

bem-estar da organização”. De acordo com a literatura, o comprometimento afetivo possui 

correlação positiva com desempenho, produtividade e possui correlação negativa com 

comportamentos ligados ao stress e a conflitos entre trabalho e família. Meyer et al. (2004) 

apontam que cada base do comprometimento se articula a um tipo de motivação distinto. O 

comprometimento de base afetiva apresenta uma regulação autônoma da motivação.  

O comprometimento normativo refere-se a uma sensação de dívida com a 

organização. Assim, o indivíduo avalia sua permanência na organização como um dever, algo 

moral. Há, portanto, um sentimento de obrigação envolvido na sua permanência na 

organização. Nesse sentido, pode-se afirmar que o comprometimento de base normativa se 

relaciona de maneira significativa com as crenças e valores morais do trabalhador. Pinho e 

Bastos (2014) afirmam, com base em Meyer e Parfyonova (2010) que o comprometimento 

normativo apresenta “duas faces”: a combinação entre o comprometimento normativo e o 

comprometimento afetivo implica em um “imperativo moral” associado com a obrigação de 

permanecer na organização, enquanto a combinação entre o comprometimento normativo e o 

comprometimento de continuação implica em uma avaliação significativa de custos advindos 

da possível saída da organização. De forma semelhante ao comprometimento de base afetiva, 

o comprometimento normativo apresenta correlação positiva com a performance, 

produtividade e saúde no trabalho e correlação negativa com o turnover. De acordo com o que 

foi exposto sobre a questão da motivação trazida por Meyer et al. (2004 apud PINHO; 

BASTOS, 2014) o comprometimento de base normativa apresenta uma regulação 

internalizada da motivação.  

É importante ressaltar que, conforme revisão realizada por Pinho e Bastos (2014), 

o comprometimento de base afetiva apresenta correlação positiva com o comprometimento 

normativo, resguardados os limites conceituais, pois os autores ressaltam que o 

comprometimento afetivo apresenta correlação positiva com alguns aspectos relativos ao 

trabalho, como significado da tarefa e autonomia, enquanto o comprometimento normativo 

não apresenta correlação com tais aspectos, tendo como antecedentes valores como cautela e 

obediência.  
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É fundamental ressaltar que quando o indivíduo assume forte sentimento de 

subordinação às figuras de gestão e autoridade da organização, bem como às suas normas, o 

vínculo envolvido é definido como consentimento organizacional.  

O comprometimento instrumental, de continuação ou de side-bets (trocas laterais), 

pressupõe a consideração dos ganhos financeiros e da necessidade de permanecer na 

organização. O comprometimento instrumental, portanto, se refere à “permuta econômica”, na 

qual o indivíduo avalia as trocas realizadas entre ele e a organização (investimentos realizados 

e ganhos financeiros). Pinho e Bastos (2014) apontam que, de forma diferente do que se 

encontra nas bases afetiva e normativa, o comprometimento instrumental apresenta correlação 

negativa com a performance, produtividade, cidadania organizacional, satisfação no trabalho, 

percepção de justiça e receptividade da gestão. Os autores apontam que o vínculo 

instrumental apresenta correlação positiva com o comportamento de negligência. De acordo 

com o que foi exposto sobre a questão da motivação trazida por Meyer et al. (2004 apud 

PINHO; BASTOS, 2014), o comprometimento de continuação apresenta uma regulação 

externalizada da motivação. 

O modelo proposto por Meyer e Allen (1991) vem sendo utilizado em diversas 

pesquisas atuais, como aquelas realizadas por Zanini, Santos e Lima (2015), Lopes (2013), 

Pinto e Gomes (2014), Santos (2013) e Silva (2006). Além dos exemplos citados, de estudos 

que ainda utilizam o modelo proposto por Meyer e Allen (1991), outros estudos vêm 

utilizando adaptações do modelo para o contexto brasileiro, como os estudos de Fernandes, 

Siqueira e Vieira (2014), Bassan (2007) e Silotto e Andrade (2014). Outro estudo que merece 

destaque é aquele realizado por Rego (2014), o qual utilizou o modelo de Meyer e Allen 

(1997) no contexto de Portugal. 

Pinho e Bastos (2014) apontam que o estudo e a investigação de vínculos 

estabelecidos com a organização permitem a análise de aspectos que favoreçam tanto 

objetivos ao nível individual (relativos ao trabalhador) quanto ao nível organizacional. Bastos 

et. al. (2013) apontam como um aspecto fundamental a diversidade conceitual do 

comprometimento organizacional, o que reforça seu caráter multifacetado. Rodrigues e Bastos 

(2010) afirmam que o conceito de comprometimento envolve tanto uma dimensão ativa 

(engajamento/empenho extra e identificação/afeto) quanto uma dimensão passiva 

(permanência e instrumentalidade/troca). A obrigação seria um aspecto constituído tanto por 

uma dimensão passiva (seguir normas e regras como forma de garantir a permanência na 
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organização) quanto por uma dimensão ativa (sentir-se em dívida com a organização devido a 

uma identificação afetiva). 

A revisão de literatura empreendida para a realização desse estudo revela que o 

comprometimento organizacional está relacionado a diversas características organizacionais 

mais objetivas e concretas, como desempenho e performance, treinamento e capacitação, bem 

como a outros fatores mais subjetivos, como espiritualidade (REGO; CUNHA; SOUTO, 

2007)  e regulação emocional (RODRIGUES, 2012). Ainda, de acordo com a revisão 

realizada, foi possível verificar um estudo que apontava a relação entre burnout e 

comprometimento organizacional (SOUSA & MENDONÇA, 2008).   

No que diz respeito à relação com o desempenho e performance, estudos demonstram 

correlações significativas entre o desempenho e o comprometimento organizacional, 

demonstrando que altos níveis de desempenho estão relacionados às bases afetiva e normativa 

do comprometimento. (REIS NETO et al., 2012; MEDEIROS; ALBUQUERQUE, 2005) 

As relações entre o campo de treinamento e capacitação e comprometimento 

organizacional são apontadas em alguns estudos e sugerem uma correlação positiva entre 

comprometimento afetivo e impacto do treinamento no trabalho (SANTOS FILHO; 

MOURÃO, 2011; LIMA et al., 2011). O estudo realizado por Lima, Costa e Balsan (2011) 

clarificou as relações entre impacto do treinamento no trabalho, suporte à transferência de 

treinamento e comprometimento afetivo, apontando que o suporte à transferência de 

treinamento e comprometimento afetivo atuam podem ser considerados preditores do impacto 

do treinamento no trabalho. 

Quanto à regulação emocional, Rodrigues (2012) estudou a relação entre estratégias de 

regulação emocional em situações de trabalho e comprometimento organizacional, entretanto 

não foram encontradas relações significativas entre tais vínculos e as estratégias de regulação 

emocional. Rego, Cunha e Souto (2007) apontaram correlações positivas entre 

comprometimento afetivo e normativo e a espiritualidade nas organizações (no estudo, o 

construto “espiritualidade nas organizações” compreendia as dimensões de sentido de 

comunidade, alinhamento do indivíduo com os valores da organização, sentimento de 

préstimo à comunidade, alegria no trabalho e oportunidades para a vida interior), bem como 

correlação negativa entre a espiritualidade no trabalho e o comprometimento de continuação.  

No que tange à relação com o a síndrome de burnout, um estudo realizado por 

Sousa e Mendonça (2008) demonstrou que o comprometimento afetivo pode atuar como fator 

mediador entre a percepção de justiça e a ocorrência de burnout. As principais conclusões do 
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estudo, o qual foi realizado com professores universitários, apontaram que quanto mais 

comprometido afetivamente o professor está com a instituição de ensino, a percepção de que 

está sendo injustiçado terá maior probabilidade de levá-lo à exaustão, pois o mesmo 

experimentará a contradição entre a identificação estabelecida com a organização 

(comprometimento afetivo) e a percepção de injustiça. Rego (2003) aponta que considerar o 

comprometimento como aspecto importante na dinâmica organizacional é reconhecer o 

potencial competitivo da organização, considerando o trabalhador como principal ativo.  

 

2.1.1 Sobre o modelo escolhido para o estudo do comprometimento organizacional  

 

Rego (2003) contribuiu de maneira significativa para o estudo do comprometimento 

organizacional e suas bases, propondo, para isso, um novo modelo. O autor considera o 

modelo tridimensional e suas bases afetiva, normativa e instrumental (ou calculativa), 

entretanto acrescenta a dimensão específica ausência psicológica, além de propor uma 

hexadimensionalidade do construto. Em vez de considerar apenas três bases para o 

comprometimento (afetiva, normativa e instrumental ou calculativa), o autor aponta seis laços 

psicológicos possíveis de se constituir entre indivíduo e organização: comprometimento 

afetivo, futuro comum, comprometimento normativo, sacrifícios avultados, escassez de 

alternativas e ausência psicológica. Feitosa (2008) acrescenta o laço denominado 

expectativas pelo desempenho. Cada laço será descrito a seguir de maneira mais detalhada. 

O comprometimento afetivo, conforme descrito anteriormente, pressupõe a ligação 

afetiva estabelecida entre trabalhador e organização. Rego (2003) ao descrever o 

comprometimento afetivo argumenta que a referida ligação afetiva pode não necessariamente 

estar relacionada ao desejo de permanecer durante muito tempo na organização ou mesmo ao 

desejo de construir uma carreira ali. Tais argumentos são endossados no momento em que o 

autor considera o cenário de intensa instabilidade e transformações constantes no mundo do 

trabalho. Nesse sentido, o desejo de permanecer muito tempo na organização seria 

caracterizado pelo laço denominado de futuro comum: 

 

O fato de um membro organizacional sentir uma forte ligação afetiva/emocional 

com sua organização não coincide obrigatoriamente com o desejo de fazer toda sua 

carreira futura na organização. Em um tempo em que a segurança no posto de 

trabalho é quase uma miragem, em que as organizações procedem a alterações na 

composição de sua força de trabalho de acordo com as contingências do mercado e 

os desafios competitivos, a fidelidade momentânea dos colaboradores à sua 
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organização pode emergir – mas é pouco plausível que se traduza em ‘amor para 

toda a vida’. O ‘amor à camisa’ completamente leal desapareceu – talvez porque as 

pessoas admitem a possibilidade de suas organizações quebrarem a qualquer 

momento o contrato psicológico. (REGO, 2003, p. 27). 
 

O comprometimento normativo, por sua vez, pode ser compreendido, de maneira 

semelhante às discussões anteriores, como a permanência na organização relacionada a um 

dever ou a uma obrigação. Rego (2003) mantém a dimensão em questão como um dos 

possíveis laços entre indivíduo e organização. No que diz respeito ao componente 

instrumental ou calculativo do comprometimento, o autor questiona se não haveria um estado 

no qual o indivíduo se encontra em um grau de vinculação muito fraco. Rego (2003, p. 28) 

descreve da seguinte forma: “Parece-nos que o ‘grau zero’ do empenho ocorre entre os 

indivíduos psicologicamente ausentes, isto é, que estão ‘arrependidos de terem vindo trabalhar 

para a organização’ e que ‘aceitariam qualquer outro trabalho para deixar de nela trabalhar”. 

Nesse sentido, a ausência psicológica se difere do vínculo instrumental ou calculativo, no qual 

pode estar envolvido também um sentimento de apego à organização (comprometimento 

afetivo) e de dever perante a mesma (comprometimento normativo). Finalmente, o autor, ao 

se debruçar sobre o comprometimento de base instrumental ou calculativa, divide-o em dois 

laços específicos: sacrifícios avultados e escassez de alternativas. Os sacrifícios avultados se 

referem às consequências significativas advindas de sua possível saída da organização, 

enquanto a escassez de alternativas diz respeito à percepção de que não há muitas alternativas 

além da organização atual.  

Aqui, é fundamental relatar que são perceptíveis as similaridades teóricas entre os 

conceitos de comprometimento de continuação e sacrifícios avultados, pois ambos dizem 

respeito à avaliação das consequências sociais, financeiras, relacionais e psicológicas 

advindas da possível saída do trabalhador da organização.  

No presente estudo, será utilizada a escala proposta por Rego (2003). Abaixo, é 

reproduzido o Quadro 2, extraído de Rego (2003). Os seis laços psicológicos relacionados ao 

comprometimento organizacional podem ser visualizados no Quadro 2.  

 

    

 

        Quadro 2 - Laços psicológicos relacionados ao comprometimento organizacional. 

DIMENSÕES O QUE PENSA UM 

JOGADOR DE FUTEBOL 

O QUE PENSA UM 

MEMEBRO DO CASAL 

O QUE PENSA UM MEMBRO 

ORGANIZACIONAL 

Comprometimento 

afetivo 

“Gosto muito deste clube. 

Mas, se me surgir melhor 

oferta....!” 

“Viverei com ele(a) enquanto 

este amor durar.” 

“Esta organização tem um grande 

significado pessoal para mim.” 
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Futuro comum “Ficaria feliz se pudesse 

jogar o resto de minha 

carreira neste clube.” 

“Quero viver com ele(a) o 

resto da vida” 

“Ficaria muito satisfeito se fizesse o resto 

de minha carreira nesta organização.” 

Comprometimento 

normativo 

“Tenho o dever de ser leal a 

meu clube.” 

“Irei me manter com ele(a) 

porque tenho o dever de 

lealdade.” 

“Sinto que devo ser leal e permanecer 

nesta organização.” 

Sacrifícios 

avultados 

“Teria muitos 

custos/sacrifícios se fosse 

para outro clube.” 

“Teria muitos cursos se o(a) 

abandonasse.” 

“Não abandono esta organização devido 

às perdas que me prejudicariam.” 

Escassez de 

alternativas 

“Não tenho grandes 

alternativas de colocação em 

outras equipes.” 

“Não tenho alternativas. E, 

pensando bem, nem estou tão 

mal.” 

“Sinto que tenho poucas alternativas se 

deixar minha organização.” 

Ausência 

psicológica 

“Daria tudo para mudar de 

clube.” 

“Daria tudo para poder 

abandoná-lo(a).” 

“Aceitaria qualquer emprego para deixar 

de trabalhar nesta organização.” 

         Fonte: Rego (2003, p. 29). 
 

A escolha do modelo proposto por Rego (2003) é justificada mediante sua 

utilização anterior no contexto cearense por Feitosa (2008). Na pesquisa em questão, foram 

utilizados os sete laços psicológicos, sendo seis propostos por Rego (2003) e um laço 

psicológico proposto por Feitosa (2008), denominado “expectativas pelo desempenho ou 

ausência de compromisso”, inclusão esta justificada pela autora em razão do interesse de 

investigação entre o desempenho no trabalho e os ganhos obtidos. O referido laço foi inserido 

por meio do processo de análise semântica e fatorial e foi utilizado nesse estudo. 

No que concerne aos principais resultados encontrados na pesquisa realizada por 

Feitosa (2008), citam-se os seguintes: a confirmação da possibilidade de utilização do modelo 

de Rego (2003) no estudo acerca do comprometimento organizacional e a introdução de uma 

sétima dimensão (“expectativas pelo desempenho ou ausência de compromisso”). Portanto, a 

escala mostrou-se adequada para o contexto de um hospital universitário. Nesse contexto, 

pretende-se utilizar a escala proposta por Rego (2003), com vistas a investigar sua adequação 

ao contexto de uma organização de grande porte do ramo de alimentos e bebidas. 

Outro estudo que se configura como exemplo importante da utilização do instrumento 

proposto por Rego (2003) na realidade brasileira foi realizado por Rios (2011), o qual 

consistiu em uma investigação acerca do comprometimento organizacional em uma empresa 

metalúrgica, localizada em Fortaleza. Os resultados desse estudo são relevantes e 

investigaram a relação entre comprometimento afetivo e intenção de permanecer na 

organização, ou seja, o futuro comum. Os resultados atestaram alto grau de comprometimento 

afetivo e de futuro comum na organização pesquisada. 
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2.2. Liderança: resgate conceitual e histórico 

 

A liderança é um fenômeno que vem sendo bastante estudado na literatura. As 

pesquisas sobre a temática, inicialmente, focalizavam características e atributos do líder e de 

suas habilidades gerenciais. Outras pesquisas avançaram buscando um caráter mais contextual 

e considerando outras variáveis organizacionais. As teorias mais contemporâneas sobre a 

liderança buscam considerá-la como fenômeno complexo, no qual há a influência de fatores 

diversos relacionadas a fatores sociais, históricos, contingenciais e à cultura organizacional 

(GOMES; CRUZ, 2007). Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) ilustram a referida 

evolução conceitual e metodológica no trecho seguinte: 

 

Desse ponto, a configuração da questão da liderança deixou o foco no indivíduo, 

transferindo-o para a relação. Desde então, a liderança deixou de ser entendida como 

uma característica do indivíduo líder para ser reconhecida como propriedade da 

interação. (p. 414) 
 

Os estudos sobre liderança começaram a se desenvolver no início do século XX. 

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) apontam que o interesse acerca do estudo da 

liderança data dos anos 1920 e se intensifica nos anos 1930, principalmente devido ao 

aumento das pesquisas em Psicologia Social com as contribuições de pesquisadores como 

Mead e Lewin. Os mesmos autores apontam que os movimentos sindicais ocorridos nos anos 

1950 também contribuíram de maneira significativa para o interesse por parte das 

organizações para compreender o fenômeno da liderança e utilizá-la como ferramenta de 

gestão, com a potencialidade de mediar interesses diversos entre os trabalhadores. 

Antes de realizar o resgate histórico acerca do estudo da liderança ao longo do 

tempo, é mister delimitar alguns alcances conceituais do termo liderança. Daft (2008) aponta 

uma questão fundamental nessa discussão: o ato de liderar não deve ser compreendido como 

uma ação sobre as pessoas, mas sim como um conjunto de ações entre as pessoas. Decorre 

disso, a ideia de que, nesse estudo, parte-se da concepção que não se pode reduzir o líder ao 

posto ocupado por ele, mas compreender que a ação do líder deve levar em consideração esse 

posto, o grupo de pessoas com o qual ele se relaciona, a situação em que se encontra e outros 

aspectos da organização em que está inserido, como a cultura organizacional. Faz-se 

necessário também diferenciar os termos liderança e gestão. Enquanto este último aponta 

para processos de cunho administrativo, como regulação e procedimentos, o primeiro refere-

se, prioritariamente, a aspectos de caráter interpessoal, como influência e inspiração. É 
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fundamental discutir também que a liderança, aqui, está sendo considerada como processo 

interpessoal.  

É consenso entre os pesquisadores que o tema é bastante complexo e possui 

diversas definições, bem como modelos teórico-metodológicos distintos para sua apreciação, 

desenvolvidos ao longo do tempo. Van Seters e Field (1990) apontam alguns períodos que 

podem clarificar o entendimento acerca da evolução dos estudos sobre liderança. O primeiro 

deles, datado do início do século XX, é denominado de Era da Personalidade, período este 

focalizado principalmente na busca de grandes referenciais que poderiam representar o que é 

ser líder, e, posteriormente, na busca de traços ou características que seriam inatas e estariam 

localizadas em determinadas pessoas com o potencial para assumir e exercer a liderança. As 

críticas ao período citado se referem, principalmente, ao reducionismo do fenômeno da 

liderança, compreendida nesse modelo como relacionada a determinadas características e 

traços de personalidade. Com base em tais questionamentos, posteriormente, se desenvolveu a 

Era do Comportamento, a qual postulava que as características e traços dos líderes não 

poderiam ser os únicos fatores a serem levados em consideração nos estudos, mas também era 

necessário se debruçar sobre os comportamentos assumidos por aqueles que ocupam as 

posições de liderança. No contexto da Era do Comportamento, se desenvolveram alguns 

modelos teóricos, a exemplo do trabalho de Kurt Lewin, o qual propôs uma categorização dos 

comportamentos dos líderes, dividindo-os da seguinte forma: comportamentos autoritários, 

comportamentos democráticos e o laissez-faire. Na dimensão autoritária, as decisões do líder 

são tomadas de forma solitária e os critérios daquele que assume o papel da liderança 

prevalecem sobre os critérios dos demais atores envolvidos na dinâmica organizacional. A 

dimensão democrática, por sua vez, é caracterizada pela intensa participação dos liderados nas 

decisões. Finalmente, o laissez-faire pode ser compreendido como um estilo de liderança 

passivo, no qual há uma autonomia exagerada dos liderados, provocando certo ambiente de 

permissividade. Ainda no contexto da Era Comportamental, Blake e Mouton (1988) 

propuseram o modelo de grade gerencial, no qual havia dois eixos ortogonais: um deles 

voltado para a preocupação com as pessoas e o outro eixo voltado para a preocupação com a 

produção. A partir dessa grade, havia cinco combinações distintas de estilos de liderança: 

clube de campo (há uma prevalência da preocupação com as pessoas e suas necessidades, em 

detrimento à preocupação com a produção), liderança autoridade-obediência (há uma 

prevalência da preocupação com a produtividade em detrimento da atenção às necessidades 

pessoais), homem organizacional ou meio do caminho (há uma moderada atenção à 
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produtividade e moderada atenção às pessoas, gerando certo equilíbrio) e liderança em equipe 

(há intensa preocupação com a produtividade, acompanhada da preocupação com as pessoas, 

gerando um clima interpessoal adequado ao alcance de resultados).  

Conforme discutido no início deste tópico, há grande diversidade de conceitos 

para liderança. Destaca-se, nesse estudo, duas definições que estão em conformidade com o 

modelo teórico-metodológico escolhido no presente estudo. Bass (1990, p. 19) define 

liderança como “[...] interação entre dois ou mais membros de um grupo que frequentemente 

envolve uma estruturação e reestruturação da situação e das percepções e expectativas dos 

membros”. Northouse (2013, p. 5) define o fenômeno como “[...] processo por meio do qual 

um indivíduo influencia um grupo de indivíduos a alcançar um objetivo comum”. 

Tais definições escolhidas demonstram de maneira satisfatória alguns aspectos 

marcantes da liderança. Entre eles, pode-se apontar a influência, a interação, o caráter 

processual e a busca de objetivos comuns, aspectos estes destacados na ampla revisão 

bibliográfica realizada por Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) ao listarem diversas 

definições e concepções de liderança. 

 

2.2.1 Modelos de estudo da Liderança 

 

Entre as diversas abordagens de estudo da liderança, pode-se encontrar aquelas 

focalizadas na situação ou no contexto, nos liderados e na relação. Serão citadas também 

abordagens psicossociais e psicodinâmicas acerca da liderança. 

As abordagens relacionadas à situação ou contexto são o Modelo da 

Contingência, a Liderança Situacional e a Teoria Trilha-Meta. O Modelo da Contingência, 

proposto por Fiedler (1967), aponta duas dimensões do modelo contingencial: uma das 

dimensões postula que o comportamento do líder deve estar direcionado para a tarefa e a outra 

dimensão aponta que o comportamento do líder deve estar orientado para o relacionamento. 

Decorrente de tais dimensões, são definidos três critérios situacionais: “relações líder-

membro” (RLM), “estrutura da tarefa” (ET) e “poder da posição” (PP).  As “RLM” se 

referem ao grau de sociabilidade entre o líder e os demais membros da equipe de trabalho, a 

“ET” se refere ao grau específico de estruturação da tarefa e o “PP” diz respeito ao grau de 

autonomia que o líder possui para tomar decisões. Segundo este modelo, a situação ideal ou 

favorável para a atuação do líder ocorre quando os três critérios estão elevados. 
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A Liderança Situacional pressupõe que a efetividade e o sucesso da atuação do 

líder estão fortemente relacionados ao nível de maturidade dos integrantes da equipe. Nesse 

sentido, a atuação do líder deve ser adaptada, de forma singular, ao nível de desenvolvimento 

de cada liderado ou da equipe como um todo. No contexto do modelo da Liderança 

Situacional, são estabelecidos dois eixos principais: o comportamento diretivo e o 

comportamento apoiador. O primeiro pode ser compreendido como aquele mais voltado para 

a tarefa, ou seja, o líder assuma uma postura de definição de tarefas e atribuições e de 

comunicação das mesmas para a equipe, se constituindo como forma de comunicação 

unilateral: do líder para os liderados. O segundo, por sua vez, é mais voltado para o 

relacionamento, e refere-se à atitude do líder de encorajar a comunicação bilateral e a escuta 

ativa dos liderados (PAPA; DUARTE, 2011; ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 

2014). 

A Teoria Trilha-Meta tem origem em uma das teorias motivacionais, a teoria da 

expectância de Vroom (1964). A referida teoria pressupõe que as ações das pessoas estão 

relacionadas às recompensas para as mesmas. Em consonância com esse pressuposto, a Teoria 

Trilha-Meta tem como ideia principal a seguinte: a efetividade da liderança depende da 

capacidade de o líder evidenciar para a equipe as recompensas advindas de suas ações. Nesse 

contexto, o líder mostra para os liderados como alcançar os resultados e torna visível para os 

mesmos a conexão entre os resultados e o alcance de metas e recompensas de caráter 

individual ou grupal. 

Finalmente, um campo de abordagens mais recentes também se debruça sobre o 

estudo da liderança: as abordagens psicossociais e psicodinâmicas. Estas analisam e 

privilegiam os aspectos mais relacionados à dimensão simbólica e imaginária envolvidas no 

fenômeno da liderança. Algumas delas privilegiam a análise simbólica propriamente dita e a 

articulação com a cultura da organização, enquanto outras se voltam para influência de 

processos inconscientes, como idealização e identificação envolvidos no fenômeno da 

liderança (DAVEL; MACHADO, 2001; VRIES et al., 1990).  

No que concerne às ações atuais organizacionais voltadas para a liderança, é 

importante apontar os programas de desenvolvimento de liderança, que se destinam ao 

desenvolvimento de habilidades específicas relativas à liderança e gestão. Muitos deles 

privilegiam o desenvolvimento comportamental, utilizando-se de técnicas como coaching 

(acompanhamento de curto ou longo prazo voltado para o desenvolvimento de habilidades 

técnicas e comportamentais específicas ou para um programa de desenvolvimento mais 
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amplo, sendo mediado por profissional com formação específica) e mentoring 

(acompanhamento de longo prazo, no qual um profissional menos experiente é acompanhado, 

e treinado por um profissional com maior experiência). A maioria de tais programas é voltada 

tanto para líderes que ocupam cargos de gestão quanto para trabalhadores que as organizações 

visualizam como líderes potenciais. (CUNHA; DIAS, 2010).  

 

2.2.2 Liderança transformacional, liderança transacional e ausência de liderança 

 

O modelo teórico escolhido foi aquele proposto por Bass (1999), que postula três 

tipologias de liderança: liderança transformacional (os processos de motivação estão 

relacionados a valores morais e ideais superiores aos interesses individuais), liderança 

transacional (está relacionada a trocas estabelecidas no relacionamento entre líder e liderado, 

onde há a intenção de satisfação de interesses mútuos) e ausência de liderança (as situações 

onde o líder abre mão ou ignora a sua responsabilidade, assumindo estilo passivo diante do 

colaborador). Diversos pesquisadores têm utilizado, em seus estudos, o referido modelo. 

(MOSCON, 2013; FERREIRA, 2006; MACIEL; NASCIMENTO, 2013; MARQUES et al., 

2007) 

A liderança transacional apresenta quatro dimensões: recompensa contingente, 

gestão por exceção (ativa), gestão por exceção (passiva) e laissez-faire. A recompensa 

contingente pressupõe que a relação é caracterizada, principalmente, por trocas entre líder e 

liderados. Aqui, não há uma atenção específica e singular às necessidades dos liderados, e sim 

uma atitude de recompensa e premiação destes em troca do apoio ao líder. Tais recompensas 

podem ser salário, promoções, bônus e possibilidades de ascensão profissional. Na gestão por 

exceção (ativa), o líder assume postura de monitoramento das ações dos liderados e de 

progressiva correção de situações executadas pelos mesmos. Na gestão por exceção (passiva), 

o monitoramento é reduzido e a intervenção do líder ocorre apenas em situações de caráter 

mais crítico, indicando que não houve acompanhamento prévio das atividades executadas 

pelos liderados. O laissez-faire, por sua vez, diz respeito à evitação de responsabilidades por 

parte do líder, se constituindo como uma postura omissa e passiva frente aos desafios e 

problemas do contexto organizacional. Diante da descrição de cada dimensão da liderança 

transacional, a recompensa contingente é considerada a mais efetiva, enquanto o laissez-faire 

a menos efetiva.  
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É importante ressaltar aqui a relação entre a liderança transacional e a Teoria da 

Trilha-Meta, citada na seção anterior, e que teve origem na teoria motivacional da expectância 

(VROOM, 1984). A referida teoria também se debruça sobre a relação entre a efetividade do 

líder e a recompensa conferida aos trabalhadores decorrentes de suas ações. A teoria 

motivacional da expectância apresenta três conceitos que auxiliam na compreensão das 

origens da Teoria Trilha-Meta: valência (grau de atração pelas possíveis recompensas 

decorrentes ao se adotar um curso de ação), instrumentalidade (relação percebida entre a 

execução da ação e a recompensa) e expectativa (relação percebida entre o esforço e o 

resultado). Portanto, percebe-se a relação entre o alcance de objetivos e as recompensas 

advindas ao se adotar esse curso de ação, bem como a percepção do trabalhador da relação 

entre a ação e a recompensa. 

A liderança transformacional, por sua vez, possui quatro dimensões: influência 

idealizada, motivação inspiracional, estimulação intelectual e consideração individualizada. 

A primeira dimensão, influência idealizada, diz respeito à capacidade de o líder provocar 

entusiasmo em seus liderados e realizar conexão entre os objetivos organizacionais e valores 

específicos. A motivação inspiracional se relaciona à promoção de uma visão de futuro. A 

estimulação intelectual pressupõe o incentivo da postura de questionamento frente aos 

paradigmas e tradições existentes, promovendo atitude de inovação frente ao contexto e aos 

desafios organizacionais. A consideração individualizada, por sua vez, pode ser compreendida 

como a atenção e consideração singular dada a cada liderado, considerando suas necessidades 

específicas de desenvolvimento.  

Bass (1995) faz outra mudança fundamental em seu modelo de estudo da 

liderança: é realizada uma separação entre liderança transacional e laissez-faire, este último 

passando a ser considerado como ausência de liderança. Essa separação conceitual está em 

conformidade com a evolução dos conceitos de liderança, os quais apontam para um 

fenômeno constituído pela influência e pelo relacionamento com os aspectos organizacionais 

e com os liderados. É fundamental apontar, aqui, que, inicialmente, a liderança 

transformacional e a liderança transacional eram encaradas como mutuamente excludentes. 

Bass (1999) aponta que os dois estilos podem ser encarados como complementares e que os 

líderes podem apresentar estilo constituído de aspectos transformacionais e transacionais. O 

autor aponta também que existe a ideia de fortalecimento mútuo entre os dois estilos de 

liderança: as práticas de recompensa (liderança transacional) podem fortalecer e servir de base 
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para as práticas relacionadas à promoção da visão de futuro e de caráter inspiracional 

(liderança transformacional). 

De acordo com a revisão de literatura apresentada no Quadro 3, percebe-se que os 

estudos que se debruçam sobre a relação entre liderança e comprometimento organizacional 

utilizam, em sua maioria, os modelos de liderança transformacional, transacional e ausência 

de liderança e o modelo tridimensional proposto por Meyer e Allen (1991).  Além disso, os 

resultados indicam uma relação positiva e significativa entre comprometimento afetivo e 

comprometimento normativo e liderança transformacional e liderança transacional. Tais 

estudos podem ser verificados no Quadro 3. 

 

Quadro 3 – Estudos que investigam relações ente liderança e comprometimento 

organizacional, utilizando o modelo de Bass (1999). 

Tipo de 

publicação 

Autor(es) e 

ano 

Escalas utilizadas Método Principais resultados 

Artigo Marques, 

Medeiros, 

França e 

Ribeiro (2007) 

 MLQ Form 6S (BASS; 

AVOLIO, 1992); escala de 

Comprometimento 

organizacional (MEDEIROS; 

ALBUQUERQUE, 

MARQUES; SIQUEIRA, 

2003) 

Quantitativo; análise 

fatorial; modelagem 

de equações 

estruturais 

Liderança transacional apresentou correlação 

positiva com a dimensão obrigação pelo 

desempenho e a liderança transformacional 

apresentou correlação positiva com a 

obrigação pelo desempenho e com a dimensão 

afiliativa, linhas consistentes de atividades e 

recompensas. 

Artigo Maciel e 

Nascimento 

(2013) 

TLI, proposto por Podsakoff 

et al. (1990); escala de 

comprometimento 

organizacional de Meyer, 

Allen e Smith (1993). 

Quantitativo; 

modelagem de 

equações estruturais; 

análise de cluster; 

MANCOVA fatorial. 

Relação entre liderança transformacional e 

comprometimento organizacional afetivo e 

normativo. 

Dissertação Ferreira (2006) MLQ Form 6S (BASS; 

AVOLIO, 1992); escala de 

Comprometimento proposta 

por Medeiros et al. (2003) 

Quantitativo; análise 

fatorial; modelagem 

de equações 

estruturais. 

Relação entre liderança transacional e 

transformacional e comprometimento 

organizacional. 

Dissertação Santos Filho 

(2013) 

Form 5x-Short do MLQ, 

proposto por Bass e Avolio 

(1995); questionário de 

Comprometimento 

organizacional, de Meyer e 

Allen (1990). 

Quantitativo; 

modelagem de 

equações estruturais. 

Relação positiva significativa entre liderança 

transformacional e comprometimento afetivo e 

com comprometimento instrumental. O 

construto de comprometimento normativo não 

apresentou validade convergente e foi excluído 

da pesquisa. 

Dissertação Caeiro (2012) Escala de Liderança 

(BASS,1985); questionário 

tridimensional do 

comprometimento 

organizacional (MEYER; 

ALLEN, 1991).  

 

Quantitativo; análise 

fatorial exploratória; 

de correlação; 

regressão linear 

múltipla. 

A satisfação com o líder atua como variável 

mediadora na relação entre estilos de liderança 

e o comprometimento organizacional. 

 

Dissertação Araújo (2011) Escala de liderança, proposta 

por Podsakoff, Mackenzie, 

Quantitativo; 

correlação; 

Relação da liderança transformacional com a 

confiança organizacional, entretanto não foi 
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Moorman, e Fetter, (1990), 

questionário do 

comprometimento 

organizacional (MEYER; 

ALLEN, 1991). 

e regressão múltipla 

linear. 

objeto do estudo a relação propriamente dita 

entre liderança transformacional e 

comprometimento organizacional, já que não 

foi atestada relação significativa entre 

comprometimento organizacional e confiança 

organizacional. 

Tese Moscon (2013) MLQ, proposto por Bass e 

Avolio, 1992, escala 

atitudinal de 

Comprometimento 

Organizacional validada por 

Bastos e Aguiar (2008); a 

escala de entrincheiramento 

organizacional, validada por 

Rodrigues e Bastos (2012) e 

a  

escala de consentimento 

organizacional, validada por 

Silva (2009)  

 

 

Quantitativo; 

análises descritivas, 

de correlações de 

Pearson, regressões e 

análise de clusters 

pelo método Ward. 

Alto grau de correlação entre liderança 

transformacional e comprometimento 

organizacional e alto grau de correlação entre 

ausência de liderança e entrincheiramento 

organizacional e, por fim, observa-se 

correlação significativa entre consentimento 

organizacional e liderança transacional. 

Fonte: elaboração do autor. 

 

Os critérios de inclusão utilizados na revisão apresentada no Quadro 3 foram os 

seguintes: estudos que tivessem como objetivo principal ou específico investigar as relações 

entre estilos de liderança e comprometimento organizacional, estudos que tivessem utilizado o 

modelo de Bass (1999) para a investigação dos estilos de liderança, estudos publicados em 

português, estudos que tivessem utilizado alguma técnica quantitativa para investigar a 

referida relação e aqueles publicados a partir do ano de 2000. As bases de dados pesquisadas 

foram Scielo (Scientific Electronic Library Online) e o Portal de Periódicos da CAPES 

(Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior). Consideraram-se artigos 

publicados em periódicos, trabalhos completos publicados em anais de eventos científicos, 

dissertações e teses. 

 

2.3 Cultura Organizacional 

 

O termo cultura, embora tenha origem latina e tivesse, originalmente, o 

significado de cultivo da terra, assumiu no contexto contemporâneo a dimensão relacionada à 

intencionalidade do homem em compreender diferenças entre os diversos agrupamentos 

humanos e respectivas regiões. O campo de estudos da Antropologia conferiu contribuições à 

definição de cultura e dos alcances e controvérsias envolvidos na compreensão do que viria a 

ser “cultura”.  
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Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) apontam que a transposição dos estudos 

sobre a cultura para o âmbito organizacional se originou nos anos 1930, principalmente, com 

os estudos de Hawthorne, realizados na Western Electric Company (TRICE; BEYER,1994 

apud ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014). Embora a origem date de tais 

estudos, a intensificação e a maior valorização do estudo da cultura organizacional ocorreram, 

principalmente, no início de 1980, quando ocorreu a proliferação e ampliação de empresas 

multinacionais. Nos anos seguintes, outros fatores viabilizaram a consolidação de tais estudos, 

como a globalização dos mercados, os processos de mudanças organizacionais, as fusões e 

aquisições, bem como as novas formas de trabalho, que possibilitaram o teletrabalho e outras 

formas de emprego, nas quais o relacionamento entre diferentes regiões e países torna-se cada 

vez mais intenso. Pode-se concluir que tanto a emergência quanto a intensificação dos estudos 

acerca da cultura organizacional ocorreram devido à percepção das organizações acerca da 

importância de se apreciar a dimensão cultural de um grupo empresarial.  

Antes de discutir o modelo teórico que será utilizado para o estudo da cultura 

organizacional, é necessário diferenciar o conceito de cultura organizacional dos seguintes: 

valores pessoais e valores organizacionais. Tais conceitos, embora estejam intensamente 

relacionados, referem-se a diferentes aspectos no âmbito da relação entre indivíduo e 

organização. Os valores podem ser compreendidos como metas motivacionais a serem 

adotadas e seguidas pelas pessoas com vistas a alcançar determinados objetivos em suas 

vidas. Os valores pessoais referem-se a interesses e objetivos singulares e relacionados à 

esfera individual, enquanto os valores organizacionais dizem respeito a metas coletivas, 

compartilhadas por um grupo ou organização (ADLER; SILVA, 2012). Nesse sentido, é 

valioso conhecer os valores organizacionais para que se conheça o funcionamento de uma 

organização e para que seja possível predizer o comportamento organizacional (TAMAYO, 

2005; ESTIVALETE; ANDRADE, 2012; MAURINO; DOMÊNICO, 2012). Embora se 

diferenciem da cultura propriamente dita, os valores organizacionais se relacionam tanto com 

a cultura de uma organização quanto com outras variáveis organizacionais. Bedani (2011) 

aponta o caráter “transituacional” dos valores organizacionais, indicando que eles orientam 

diversos comportamentos em vários momentos no contexto organizacional, além de 

auxiliarem na construção da imagem intrínseca e extrínseca da organização, ou seja, o modo 

como ela é vista pelos seus trabalhadores e pelos atores externos que se relacionam com a 

mesma, respectivamente. Portanto, tais valores organizacionais são responsáveis pela 

construção de modelos mentais compartilhados pelos membros das organizações, os quais não 
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são estáticos e se alteram ao longo do tempo. Tais valores funcionam como “pano de fundo” 

construindo a filosofia e a conduta esperada e aceita no ambiente organizacional (CANOVA; 

PORTO, 2010; SILVA; FADUL, 2010). Na literatura mais recente, é possível encontrar 

alguns estudos que se debruçam, especificamente, sobre a relação entre os valores 

organizacionais e o comprometimento organizacional, como aqueles realizados por Cahú 

(2013), Borges, Lima, Vilela e Morais (2004) e Fernandes e Ferreira (2009), conforme 

apresentados no Quadro 4. 

 

Quadro 4 – Estudos que investigam relações entre valores organizacionais e 

comprometimento organizacional. 

Tipo de 

publicação 

Autor(es) e 

ano 

Escalas utilizadas  Método Principais resultados 

Dissertação Cahú (2013) Escala de Valores Relativos 

ao Trabalho de Porto e 

Tamayo (2003); escala do 

comprometimento 

organizacional, de Meyer e 

Allen (1991). 

Quantitativa; Teste 

Qui-quadrado e 

Análise de 

regressar linear 

simples. 

Os resultados apontaram relação significativa 

entre a Realização no Trabalho e o 

Comprometimento Afetivo e Normativo e 

também entre o Prestígio e o 

Comprometimento Instrumental e 

Normativo.  

Artigo Borges, Lima, 

Vilela e Morais 

(2004) 

Inventário de Valores 

organizacionais (IVO), 

proposto por Robayo-

Tamayo (1997); escala de 

Focos de comprometimento 

no trabalho (BASTOS, 1994) 

Quali-quantitativo: 

aplicação de 

escalas, 

observação de 

campo, entrevistas 

semi-estruturadas 

e levantamento de 

informações 

documentais 

Foram encontradas correlações positivas 

entre comprometimento organizacional e 

recompensas econômicas (um dos fatores 

considerados no estudo para a cultura 

organizacional) 

Artigo Fernandes e 

Ferreira (2009) 

IVO (TAMAYO et al.,2000); 

escala de comprometimento 

organizacional de Meyer e 

Allen (1997). 

 

Quantitativo; 

correlação; 

regressar múltipla 

hierárquica 

O valor “Conservadorismo” atuou como 

preditor do comprometimento afetivo e do 

comprometimento normativo, bem como o 

valor de “Autopromoção” atuou como 

preditor do comprometimento normativo. 

Fonte: elaboração do autor. 

 

Os critérios de inclusão utilizados na revisão apresentada no Quadro 4 foram os 

seguintes: estudos que tivessem como objetivo principal ou específico investigar as relações 

entre valores organizacionais e comprometimento organizacional, estudos publicados em 

português, estudos que tivessem utilizado alguma técnica quantitativa para investigar a 

referida relação e aqueles publicados a partir do ano de 2000. As bases de dados pesquisadas 

foram Scielo (Scientific Electronic Library Online) e o Portal de Periódicos da CAPES 

(Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior). Foram considerados artigos 

publicados em periódicos, trabalhos completos publicados em anais de eventos científicos, 

dissertações e teses. 
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A cultura organizacional tem sido um tema amplamente estudado na literatura 

presente nos estudos organizacionais e vem sendo estudada por meio de diversos campos 

teórico-metodológicos. Conforme mencionado no início deste capítulo, os estudos se 

intensificaram a partir da década de 1980 (SILVA; FADUL, 2010). De acordo com Sobral e 

Mansur (2013), em revisão bibliográfica realizada entre os anos de 2000 e 2010, o tema 

cultura organizacional foi um dos mais pesquisados, com predomínio de metodologia 

qualitativa para o estudo do construto.  

Diversos aspectos da organização auxiliam no entendimento e na caracterização 

de sua cultura. Schein (1896) apresenta algumas dimensões para a caracterização e estudo da 

cultura: história da instituição, histórico e estilo de personalidade do fundador e mitos sobre a 

organização (MACHADO; KURCGANT, 2004; CAMPOS, 2006). Schein (1986) propõe três 

níveis de análise da cultura organizacional. Os artefatos visíveis são aqueles de fácil 

visualização, mas não necessariamente de rápida e fácil interpretação. Exemplos de artefatos 

visíveis são o layout da organização e o ambiente físico-estrutural da mesma. Os valores 

cassados são aqueles traduzidos em normas, códigos de conduta e expressam “como as coisas 

funcionam em determinada organização”.  Os pressupostos básicos constituem o nível mais 

profundo de análise e, geralmente, se encontram presente a nível inconsciente, dizem respeito 

àquilo que os integrantes da organização pensam, ou seja, àquilo que já se encontra 

internalizado e compartilhado, mesmo que de forma inconsciente. O modelo de Schein (1986) 

apresenta tradição nos estudos acerca da cultura organizacional. Um estudo publicado por 

Ortiz (2013) aponta relações significativas entre cultura organizacional e comprometimento 

organizacional, utilizando o modelo de Schein com contribuições de Fleury (1996) e 

apresenta como principal resultado que existem relações significativas apontadas na literatura 

entre cultura organizacional, desempenho e comprometimento organizacional. 

Percebe-se, portanto, que a cultura organizacional não é um construto constituído 

apenas de aspectos concretos, mas também e, principalmente, de questões simbólicas e 

intangíveis. Oliveira (1988) apresenta a metáfora de que a cultura seria uma espécie de 

“cheiro” que está presente em toda a organização. É importante apresentar também o conceito 

de subculturas, as quais podem ser compreendidas como culturas que podem dar suporte à 

cultura global ou existir de forma simultânea ao lado da cultura global.  (JACOMETTI, 2013)  

O estudo da cultura organizacional ao longo do tempo vem assumindo dois 

enfoques distintos. O primeiro enfoque, denominado funcionalista, considera a cultura como 

variável a ser estudada e investigada, ou seja, a organização possui, de certa forma, uma 
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cultura a ser estudada e a constrói por meio da interação de diversos atores organizacionais 

que compartilham crenças, pressupostos e valores. O segundo enfoque encara a cultura não 

como um aspecto que a organização possui, mas sim como um aspecto que define a própria 

organização: a organização é a própria cultura, ou seja a cultura é encarada como uma 

metáfora da organização. Decorrente de tais modelos, alguns campos distintos se voltam para 

o estudo da cultura organizacional com arcabouços teórico-metodológicos diversos. Partindo 

do enfoque funcionalista, no qual a cultura é considerada como uma variável, são 

apresentados dois campos: Administração comparativa e Cultura corporativa. A 

Administração comparativa consiste no campo que tem como principal interesse de 

investigação a influência exercida pela cultura local, regional ou nacional sobre as práticas 

culturais da organização. Aqui, se inserem os estudos transculturais. A Cultura Corporativa 

se debruça sobre os elementos culturais típicos produzidos e (re)inventados constantemente 

pelas organizações, como as cerimônias, as reuniões específicas, as comemorações, o que 

garante um caráter de previsibilidade e constância a determinados processos organizacionais.  

Partindo, por outro lado, do enfoque que encara a cultura como uma metáfora da 

organização, apresenta-se a Cognição organizacional, o Simbolismo organizacional e o 

campo de Processos inconscientes e organização. A Cognição Organizacional volta-se para a 

compreensão de que a cultura organizacional constitui-se como um contrato social, no qual 

estão presentes as regras e os modelos de conduta e comportamento esperados dos membros 

da organização. O Simbolismo Organizacional investiga questões relacionadas aos símbolos e 

significados compartilhados no contexto organizacional. Por fim, o campo de Processos 

inconscientes e Organização o foco de estudos se volta para questões relacionadas à dimensão 

inconsciente envolvida na relação entre trabalhador e organização. 

Na definição de cultura organizacional, é fundamental apresentar a caracterização 

e as nuances envolvidas na distinção entre cultura organizacional e cultura nacional. Embora 

tais conceitos estejam fortemente relacionados, a cultura nacional diz respeito ao contexto 

social e cultural amplo no qual uma organização está inserida. A cultura nacional inclui as 

instituições com a qual a organização se relaciona, as práticas culturais específicas, os 

costumes e a estrutura governamental e política própria do lugar. A cultura organizacional, 

por sua vez, conforme discutido no início deste capítulo, refere-se às características próprias 

da organização, como suas práticas (ritos, eventos internos), suas produções relativas à 

conduta e comportamento (códigos de ética, códigos de conduta, manuais) e outros aspectos 

relativos ao grupo empresarial em si. É fundamental salientar que a relação entre a cultura 
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organizacional e a cultura nacional é significativa, pois a cultura organizacional é construída 

não apenas pelos fundadores, mas também pelos antigos e novos integrantes da organização. 

Estes levam para a organização aspectos próprios dos contextos sócio-culturais onde estão 

inseridos, ao mesmo tempo em que têm acesso às práticas culturais específicas do ambiente 

de trabalho, absorvendo-as. Esse processo se constitui como uma retroalimentação de 

conteúdos e práticas.   

Hofstede (1980; 2001) difere a cultura organizacional da cultura nacional, 

apontando que a primeira é construída por meio de práticas organizacionais, enquanto a 

segunda está mais relacionada a práticas advindas de núcleos sociais como a família, a escola 

e a comunidade. O autor, no fim dos anos 1960 e início dos anos 1970 empreendeu uma 

pesquisa em escritórios da IBM, buscando diferenças culturais entre os países e suas relações 

com as formas de gestão.  Hofstede e Bond (1991) estabeleceram quatro dimensões culturais: 

distância do poder ou distância hierárquica: (diz respeito ao grau de distribuição do poder em 

determinado contexto social), coletivismo versus individualismo (no caso do coletivismo, diz 

respeito à prevalência dos interesses do grupo sobre os interesses individuais e, no caso do 

individualismo, se refere à prevalência dos interesses individuais sobre os interesses 

coletivos), feminilidade versus masculinidade (a feminilidade se refere àqueles contextos 

sociais, onde há um compartilhamento significativo de características e atribuições entre 

homens e mulheres, enquanto a masculinidade diz respeito àquelas sociedades nas quais a 

divisão entre características e atribuições são separadas de forma mais nítida e contrastante)  e 

controle da incerteza (se refere ao grau de ansiedade que as pessoas apresentam ao se 

depararem com situações inesperadas). 

A formação e desenvolvimento da cultura organizacional ocorrem, 

principalmente, a partir das proposições daqueles envolvidos em sua fundação e construção 

inicial da organização. Schein (2009) aponta que determinados valores, crenças e ações são 

colocadas em prática e, a partir do processo em que elas proporcionam êxito à organização, 

elas são legitimadas como parte fundamental da organização e passam a ser compartilhadas 

entre todos os seus membros. Nesse sentido, tais crenças e valores passam a estar presentes 

tanto de maneira objetiva no contexto organizacional quanto de forma subjetiva. Os diversos 

artefatos, o vestuário, os logotipos e demais símbolos representam esta dimensão objetiva, 

enquanto os heróis, os mitos e as cerimônias constituem a dimensão subjetiva da cultura 

organizacional.  
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Conforme o Quadro 5 e de acordo com uma revisão de literatura realizada, 

percebe-se a existência de outros estudos que se utilizam de outros modelos teórico-

metodológicos para a investigação da relação entre cultura organizacional e 

comprometimento organizacional (OLIVEIRA, 2006; LAGES, 2010; SANT’ANNA; MUSSI; 

LUNA XAVIER, 2014; GRIMALDI et. al., 2013; MENGUE, 2013; NAVES; DELA 

COLETA, 2003). 

 

Quadro 5 – Estudos que investigam as relações entre cultura organizacional e 

comprometimento organizacional. 

Tipo de publicação 
Autor(es) e 

ano 
Escalas utilizadas Método Principais resultados 

Dissertação Oliveira 

(2006) 

Escala de cultura 

organizacional, de 

Gomide Júnior e 

Martins (1997); 

escala de 

comprometimento 

organizacional 

(SIQUEIRA, 1995). 

Quantitativo; 

Análises de 

regressão 

múltipla 

Foram verificadas relações significativas entre as bases 

normativa e afetiva do comprometimento com algumas 

tipologias de cultura da organização (cultura de clube, 

cultura de tarefa e cultura existencial). 

Dissertação Lages (2010)  IBACO 

(FERREIRA; 

ASSMAR, 200, 

FERREIRA et al., 

2002); EBACO 

(BASTOS et al., 

2008) 

Quantitativo; 

análises de 

correlação entre 

as variáveis do 

estudo. 

Não foi verificada relação significativa entre o 

comprometimento organizacional e o modelo de cultura 

organizacional estudado. 

Trabalho publicado em 

anais de evento 

científico 

Sant’Anna, 

Mussi, Luna 

e Xavier 

(2014) 

IBACO 

(FERREIRA; 

ASSMAR, 200, 

FERREIRA et al., 

2002); EBACO 

(BASTOS et al., 

2008) 

Quanti-

qualitativo; 

estatística 

descritiva; 

análise de 

conteúdo  

Relação entre comprometimento de base afiliativa e 

profissionalismo cooperativo, satisfação e bem-estar e 

práticas relacionadas ao relacionamento interpessoal.  

Trabalho publicado em 

anais de evento 

científico 

Grimaldi et 

al. (2013) 

Entrevista semi-

estruturada; 

questionário 

tridimensional do 

comprometimento 

organizacional 

(MEYER; ALLEN, 

1991) 

Quantitativo; 

Análise 

estatística 

descritiva. 

Predominância do comprometimento de base afetiva, 

mas não foram apontadas relações com a cultura 

organizacional. 

Artigo publicado em 

periódico 

Naves e Dela 

Coleta (2003) 

Modelo de Handy 

(1994); questionário 

tridimensional do 

comprometimento 

organizacional 

(MEYER; ALLEN, 

1991) 

Quantititativo, 

em formato de 

survey, de corte 

transversal. 

Regressões 

múltiplas. 

A cultura da função atuou como preditora do 

comprometimento normativo, a cultura da tarefa atuou 

como preditora do comprometimento afetivo e a cultura 

da função também atuou como preditora do 

comprometimento instrumental.  

Dissertação Mengue 

(2013) 

Escala de cultura 

organizacional, 

proposta por Sá 

(1997); questionário 

Qualitativo; 

Análise de 

conteúdo 

(Bardin, 1977), 

Relação entre cultura organizacional e 

comprometimento organizacional, mais 

especificamente, entre estilo de direção e base afetiva do 

comprometimento organizacional; e entre a dimensão do 
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de comprometimento 

organizacional de 

Meyer e Allen 

(1997). 

utilizando um 

modelo de 

entrevista 

estruturada: 

“entrevista por 

pauta”. 

relacionamento interpessoal e comprometimento 

instrumental. 

Fonte: elaboração do autor. 

 

Os critérios de inclusão utilizados na revisão apresentada no Quadro 5 foram os 

seguintes: estudos que tivessem como objetivo principal ou específico investigar as relações 

entre cultura organizacional e comprometimento organizacional, estudos publicados em 

português, estudos que tivessem utilizado alguma técnica quantitativa para investigar a 

referida relação e aqueles publicados a partir do ano de 2000. As bases de dados pesquisadas 

foram Scielo (Scientific Electronic Library Online) e o Portal de Periódicos da CAPES 

(Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior). Foram considerados artigos 

publicados em periódicos, trabalhos completos publicados em anais de eventos científicos, 

dissertações e teses. 

 

 

2.3.1 Sobre o modelo teórico-metodológico escolhido para o estudo da cultura 

organizacional 

 

Nesta seção, será caracterizado, em mais detalhes, o modelo teórico-metodológico 

que foi utilizado para o estudo da cultura organizacional na atual dissertação. Cameron e 

Quinn (2006, p. 17) afirmam que “cada cultura é, geralmente, refletida pela linguagem única, 

símbolos, regras e sentimentos etnocêntricos... Uma cultura da organização é refletida pelo 

que é valorizado, os estilos de liderança dominantes, a linguagem e os símbolos, os 

procedimentos e rotinas, e as definições de sucesso que fazem uma organização única”. 

A teoria que embasa este modelo é a Teoria dos Valores Contrastantes. 

Inicialmente, foi desenvolvido o modelo denominado Competing Value Framework o qual 

também é conhecido como Tipologia Cultural de Quinn (QUINN; KIMBERLY, 1984; 

QUINN; MCGRATH, 1985).  A operacionalização do modelo resultou no instrumento 

denominado Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sendo composto de 24 

questões que mensuram os seguintes tipos culturais: cultura de clã, cultura adhocrática, 

cultura burocrática e cultura de mercado. O modelo em questão se configura como uma 
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alternativa em relação aos estudos de cunho qualitativo para o estudo da cultura 

organizacional. Os tipos culturais de que tratam o modelo são: cultura clã (grupal ou apoio), 

cultura inovativa (adhocracia), cultura hierárquica e cultura racional (de mercado), 

descritos a seguir. 

Cada tipo cultural apontado pelos autores define pressupostos, valores e padrões 

que caracterizam uma organização. A referida caracterização considera a cultura como 

variável a ser medida, e não como metáfora, o que permite a manipulação da referida variável, 

ou seja, a possibilidade de medir a cultura e intervir sobre os processos culturais. O 

Competing Value Framework se desenvolveu, principalmente, a partir do estudo e da 

preocupação com questões relativas à eficácia. Barbosa (2011, p. 17) auxilia nessa 

compreensão:  

 

Os autores apontaram algumas questões feitas sobre o assunto, tais como: Quais os 

principais critérios para determinar se uma organização é eficaz ou não? Quais 

fatores-chave definem a eficácia de uma organização? Quando as pessoas julgam 

uma organização eficaz, quais indicadores têm em mente? 
 

A partir de tais estudos, foram definidos critérios específicos para caracterização 

dos tipos culturais existentes na organização. Duas dimensões principais foram definidas. 

Uma delas diz respeito a dois critérios de eficácia distintos: um dos critérios afirma que a 

organização precisa mudar para ser eficaz e o outro critério afirma que a organização precisa 

ser estável e previsível para ser considerada eficaz. A outra dimensão interna diz respeito ao 

foco em relação ao ambiente, ou seja, se a organização é mais voltada para o campo interno 

(integração, unidade e previsibilidade) ou mais voltada para o campo externo (foco na 

diferenciação e competição).   

 A referida tipologia é estruturada em dois eixos, dos quais resultam quatro 

quadrantes. As culturas inovativa (adhocracia) e racional (de mercado) se relacionam de 

maneira mais significativa à dimensão externa à organização, enquanto as culturas clã (grupal 

ou apoio) e hierárquica se relacionam à dimensão interna. Partindo de outro enfoque, as 

culturas clã e inovativa (adhocracia) são dotadas de características como flexibilidade e 

liberdade, enquanto as culturas hierárquica e racional (de mercado) têm como principais 

características a estabilidade e o controle. Santos (2000) acrescenta o aspecto da informação 

para auxiliar na compreensão de cada tipo cultural: 

1. A cultura clã pressupõe um estilo de organização mais flexível e com foco 

interno. É bastante similar ao tipo de organização familiar. Caracteriza-se também pela 
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informalidade, pelo envolvimento dos trabalhadores e poucos níveis de hierarquia. O processo 

de informação, na cultura clã, tem caráter coletivo, ou seja, voltado para a participação e para 

a busca de consenso entre as partes. Esse tipo cultural é caracterizado também pela 

consideração de stakeholders como parceiros importantes da organização. Além disso, os 

líderes do tipo cultural clã estimulam práticas de trabalho em equipe e encorajam a lealdade 

por parte dos trabalhadores.  

2. A cultura inovativa, por sua vez, também apresenta características como 

flexibilidade e foco externo, entretanto apresenta características específicas, como incentivo à 

inovação, criatividade e adaptação constantes. Nesse tipo cultural, não há uma estrutura 

hierárquica e funcional bem definida. No contexto da cultura inovativa, o processo de 

informação é intuitivo, caracterizado pela valorização da inovação e da entrada de novas 

ideias. Nesse tipo cultural, atitudes de pioneirismo e de empreendedorismo são altamente 

valorizadas e incentivas pelas lideranças.  

3. A cultura hierárquica prevê uma organização estável e internamente focada. 

Tem como características a regularidade e o apego aos procedimentos bem definidos. 

Apresenta também aspectos como a previsibilidade e o controle. No contexto desse tipo 

cultural, o processo de informação é mais formal, tendo regras e documentos como base. No 

tipo cultural hierárquico, as lideranças assumem um papel de monitoramento e controle dos 

processos. Além disso, as decisões têm alto grau de centralização. 

4. A cultura racional também apresenta flexibilidade, porém tem foco externo, 

aspecto este distinto dos tipos clã e inovativa. Esse tipo cultural tem como características 

principais o foco em resultados, o rigor a exigência. O processo de informação é mais 

individualizado, voltado para a maximização de resultados. Nesse tipo cultural, a organização 

pode ser compreendida como um mercado próprio e, portanto, assume regras próprias do 

ambiente de mercado, como competitividade e definição de metas. Os líderes, no contexto 

cultural racional, estão altamente voltados para o alcance de resultados e, consequentemente, 

do lucro.  

Um exemplo de utilização da escala em questão, utilizada em estudo que 

investigou a relação entre cultura organizacional e comprometimento organizacional pode ser 

encontrado em Ramalho (2008), que apresentou como principais resultados a relação 

significativa entre as bases afetiva, afiliativa e normativa do comprometimento organizacional 

com os tipos de cultura grupal e cultura inovadora. 
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3 MÉTODO 

 

A organização escolhida é de grande porte (segundo critério do IBGE) e está 

localizada no município de Fortaleza-CE. As grandes áreas presentes na organização são: 

Comercial/Trade Marketing, Logística/Expedição, Áreas administrativas e 

Industrial/Produção/Qualidade/Manutenção. A organização em questão foi escolhida devido à 

acessibilidade do autor ao espaço, bem como pelo interesse em estudar os temas em questão 

em uma organização de grande porte. A aplicação do instrumento de pesquisa foi realizada de 

forma on line (a ferramenta Survey Monkey foi utilizada), de acordo com a viabilidade de 

aplicação, tendo em vista a diversidade da amostra. A amostra foi constituída de 205 

trabalhadores. A composição da amostra ocorreu, principalmente, pelo critério de 

conveniência e respeitando os seguintes critérios: trabalhadores efetivos da organização, 

ocupantes de diferentes cargos, desde cargos operacionais até cargos de gestão, bem como a 

tentativa de uma distribuição equânime entre as diferentes áreas da organização: Comercial/ 

Trade Marketing, Logística/Expedição, Áreas administrativas e 

Industrial/Produção/Qualidade/Manutenção. 

A pesquisa se constituiu, portanto, como survey de corte transversal, o qual consiste 

em uma única coleta de dados em um determinado momento do tempo. Foi utilizado um 

instrumento, contendo um questionário sócio-demográfico e três escalas. O questionário 

sócio-demográfico teve como objetivo de coletar dados sócio-demográficos e ocupacionais de 

cada integrante da amostra, como idade, gênero, estado civil , escolaridade, tempo de empresa 

e área de atuação na organização.  

Trata-se, portanto, de um delineamento correlacional, de natureza ex post facto, no 

qual foram considerados como variáveis antecedentes os estilos de liderança (liderança 

transacional, liderança transformacional e ausência de liderança) e, como critério, os laços 

psicológicos (comprometimento afetivo, futuro Comum, comprometimento normativo, 

sacrifícios avultados, escassez de alternativas, expectativas pelo desempenho e ausência 

psicológica). Por fim, também se considerou a cultura organizacional como uma variável 

moderadora, com vistas à proposição de um modelo explicativo das relações entre os 

principais construtos do estudo. 

No que concerne à amostra do estudo, a mesma foi constituída de 205 participantes, 

com idades variando entre 18 e 51 anos (M = 27,22; DP = 7,82), em sua maioria homens 
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(58,05%), com ensino médio completo (38,54%), solteiros (67,32%) e trabalhando na 

empresa há um período de até três anos (69,76%). Dentre os participantes, 33,66% 

trabalhavam no setor Comercial/Vendas/Trade Marketing; 11,71% no setor de 

Logística/Expedição; 31,71% em áreas administrativas e 22,93% no setor 

Industrial/Produção/Qualidade/Manutenção. A amostragem se deu por conveniência e o 

período de coleta de dados ocorreu entre 27 de junho de 2016 e 02 de agosto de 2016. 

Ademais, a pesquisa obedeceu aos procedimentos éticos, tendo parecer aprovado pelo Comitê 

de Ética em Pesquisa da Universidade Federal do Ceará (CEP-UFC), conforme parecer de 

número 1.729.654, emitido em 2016 e constando no Anexo A da presente dissertação. 

 

3.1 Escala para investigação do comprometimento organizacional  

 

A primeira escala foi proposta por Rego (2003) com acréscimos por Feitosa 

(2008) com o objetivo de investigar os laços psicológicos estabelecidos com a organização. 

Rios (2011) obteve os seguintes resultados (alfa de Cronbach) para a escala em uma pesquisa 

realizada com uma amostra constituída de 272 trabalhadores de uma organização cearense: 

comprometimento normativo (0,839), sacrifícios avultados (0,596) e futuro comum (0,588).  

No Quadro 6, são apresentados os itens que compõem a escala e os tipos de 

comprometimento que correspondem à sua investigação, segundo teorização proposta por 

Rego (2003). A escala utilizada no atual estudo se encontra em sua íntegra no Apêndice A. 

 

Quadro 6 – Itens - Escala de Comprometimento organizacional (REGO 2003). 

LAÇO 

PSICOLÓGICO 

INVESTIGADO 

ITEM 

Comprometimento afetivo Sinto-me feliz em dedicar a esta instituição minha vida profissional. 

Comprometimento afetivo Esta instituição tem um imenso significado pessoal para mim. 

Ausência Psicológica Não me sinto emocionalmente vinculado a esta instituição. 

Comprometimento afetivo Prefiro esta instituição do que outras, pelo que ela representa. 

Comprometimento afetivo Sinto os problemas da instituição como se fossem meus. 

Comprometimento afetivo Sinto um forte senso de integração com a minha instituição.  

Futuro comum Nesta instituição, sinto que somos uma grande família. 

Escassez de alternativas Mesmo que eu quisesse, seria muito difícil sair da empresa agora. 

Comprometimento 

normativo 

Sinto um senso de propriedade com a empresa. 

Comprometimento afetivo Tenho orgulho em contar para os outros que faço arte desta instituição. 

Comprometimento afetivo 
Falo com entusiasmo desta instituição para meus amigos como um ótimo local para 

se trabalhar. 

Ausência psicológica Não me sinto como uma pessoa da casa nesta instituição. 

Escassez de alternativas Na situação atual, trabalhar nesta instituição é na realidade tanto uma 
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necessidade quanto um desejo. 

Escassez de alternativas 
Se eu decidisse sair desta instituição agora minha vida ficaria bastante 

desestruturada. 

Escassez de alternativas 
Acredito que teria poucas chances de mercado de trabalho se deixasse de 

trabalhar nesta instituição. 

Sacrifícios avultados 
Acredito que esta instituição me dá os benefícios que dificilmente encontraria em 

outro local de trabalho. 

Comprometimento 

normativo 

Importante é sempre fazer o trabalho solicitado, não adianta ficar querendo mostrar 

resultados. 

Escassez de alternativas 
Uma das únicas consequências negativas de sair desta instituição é a falta de 

alternativas imediatas. 

Comprometimento 

normativo 

Devo muito a esta instituição. 

Comprometimento 

normativo 

Esta instituição merece a minha lealdade. 

Comprometimento 

normativo 

Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que não seria correto deixar de 

trabalhar nesta instituição. 

Comprometimento 

normativo 

Sinto-me culpado quando não realizo bem minhas funções. 

Comprometimento 

normativo 

Sinto-me no compromisso de desempenhar minhas atividades cada vez melhor. 

Ausência psicológica Sinto que não faria falta nenhuma a esta instituição se eu saísse dela. 

Expectativas pelo 

desempenho ou Ausência 

de compromisso 

Não vejo razões para me esforçar mais em benefício desta instituição, a menos 

que eu seja recompensado. 

Expectativas pelo 

desempenho ou Ausência 

de compromisso 

O esforço que dedico ao meu trabalho está diretamente relacionado com a forma 

de recompensa que tenho aqui. 

Sacrifícios avultados 
Para conseguir ser recompensado aqui é necessário trabalhar e agir 

corretamente. 

Comprometimento 

normativo 

Minha visão pessoal sobre esta instituição é diferente daquela que eu expresso 

publicamente. 

Fonte: REGO (2003) 

  

3.2  Escala para investigação dos estilos de liderança 

 

A segunda escala foi um questionário de liderança proposto por Bass e Avolio 

(1992): Multifactor, Leardership Questionnaire Form 6S – MLQ, que investigou a liderança 

transformacional, liderança transacional e ausência de liderança por meio de 21 indicadores 

de liderança. No que concerne aos dados estatísticos referentes ao uso da escala em questão, 

citam-se os resultados encontrados por Marques et al. (2007) que demonstraram bons índices 

de confiabilidade no uso da escala em um estudo realizado em uma organização de Natal/RN 

com uma amostra de 236 respondentes, com seguintes resultados de Alfa de Cronbach: 

liderança transacional (0,73), liderança transformacional (0,73) e ausência de liderança (0,67). 

A escala é composta por indicadores de liderança (21 indicadores), distribuídos 

nos seguintes estilos de liderança: recompensa contingente, gestão por exceção, carisma ou 
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influência idealizada, motivação inspiracional, estimulação intelectual e consideração 

individualizada. 

 

3.2.1 Escala para todos os respondentes 

As listas de itens da escala MLQ para todos os respondentes e para os respondentes 

que ocupam cargo de liderança podem ser visualizadas, respectivamente, nos Quadros 7 e 8. 

No Quadro 7, são apresentados os itens que compõem a escala e os estilos de liderança 

correspondentes para todos os respondentes. No Quadro 8, de forma semelhante, são 

apresentados os itens da escala e os estilos de liderança correspondentes para os respondentes 

que ocupam cargos de liderança na organização. A escala utilizada no atual estudo se encontra 

em sua íntegra no Apêndice B. Os itens das duas escalas estão em conformidade com a 

teorização proposta por Bass e Avolio (1992), conforme pode ser verificado no Quadro 7. 

 

Quadro 7 – Itens da escala para todos os respondentes - MLQ (Multifactor, Leardership 

Questionnaire Form 6S), proposto por Bass e Avolio (1992). 

ESTILO DE 

LIDERANÇA  

INVESTIGADA 

ITEM 

Liderança 

Transformacional – 

Influência idealizada 

O meu superior imediato faz eu e meus colegas nos sentirmos bem ao seu lado. 

Liderança – Motivação 

inspiracional 

O meu superior imediato expressa com poucas palavras o que eu e meus colegas 

poderíamos e deveríamos fazer. 

Liderança 

transformacional – 

Consideração 

individualizada 

O meu superior imediato ajuda no desenvolvimento meu e de meus colegas. 

Liderança transacional – 

Recompensa contingente 

Meu superior imediato diz a mim e aos meus colegas o que fazer se quisermos ser   

recompensados pelo nosso trabalho. 

Liderança transacional – 

Gerenciamento por 

exceção 

Meu superior imediato fica satisfeito quando os empregados atingem os padrões 

desejados. 

Ausência de liderança 
O meu superior imediato se contenta em deixar que os empregados continuem 

trabalhando da mesma forma de sempre. 

Liderança 

transformacional – 

Influência idealizada 

Eu e meus colegas temos plena confiança em nosso superior imediato. 

Liderança 

transformacional – 

Motivação inspiracional 

O meu superior imediato passa uma imagem empolgante sobre o que eu e meus 

colegas podemos fazer. 
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Liderança 

transformacional – 

Estimulação intelectual 

O meu superior imediato proporciona a mim e aos meus colegas novas maneiras de 

olhar  para as coisas problemáticas. 

Liderança 

Transformacional – 

Consideração 

individualizada 

Meu superior imediato deixa que eu e meus colegas saibamos o que ele acha do 

que   estamos fazendo. 

Liderança Transacional – 

Recompensa contingente 

Meu superior imediato reconhece/recompensa quando eu e meus colegas alcançamos 

as metas. 

Liderança Transacional – 

Gerenciamento por 

exceção 

Enquanto as coisas estiverem funcionando meu superior imediato não tenta mudar 

nada. 

Ausência de liderança 
Não importa o que eu e meus colegas queremos fazer, está tudo bem para o nosso 

superior imediato. 

Liderança 

Transformacional – 

Influência idealizada 

Eu e meus colegas sentimos orgulho de trabalhar com nosso superior imediato. 

Liderança 

transformacional – 

Motivação inspiracional 

Meu superior imediato ajuda a mim e aos meus colegas a encontrarmos significado 

no nosso trabalho. 

Liderança 

Transformacional – 

Estimulação intelectual 

O meu superior imediato consegue que eu e meus colegas repensemos ideias que nós 

nunca havíamos questionado antes. 

Liderança 

Transformacional – 

Consideração 

individualizada 

Meu superior imediato dá atenção pessoal aos empregados que parecem rejeitados. 

Liderança Transacional – 

Recompensa contingente 

Meu superior imediato chama a atenção para o que eu e meus colegas podemos 

conseguir pelo que realizamos. 

Liderança Transacional – 

Gerenciamento por 

exceção 

Meu superior imediato diz os padrões que eu e meus colegas temos que saber para 

conduzir o nosso trabalho. 

Ausência de liderança 
Meu superior imediato pergunta a mim e aos meus colegas somente o que é 

absolutamente essencial. 

Fonte: NORTHOUSE (2004), adaptado. 
 

A seguir, é apresentada a escala apenas para os respondentes que ocupam cargo de 

liderança.  

3.2.2 Escala apenas para os respondentes que ocupam cargo de liderança 

Quadro 8 – Itens da escala apenas para os respondentes que ocupam cargo de liderança 

- MLQ (Multifactor, Leardership Questionnaire Form 6S), proposto por Bass e Avolio 

(1992)   

ESTILO DE LIDERANÇA 

INVESTIGADO 
ITEM 
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Liderança Transformacional – Influência 

idealizada 

Eu faço os empregados se sentirem bem ao meu lado. 

Liderança – Motivação inspiracional 
Eu expresso com poucas palavras o que nós poderíamos e 

deveríamos fazer. 

Liderança transformacional – 

Consideração individualizada 

Eu faço os empregados pensarem sobre os antigos problemas de 

novas maneiras. 

Liderança transacional – Recompensa 

contingente 

Eu ajudo os empregados a se desenvolverem. 

Liderança transacional – Gerenciamento 

por exceção 

Eu falo aos empregados o que fazer se eles querem ser 

recompensados pelo trabalho deles. 

Ausência de liderança 
Eu fico satisfeito quando os empregados atingem os padrões 

desejados. 

Liderança transformacional – Influência 

idealizada 

Eu me contento em deixar que os empregados continuem trabalhando 

da mesma forma de sempre. 

Liderança transformacional – Motivação 

inspiracional 

Os empregados têm plena confiança em mim. 

Liderança transformacional – 

Estimulação intelectual 

Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nós podemos fazer. 

Liderança Transformacional – 

Consideração individualizada 

Eu proporciono aos empregados novas maneiras de olhar para as 

coisas problemáticas. 

Liderança Transacional – Recompensa 

contingente 

Eu deixo os empregados saberem minha opinião sobre o que eles 

estão fazendo. 

Liderança Transacional – Gerenciamento 

por exceção 

Eu reconheço/recompenso quando os empregados alcançam suas 

metas. 

Ausência de liderança Enquanto as coisas estiverem funcionando eu não tento mudar nada. 

Liderança Transformacional – Influência 

idealizada 

Não importa o que os empregados querem fazer, está tudo bem para 

mim. 

Liderança transformacional – Motivação 

inspiracional 

Os empregados se sentem orgulhosos por trabalharem comigo. 

Liderança Transformacional – 

Estimulação intelectual 

Eu ajudo os empregados a encontrarem significado no trabalho deles. 

Liderança Transformacional – 

Consideração individualizada 

Eu consigo com que os empregados repensem ideias que eles nunca 

tinham questionado antes. 

Liderança Transacional – Recompensa 

contingente 

Eu dou atenção pessoal aos empregados que se sentem rejeitados. 

Liderança Transacional – Gerenciamento 

por exceção 

Eu chamo atenção para o que os empregados podem conseguir pelo 

que realizam. 

Ausência de liderança 
Eu digo aos empregados os padrões que eles têm que seguir para 

conduzir bem seu trabalho. 

Ausência de liderança 
Eu pergunto aos empregados somente o que é absolutamente 

essencial. 

Fonte: NORTHOUSE (2004), adaptado. 
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3.3 Escala para investigação da cultura organizacional 

 

A terceira escala (Quadro 9) foi utilizada para o levantamento de informações 

acerca da cultura organizacional foi proposta por Cameron e Quinn (2006), denominada 

OCAI Organizational Culture Assesment Instrumen – OCAI e investigou os seguintes perfis 

culturais: clã, inovativa, racional e hierárquica. No que concerne aos dados estatísticos que 

justificam a utilização da escala, o estudo realizado por Soares (2010) obteve, em pesquisa 

realizada em uma organização com unidades no Rio de Janeiro, Minas Gerais e Bahia, com 

amostra de 1034 respondentes, os seguintes valores de alfa de Cronbach: clã (0,68), inovativa 

(0,66), racional (0,80) e hierárquica (0,71). Os resultados apontam índices satisfatórios que 

indicam a validade e precisão da escala em questão. 

 

Quadro 9 – Itens da escala para levantamento da cultura organizacional - OCAI 

(Organizational Culture Assesment Instrument) (CAMERON; QUINN, 2006). 

TIPO CULTURAL 

INVESTIGADO 
ITEM 

Cultura clã A organização é um lugar muito pessoal. É como se fosse uma extensão 

familiar. As pessoas tendem a compartilhar muito de si mesmas. 

Cultura inovativa A organização é um lugar muito dinâmico e empreendedor. As pessoas estão 

dispostas a buscar novos desafios e assumir riscos. 

Cultura racional 
A organização é orientada para resultados. Sua maior preocupação é a 

realização do trabalho. As pessoas são muito competitivas e focadas no 

resultado. 

Cultura hierárquica A organização é um local muito bem estruturado e controlado. 

Procedimentos formais geralmente ditam o que as pessoas devem fazer. 

Cultura clã A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada para ensinar e 

facilitar o trabalho dos seus subordinados. 

Cultura inovativa A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada para o 

empreendedorismo, a inovação e lida bem com as situações de risco. 

Cultura racional A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada para buscar metas 

objetivas, agressivas e com foco no resultado. 

Cultura hierárquica A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada para coordenar, 

organizar e manter e eficiência da área estável. 

Cultura clã O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pelo trabalho em 

equipe, consenso e participação. 

Cultura inovativa O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por assumir riscos 

individuais, inovação, liberdade e originalidade. 

Cultura racional O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por extrema 

competitividade, objetivos ambiciosos e conquistas. 

Cultura hierárquica O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pela estabilidade 

do emprego, conformação, previsibilidade e harmonia de relacionamentos. 

Cultura clã A coesão interna da organização, em minha unidade de trabalho, baseia-se na 

lealdade e na confiança mútua. Comprometimento é um ponto forte. 
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Cultura inovativa 
A coesão interna da organização, em minha unidade de trabalho, baseia-se no 

compromisso com a inovação e com o desenvolvimento. Há ênfase em estar 

à frente. 

Cultura racional A coesão interna da organização, em minha unidade de trabalho, baseia-se na 

ênfase da busca pelos resultados. 

Cultura hierárquica 
A coesão interna da organização, em minha unidade de trabalho, baseia-se 

em políticas e regras formais. A manutenção de um ambiente de trabalho 

calmo é importante. 

Cultura clã A organização enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confiança, abertura 

e participação são atitudes valorizadas. 

Cultura inovativa 
A organização enfatiza a aquisição de novos recursos e a criação de novos 

desafios. Experimentar novas ideias e prospectar novas oportunidades são 

metas importantes. 

Cultura racional A organização enfatiza ações competitivas e conquistas. Atingir metas 

ambiciosas tem grande valor. 

Cultura hierárquica A organização enfatiza a permanência e a estabilidade. Eficiência, controle e 

tranquilidade nas operações são pontos fundamentais. 

Cultura clã 
A organização define sucesso com base no desenvolvimento de recursos 

humanos, trabalho em grupo, compromisso com os empregados e interesse 

pelas pessoas. 

Cultura inovativa A organização define sucesso com base no seu potencial de alta tecnologia. 

Deve ser líder inovar e produzir. 

Cultura racional A organização define sucesso com base na conquista do mercado e superação 

da concorrência. Liderança no mercado competitivo é a chave. 

Cultura hierárquica A organização define sucesso com base na eficiência. Relatórios confiáveis, 

cuidadosa programação e baixos custos de produção são fundamentais. 
Fonte: Cameron e Quinn (2006). 

 

No Quadro 9, são apresentados os itens que compõem a escala de investigação da 

cultura organizacional e os tipos culturais correspondentes, segundo teorização proposta por 

Cameron e Quinn (2006). A escala utilizada no atual estudo se encontra em sua íntegra no 

Apêndice C. 

 

3.4 Tratamento e análise de dados 

  

Os resultados sócio-demográficos e aqueles advindos dos instrumentos citados, 

foram tabulados e analisados por meio do Statistical Package for Social Sciences (SPSS), pois 

este software é largamente utilizado em pesquisas quantitativas e permite análises 

diversificadas entre variáveis. Com o auxílio desse software, foram realizadas, além de 

estatísticas descritivas (medidas de tendência central e dispersão), correlações produto-

momento (r de Pearson), para avaliar o nível e a direção do relacionamento entre os estilos de 

liderança e os laços psicológicos. Adicionalmente, procurou-se testar a influência do tipo 

cultural predominante na relação entre os estilos de liderança e os laços psicológicos. Para 
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tanto, utilizaram-se análises de regressão linear, considerando os estilos de liderança (EL) 

como variável dependente, a cultura organizacional (CO) como variável moderadora e os 

laços psicológicos (LP) como variável dependente. 

As escalas escolhidas possibilitaram a investigação de todas as variáveis previstas 

em tais objetivos e possibilitaram o estudo de suas possíveis inter-relações. Tais estratégias de 

investigação podem ser visualizadas no Quadro 10: 

 

Quadro 10 – Análise de dados 

OBJETIVO MÉTODO DE 

INVESTIGAÇÃO 

ESCALA 

Investigar quais laços 

psicológicos 

(comprometimento 

afetivo, futuro comum, 

comprometimento 

normativo, sacrifícios 

avultados, escassez de 

alternativas, ausência 

psicológica, expectativas 

pelo desempenho) se 

relacionam de maneira 

significativa aos estilos de 

liderança (liderança 

transformacional, 

liderança transacional e 

ausência de liderança)  

Correlações produto-

momento (r de Pearson), 

para avaliar o nível e a 

direção do relacionamento 

entre os estilos de 

liderança e os laços 

psicológicos. 

- Escala de 

Comprometimento 

organizacional (Rego, 

2003); 

- MLQ - Multifactor, 

Leardership Questionnaire 

Form 6S. 

Investigar em que grau a 

cultura organizacional 

modera essa relação.  

Regressão linear, 

considerando os estilos de 

liderança (EL) como 

variável dependente, a 

cultura organizacional 

(CO) como variável 

- OCAI - Organizational 

Culture Assesment 

Instrument 
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moderadora e os laços 

psicológicos (LP) como 

variável dependente. 

Desenvolver um modelo 

teórico-metodológico que 

possibilite a investigação 

da relação entre os 

construtos abordados. 

A partir das técnicas 

estatísticas realizadas 

anteriormente, foi 

proposto um modelo 

explicativo, considerando 

as inter-relações entre os 

principais construtos do 

estudo. 

- Escala de 

Comprometimento 

organizacional (Rego, 

2003);  

- MLQ - Multifactor, 

Leardership Questionnaire 

Form 6S; 

- OCAI - Organizational 

Culture Assesment 

Instrument 

 

 

A seguir, são apresentados os resultados do estudo e a respectiva discussão.  
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO: 

 

4.1 Resultados sócio-demográficos: 

 

Abaixo, podem ser visualizados os resultados que visam caracterizar a amostra no 

que concerne a características sócio-demográficas. 

 

Gráfico 1 – Distribuição da amostra, segundo o gênero 

 

No que concerne ao gênero, percebe-se predominância do masculino com 58,05% 

(n=119) dos respondentes, enquanto o gênero feminino representou 41,95% (n=86) do total de 

respondentes. Tais resultados são coerentes com a própria característica da organização de 

predominância de trabalhadores do gênero masculino, o que se deve também a algumas 

funções que exigem maior esforço físico, principalmente aquelas presentes nos setores ligados 

à indústria. 

 

Gráfico 2 – Distribuição da amostra, segundo a escolaridade 
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No que diz respeito à escolaridade, percebe-se que a maioria dos respondentes 

possui ensino médio completo ou está cursando uma graduação (59,03%, n=121). Apenas 

31,17% (n=65) dos respondentes possui, no mínimo, ensino superior completo (ou seja, ou 

possuem apenas ensino superior completo ou também possuem pós-graduação completa). 

Finalmente, é evidente que 9,27% (n= 19) da amostra não possui ensino médio completo. Tais 

resultados também são coerentes com o requisito presente para a maioria dos cargos da 

organização: escolaridade mínima com ensino médio completo.  

 

 

Gráfico 3 – Distribuição da amostra, segundo o estado civil: 

 

 

No que concerne ao estado civil, é evidente um predomínio de trabalhadores com 

estado civil solteiro (67,32%, n=138) na amostra, valor este que se somado ao número de 

divorciados da amostra, totaliza 70,25% (n=144) da mesma. Tais resultados, provavelmente, 

estão relacionados ao perfil juvenil da amostra, conforme será abordado no próximo gráfico. 
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Gráfico 4 – Distribuição da amostra, segundo a idade: 

 

 

No que concerne à idade, percebe-se que 84,87% (n=174) têm até 35 anos, que 

indica um perfil mais jovem da mesma. Tais resultados podem ser relacionados a um fator 

cultural da organização, que possui tradição em contratar trabalhadores mais jovens e prepará-

los para funções mais altas e complexas nas diferentes linhas de carreira disponíveis. 

 

Gráfico 5 – Distribuição da amostra, segundo tempo na organização: 

 

 

No que diz respeito ao tempo dedicado à organização pelos respondentes até o 

momento da coleta de dados, evidencia-se que 69,76% (n=143) trabalham na organização há, 

no máximo, 3 anos. Tais resultados podem ser reflexo do turnover, gerado pela expansão na 

organização nos últimos 5 anos, o que gerou contratação de novos trabalhadores para diversas 

áreas. 
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Gráfico 6 – Distribuição da amostra, segundo a área de atuação na 

organização: 

 

No que diz respeito às áreas de atuação dos respondentes, percebe-se que a 

maioria trabalha nas áreas Comercial/Trade Marketing e nas áreas administrativas. Esse 

número é coerente com o total de trabalhadores da área Comercial/Trade Marketing, o qual é 

expressivo na organização. Quando às áreas administrativas, seus trabalhadores encontram-se 

diluídos entre diversos setores, o que explica sua alta representatividade na amostra. 

4.2 Resultados relativos às hipóteses do estudo: 

 

Com o objetivo de simplificar a compreensão dos resultados, estes serão apresentados 

em blocos, com base nos estilos de liderança e os laços psicológicos considerados nas análises 

e, em seguida, serão apresentados os resultados das análises considerando a influência da 

cultura organizacional para aquelas relações que se apresentaram significativas nos blocos 

anteriores. 

 Desse modo, serão apresentados quatro blocos: o primeiro referente às correlações 

com a liderança transformacional; o segundo, com aquelas referentes à liderança transacional; 

o terceiro, com as referentes às relações com a ausência de liderança; e o último, com as 

relações moderadas pela cultura organizacional: 

 

- Bloco 1 - Liderança transformacional – Hipóteses de 1, 2 e 3; 

- Bloco 2 – Liderança transacional – Hipóteses 4 e 5; 

- Bloco 3 – Ausência de Liderança – Hipóteses 6, 7 e 8; 

- Bloco 4 – Cultura organizacional como variável moderadora – Hipótese 9. 

 

 

4.2.1 Bloco 1 – Liderança Transformacional (Hipóteses 1, 2 e 3): 
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Inicialmente, calcularam-se as estatísticas descritivas das variáveis analisadas (Tabela 

1) e em seguida prosseguiu-se para o teste de hipóteses, cujos resultados podem ser 

observados a seguir. 

 

Tabela 1 - Estatísticas descritivas e correlatos da Liderança Transformacional (n=205). 

Variáveis M DP 1 2 3 4 

1. Liderança Transformacional  4,63 0,87  0,45* 0,30* 0,33* 

2. Comprometimento Afetivo 3,21 0,40   0,54* 0,48* 

3. Comprometimento Normativo 2,82 0,25    0,25* 

4. Futuro Comum 3,05 0,68     

Nota: * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminação por pares de itens em branco); DP = Desvio Padrão. 

 

Constatou-se que a liderança transformacional apresentou correlações positivas e 

significativas (p<0,01) com o comprometimento afetivo, comprometimento normativo e 

futuro comum. Desse modo, confirmaram-se as hipóteses 1, 2 e 3.  

As hipóteses confirmadas estão em consonância com os dados já indicados 

previamente pela literatura sobre o tema.  

 

Figura 11 – Resultado do Teste da Hipótese 1 

HIPÓTESE Representação RESULTADO 

H1: O laço de 

comprometimento afetivo 

está relacionado, positiva 

e significativamente, à 

liderança 

transformacional. 

 

Confirmada  

            Fonte: elaboração do autor. 
 

       Conforme argumentação apresentada na formulação da Hipótese 1, os estudos de Silva 

(2006), Marques et. al. (2007) e Moscon (2013) encontraram correlações positivas e 

significativas entre liderança transformacional e comprometimento afetivo. A confirmação da 

referida hipótese implica na confirmação de que o líder transformacional, ao apresentar 

características como influência idealizada, motivação inspiração, estimulação intelectual e 

consideração individualizada, exerce impacto direto e significativo na constituição do 

comprometimento afetivo por parte dos trabalhadores.  

             A confirmação da Hipótese 1 traz implicações para as práticas a serem valorizadas 

pelas organizações que desejam obter altos graus de comprometimento afetivo de seus 
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trabalhadores, práticas estas que podem ser traduzidas tanto em políticas de recursos humanos 

quanto na elaboração, concepção e desenvolvimento de programas de desenvolvimento de 

líderes, os quais devem se debruçar sobre as características do estilo de liderança 

transformacional a serem valorizadas e desenvolvidas. 

 

                 Figura 12 - Resultado do Teste da Hipótese 2 

HIPÓTESE 
Representação 

RESULTADO 

H2: O laço de futuro 

comum está relacionado, 

positiva e 

significativamente, à 

liderança 

transformacional. 
 

Confirmada 

    Fonte: elaboração do autor. 

 

No que concerne à Hipótese 2 do estudo, a mesma também foi confirmada, o que 

também se relaciona com dados prévios da literatura, como aqueles apresentados por Pinho e 

Bastos (2014) ao atestarem uma correlação negativa significativa entre comprometimento 

afetivo e turnover, o que sugere uma associação entre comprometimento afetivo e intenção de 

permanecer na organização, ou seja, o futuro comum. Rios (2011) atestou alto grau de 

comprometimento afetivo e de futuro comum na organização pesquisada pela autora, que 

também reforça a referida associação. 

 A Hipótese 2, nesse sentido, aponta que não apenas o comprometimento afetivo está 

relacionado à liderança transformacional, mas também o futuro comum parece estar 

relacionado a esse estilo de liderança, o que igualmente gera implicações práticas e gerenciais 

no manejo do turnover e nas políticas de retenção de trabalhadores, cada vez mais presentes 

em diferentes organizações. Tais práticas e políticas possuem duas razões claras: a 

preservação da cultura organizacional e a evitação dos custos envolvidos em recrutamento, 

seleção, treinamento, desenvolvimento e socialização de novos trabalhadores. A confirmação 

da Hipótese 2 aponta que líderes transformacionais contribuem de maneira significativa para a 

intenção, por parte dos trabalhadores de construir uma carreira em uma organização específica 

e dedicar parte de sua vida de trabalho àquela organização. 

  

 

                    Figura 13 - Resultado do Teste da Hipótese 3 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 
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H3: O laço de 

comprometimento 

normativo está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

liderança 

transformacional. 

 

 

Confirmada 

Fonte: elaboração do autor. 
 

No que diz respeito à Hipótese 3, a mesma também foi confirmada, de forma 

semelhante aos resultados encontrados por Silva (2006) e Marques et. al. (2007), os quais 

consistiram em uma correlação positiva e significativa entre comprometimento normativo e 

liderança transformacional. Conforme argumentação anteriormente apresentada, 

características do estilo de liderança transformacional, além de se relacionarem com aspectos 

do comprometimento afetivo e de futuro comum, também relacionam-se de maneira 

significativa com o dever moral e o sentimento de obrigação perante a organização. Líderes 

que apresentam características transformacionais como influência idealizada, consideração 

individualizada, motivação inspiracional ensejam a constituição de um laço não apenas 

puramente afetivo, mas também um laço de aspecto moral, que pressupõe uma relação de 

troca e reciprocidade entre trabalhador e organização.  

Mais uma vez, a confirmação da Hipótese 3 traz contribuições de caráter prático 

no sentido de considerar a posição dos trabalhadores não apenas dotada de caráter afetivo, 

mas também de caráter moral e retribuitivo. Essa consciência por parte da organização e de 

seus dirigentes implica na elaboração de políticas que considerem nomeada posição do 

trabalhador como aquele que também se sente devedor da organização em alguns momentos 

diante de atitudes típicas da liderança transformacional. 

 

4.2.2 Bloco 2 – Liderança Transacional (Hipóteses 4 e 5): 

 

Como no bloco anterior, calculou-se a média e o desvio padrão das variáveis a serem 

analisadas, como dispostos na Tabela 2. O resultado do teste das hipóteses se apresenta a 

seguir. 
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  Tabela 2 - Estatísticas descritivas e correlatos da Liderança Transacional (n=205). 

Variáveis M DP 1 2 3 

1. Liderança Transacional 4,40 0,70  0,34* 0,04 

2. Comprometimento Normativo 2,82 0,25   -0,03 

3. Expectativas pelo 

desempenho/Ausência de 

compromisso 

2,02 0,47    

Nota: * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminação por pares de itens em branco); DP = Desvio Padrão. 

 

Observou-se que a liderança transacional apresentou correlação positiva e significativa 

(p<0,01) apenas com o comprometimento normativo. Nesse sentido, a hipótese 4 foi 

confirmada, enquanto a hipótese 5 foi refutada.  

 

            Figura 14 – Resultado do Teste da Hipótese 4 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 

H4: O laço de 

comprometimento 

normativo está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

liderança transacional.  

Confirrmada 

Fonte: elaboração do autor. 

 

No que concerne à Hipótese 4, a mesma também foi confirmada. O comprometimento 

normativo também obteve correlação significativa com a liderança transacional, o que 

também foi apontado nos estudos de Silva (2006) e Marques et. al. (2007). As principais 

características da liderança transformacional, como recompensa contingente e gerenciamento 

por exceção, pressupõem uma relação baseada na troca entre líder e liderado e, 

consequentemente, entre liderado e organização, relação esta que pode exercer impacto na 

constituição de um laço psicológico dotado de sentimento de dever, obrigação e reciprocidade 

por parte do trabalhador. Na esfera prática, atitudes típicas de um líder transacional, como 

aumentos salariais, bônus, reconhecimento e promoções, podem contribuir de maneira 

significativa para a adoção de uma posição de “devedor” por parte do trabalhador, papel este 

também presente diante de características transformacionais, conforme atestado pela Hipótese 

3. A diferença é que o papel de devedor diante da liderança transacional se distancia dos 

aspectos motivacionais e inspiracionais típicos da liderança transformacional e se aproxima 

mais fortemente dos aspectos relativos às recompensas típicas da liderança transacional. 
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A correlação do comprometimento normativo, portanto, é observada tanto com a 

liderança transformacional quanto com a liderança transacional, o que está em consonância 

com a teorização mais recente proposta por Bass (1999) ao apontar que a liderança 

transformacional e a liderança transacional não são excludentes e que é comum observar a 

combinação de características dos dois estilos em líderes em diversos contextos 

socioculturais. Moscon (2013) também reforça essa afirmação e atesta a presença de ambos os 

estilos de liderança em estudo realizado pela autora, sugerindo a complementaridade dos 

mesmos e não sua mútua exclusão.   

 

Figura 15 – Resultado do Teste da Hipótese 5 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 

H5: O laço de 

expectativas pelo 

desempenho ou ausência 

de compromisso está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

dimensão de liderança 

transacional. 

 

Refutada 

             Fonte: elaboração do autor. 

  

No que diz respeito à Hipótese 5, a mesma foi refutada. Não foi encontrada correlação 

positiva e significativa entre o laço de expectativas pelo desempenho ou ausência de 

compromisso e liderança transacional. A teorização que sustentou a proposição da Hipótese 5 

argumentou, principalmente, que as expectativas por uma retribuição decorrente do 

desempenho executado pelo trabalhador se relacionariam de maneira significativa com a 

recompensa contingente, característica marcante da liderança transacional. Entretanto, não foi 

encontrada a referida relação. É possível que o laço de expectativas pelo desempenho 

relacione-se mais com outro estilo de liderança não abordado no escopo deste estudo, o que 

sugere a realização de novas pesquisas que investiguem as nuances do referido laço 

psicológico. 

 

4.2.3 Bloco 3 – Ausência de Liderança (Hipóteses 6, 7 e 8): 

 

Como nos blocos anteriores, inicialmente, calcularam-se as estatísticas descritivas das 

variáveis analisadas. Em seguida, testaram-se as hipóteses. Os resultados dessas análises são 

apresentados na Tabela 3. 
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Tabela 3 - Estatísticas descritivas e correlatos da Ausência de Liderança (n=205). 

Variáveis M DP 1 2 3 4 

1. Ausência de Liderança  2,60 0,93  -0,09 0,22* 0,24* 

2. Sacrifícios Avultados 2,85 0,52   0,18* -0,35* 

3. Escassez de Alternativas 2,55 0,43    0,02 

4. Ausência Psicológica 1,90 0,51     

Nota: * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminação por pares de itens em branco); DP = Desvio Padrão. 

 

Por fim, constatataram-se correlações positivas e significativas da ausência de 

liderança com escassez de alternativas e ausência psicológica, confirmando as hipóteses 7 e 8. 

Por outro lado, uma vez que a correlação entre ausência de liderança e sacrifícios avultados 

não foi significativa, a hipótese 6 foi refutada.  

 

Figura 16 – Resultado do Teste da Hipótese 6 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 

H6: O laço de 

expectativas pelo 

desempenho ou ausência 

de compromisso está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

dimensão de liderança 

transacional. 

 

Refutada 

Fonte: elaboração do autor. 

 

A Hipótese 6 não foi confirmada. O laço de sacrifícios avultados consiste na avaliação 

dos custos sociais e psicológicos advindos da possível decisão de sair da organização, 

avaliação esta realizada pelo próprio trabalhador. A teorização que embasou a Hipótese 6 

propôs que esta avaliação não estaria associada aos estilos de liderança transformacional e 

transacional, mas sim a uma liderança ausente, omissa ou enfraquecida, conforme descrita por 

Bass e Avolio (1992). Com a refutação da referida hipótese, é possível que o laço de 

sacrifícios avultados não se relacione diretamente ao fenômeno da liderança, mas sim a 

aspectos objetivos, como remuneração, benefícios, plano de carreira, estabilidade do emprego 

e também ao ambiente mercadológico e financeiro externo à organização. Nesse sentido, 

estudos futuros podem investigar as possíveis relações entre tais aspectos e a ausência de 

liderança, ou fenômenos alheios a ela. 
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Figura 17 – Resultado do Teste da Hipótese 7 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 

H7: O laço de escassez 

de alternativas está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

dimensão de ausência de 

liderança. 
 

Confirmada 

Fonte: elaboração do autor. 

 

A Hipótese 7 foi confirmada: o laço de escassez de alternativas está relacionado à 

ausência de liderança. A correlação encontrada está em consonância com os achados de 

Moscon (2013) ao atestar correlação significativa entre o entrincheiramento organizacional e 

ausência de liderança. Registra-se, aqui, mais uma vez a semelhança teórica entre os 

construtos de escassez de alternativas e de entrincheiramento organizacional, os quais 

pressupõem a limitação marcante ou ausência de outras linhas de ação fora da organização, 

mediante uma avaliação do mercado e a própria auto-avaliação em relação à qualificação e 

preparação para assumir outras oportunidades. Nesse sentido, a omissão do líder em assumir 

seu papel perante a equipe (ausência de liderança) relaciona-se com uma atitude conformista 

por parte do liderado e, ao mesmo tempo, uma atitude de não valorização de seu próprio 

potencial frente a outros desafios e oportunidades possíveis em sua carreira fora da 

organização. 

 Mais uma vez, tais considerações possuem impacto no cotidiano organizacional, pois 

pressupõe-se aqui, com base na confirmação desta hipótese que uma liderança omissa se 

relaciona à percepção de impotência por parte do trabalhador e, ao mesmo tempo, embora 

pareça incentivar uma retenção ativa do trabalhador na organização, na verdade, trata-se mais 

de um aprisionamento naquele ambiente organizacional por não visualizar outras linhas de 

ação possíveis fora da organização em que se encontra. Disso, decorre a importância de os 

dirigentes deixarem claro o papel de cada líder no contexto organizacional, papel este ativo e 

diferenciado frente a sua equipe e aos demais atores do ambiente organizacional. 
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Figura 18 – Resultado do Teste da Hipótese 8 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 

H8: A ausência 

psicológica está 

relacionada, positiva e 

significativamente, à 

dimensão de ausência de 

liderança.  

Confirmada 

               Fonte: elaboração do autor. 

 

A Hipótese 8 deste estudo também foi confirmada: foi atestada correlação positiva e 

significativa entre ausência psicológica e ausência de liderança. A confirmação da referida 

hipótese encontra sustentação na literatura proposta por Rego (2003) que caracteriza a 

ausência psicológica como um vínculo dotado de extrema fragilidade entre trabalhador e 

organização. Um trabalhador “ausente psicologicamente” não se envolve emocionalmente 

com seu ambiente organizacional e, provavelmente, seguiria qualquer outra linha de ação para 

sair daquele ambiente. Essa posição do trabalhador se relaciona com ausência de incentivos e 

de aspectos motivacionais e inspiracionais para continuar na organização, o que se relaciona 

de maneira significativa com a postura omissa e ausente do líder.  

O trabalhador, ao não perceber características transformacionais e/ou transacionais, 

mas apenas um líder decorativo, terá maiores dificuldades para constituir e manter vínculo 

significativo na organização, o que implica na relação entre os dois construtos. Assim como 

apresentado na Hipótese 7, este resultado traz implicações para a atenção que a organização, 

seus dirigentes e a área de gestão de pessoas devem ter para a clarificação e conscientização 

do papel do líder, bem como traduzir tais princípios em ações executadas em programas de 

desenvolvimento de liderança e demais programas da área de gestão de pessoas. 

 

4.2.4. Bloco 4 – Cultura Organizacional como variável moderadora (Hipótese 9): 

 

Antes de avaliar a influência da cultura organizacional na determinação do laço 

psicológico pelo estilo da liderança, é mister avaliar qual o tipo de cultura organizacional 

(CO) predominante na organização em questão. As estatísticas descritivas dessa variável são 

apresentadas abaixo na Tabela 4. 
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Tabela 4 - Estatísticas descritivas da Cultura Organizacional (n=205). 

Variáveis M DP 

Cultura Clã 168,4 51,4 

Cultura Racional 155,8 50,5 

Cultura Inovativa 140,0 31,6 

Cultura Hierárquica 135,6 39,4 

Nota: DP = Desvio Padrão. 

 

Assim, observa-se que o tipo cultural predominante é a cultura clã. Nesse sentido, 

testaram-se as relações entre estilos de liderança (EL) e laços psicológicos (LP) que 

apresentaram correlações significativas, neste momento, por meio de regressões lineares, 

considerando a cultura clã (CC) como variável moderadora. A primeira relação testada foi 

entre liderança transformacional (LTr) e comprometimento afetivo (CA). O efeito da LTr 

sobre o CA foi significativo (0,38; IC95%= 0,21; 0,54, p<0,001), assim como o efeito da 

interação com o mediador (-0,001; CI95%=-0,0022; -0,0002, p<0,05) e constatou-se que o 

efeito da Liderança Transformacional no Comprometimento Afetivo é reduzido conforme 

aumenta o alinhamento com a Cultura Clã (Tabela 5).  

 

Tabela 5 – Efeito condicional de LTr em CA nos diferentes níveis de CC 

(n=205). 

Níveis do Moderador (CC) Efeito 
CI95% 

Min Máx 

Baixo 0,24** 0,178 0,313 

Mediano 0,18** 0,126 0,245 

Alto 0,12* 0,036 0,215 

Nota: * p < 0,01. ** p < 0,001 

              

 

No que tange à relação desse estilo de liderança com o comprometimento normativo 

(CN), o preditor não alcançou significância estatística (p=0,86), tampouco a sua relação com 

o moderador (p=0,16), dentro do modelo proposto. Já com relação ao futuro comum (FC), a 

liderança transformacional pôde prever significativamente esse laço (0,48; IC95%= 0,18; 

0,79, p<0,01), assim com sua interação com o moderador (-0,002; CI95%= -0,039; -0,0001, 

p<0,05). Contudo, quanto o seu efeito é diminuído quanto mais os valores em CC aumentam, 

até que nos valores mais elevados, a LTr não tem mais efeito sobre o FC (Tabela 6). 
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Tabela 6 – Efeito condicional de LTr em FC nos diferentes níveis de CC 

(n=205). 

Níveis do Moderador (CC) Efeito 
CI95% 

Min Máx 

Baixo 0,25** 0,128 0,378 

Mediano 0,15* 0,041 0,261 

Alto 0,04 -0,116 0,214 

Nota: * p < 0,01. ** p < 0,001 

 

Quanto à liderança transacional (LTs), esta apresentou correlação significativa apenas 

com o comprometimento normativo. Todavia, se considerarmos estas variáveis em modelo de 

regressão linear, nem LTs, nem a sua interação com o moderador, não apresenta efeito 

significativo sobre o CN (p=0,50; p=0,35, respectivamente). 

Finalmente, no que concerne à ausência de liderança (AL), testou-se sua relação com 

escassez de alternativas e ausência psicológica. Nesta primeira, o preditor não apresentou 

significância estatística (p=0,91), assim como sua interação como moderador (p=0,26). De 

forma semelhante, na segunda, a AL apresentou significância limítrofe (p=0,057), mas não 

alcançou o parâmetro necessário. A interação do preditor com o moderador também não 

alcançou níveis aceitáveis de significância (p=0,32).  

 

Figura 19 – Resultado do Teste da Hipótese 9 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 

H9: O tipo cultural 

identificado atua como 

variável moderadora na 

relação existente entre 

laços psicológicos e 

estilos de liderança. 

  

 
 

Confirmada 

parcialmente 

            Fonte: elaboração do autor. 

                 Conforme pode ser observado, a Hipótese 9 foi confirmada parcialmente. A cultura 

predominante da organização do estudo é a cultura clã, resultado este antevisto pelos 

pesquisadores devido às características de uma empresa familiar presentes na organização 

estudada, como presença de familiares em cargos de direção da organização, proximidade do 

fundador com trabalhadores mais antigos, bem como o próprio clima familiar observado pelos 

trabalhadores em pesquisas de clima organizacional anteriormente realizadas na organização, 
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bem como da relação entre o tipo cultural clã e características de organizações familiares. 

(CAMERON; QUINN, 2006; SANTOS, 2000).  

                 Após encontrar o tipo cultural predominante, seguiram-se as análises para verificar 

em quais correlações encontradas o tipo cultural atuou como variável moderadora. A cultura 

clã atuou como variável moderadora apenas nas relações entre liderança transformacional e 

comprometimento afetivo e liderança transformacional e futuro comum, porém seu efeito 

moderador nas relações referidas foi de diminuição do efeito. Portanto, atesta-se que o tipo 

cultural clã nesta organização atua diminuindo o efeito dos estilos de liderança sobre a 

constituição dos laços psicológicos. O resultado em questão confirma parcialmente a Hipótese 

9, pois, conforme previsto, a cultura organizacional modera algumas relações, entretanto não 

confirma totalmente, pois nem todas as relações são moderadas pela cultura organizacional.  

A cultura clã (ou grupal) pode ser caracterizada como um tipo cultural de organizações 

dotadas de flexibilidade e com foco interno. Suas principais características são a 

informalidade, a espontaneidade nas relações e, geralmente, possui um número reduzido de 

níveis hierárquicos, o que facilita a aproximação entre as pessoas. O processo de informação, 

em organizações do tipo cultural clã possui caráter, eminentemente, coletivo. O tipo cultural 

clã é bastante comum em organizações de caráter familiar, com predominância de aspectos 

como valorização da participação dos trabalhadores, decisões coletivas e busca de consenso  

(SANTOS, 2000). Um elemento fundamental para a compreensão de organizações do tipo clã 

é que as mesmas encorajam a lealdade por parte dos trabalhadores.  

O tipo cultural clã, conforme apresentado, atuou como variável moderadora nas 

relações entre liderança transformacional e comprometimento afetivo e liderança 

transformacional e futuro comum, diminuindo o efeito. Esses resultados podem ser discutidos 

à luz dos dados apresentados por Ramalho (2008) que atestou correlação positiva e 

significativa entre o tipo cultural clã tanto com o comprometimento afetivo quanto com o 

comprometimento normativo. Nesse sentido, uma explicação possível para o efeito 

moderador de diminuição exercido pela cultura clã entre liderança transformacional e 

comprometimento afetivo seja uma relação maior entre o tipo cultural clã e o 

comprometimento normativo, pois organizações do tipo clã encorajam e valorizam a lealdade 

por parte dos trabalhadores e o sentimento de dever e obrigação por parte destes. Mesmo com 

essa explicação provisória, era esperado que a cultura exercesse efeito moderador na relação 

entre liderança transformacional e comprometimento normativo, o que não ocorreu. Tais 

resultados sugerem o desenvolvimento de estudos futuros que investiguem de maneira mais 
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aprofundada a relação entre cultura organizacional, estilos de liderança e comprometimento 

organizacional valendo-se de combinação entre métodos quantitativos e qualitativos, dada a 

complexidade do próprio construto: cultura organizacional. 

No Quadro 11, é apresentado um resumo esquemático dos resultados relativos às 

hipóteses testadas, visando facilitar o entendimento global dos resultados.  

 

Quadro 11 – Resultados dos Testes das Hipóteses do estudo. 

HIPÓTESE REPRESENTAÇÃO RESULTADO 

H1: O laço de 

comprometimento 

afetivo está relacionado, 

positiva e 

significativamente, à 

liderança 

transformacional. 
 

Confirmada  

H2: O laço de futuro 

comum está relacionado, 

positiva e 

significativamente, à 

liderança 

transformacional. 
 

Confirmada 

H3: O laço de 

comprometimento 

normativo está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

liderança 

transformacional. 

 

 

Confirmada 

H4: O laço de 

comprometimento 

normativo está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

liderança transacional.  

Confirmada 

H5: O laço de 

expectativas pelo 

desempenho ou ausência 

de compromisso está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

dimensão de liderança 

transacional. 

 

Refutada 

H6: O laço de 

expectativas pelo 

desempenho ou ausência 

de compromisso está 

relacionado, positiva e 

significativamente, à 

dimensão de liderança 

transacional. 

 

Refutada 
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H7: O laço de escassez 

de alternativas está 

relacionado, poisitva e 

significativamente, à 

dimensão de ausência de 

liderança. 
 

Confirmada 

H8: A ausência 

psicológica está 

relacionada, positiva e 

significativamente, à 

dimensão de ausência de 

liderança.  

Confirmada 

H9: O tipo cultural 

identificado atua como 

variável moderadora na 

relação existente entre 

laços psicológicos e 

estilos de liderança. 

  

Confirmada 

parcialmente 

Fonte: elaboração do autor. 

 

Na Figura 20, é apresentado o modelo resultante do estudo, mediante a confirmação e 

refutação das hipóteses. 

Figura 20 - Modelo resultante mediante testes estatísticos realizados 
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Fonte: elaboração do autor. 

Conforme pode ser observado na Figura 20, é apresentado, de forma esquemática, o 

modelo resultante após os testes estatísticos realizados, o qual permite observar as diferentes 

inter-relações entre os principais construtos do estudo, nomeadamente: comprometimento 

organizacional, estilos de liderança e cultura organizacional. 
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5 IMPLICAÇÕES E RECOMENDAÇÕES 

 

Diante dos resultados obtidos e mediante a discussão dos mesmos, faz-se uma 

discussão das implicações práticas para a organização estudada, bem como para outras 

organizações, partindo do pressuposto de que tais resultados podem ser generalizados, ou 

mesmo, funcionar como modelo de reflexão para outras organizações. Os resultados em 

questão demonstram, de maneira evidente, a necessidade de reflexão acerca do perfil de 

líderes organizacionais. Há implicações diretas nas práticas de seleção de líderes, bem como 

nos programas de treinamento e desenvolvimento voltados a lideranças da organização 

pesquisada e, eventualmente, de outras organizações de perfil semelhante. Ficou evidente que 

o estilo de liderança transformacional se associa diretamente à constituição e desenvolvimento 

de três laços psicológicos entre trabalhador e organização: comprometimento afetivo, futuro 

comum e comprometimento normativo.  

Os dados presentes na literatura, conforme apontam Pinho e Bastos (2014) apresentam 

correlações significativas entre comprometimento afetivo e performance, produtividade, 

cidadania organizacional, satisfação no trabalho, percepção de justiça e receptividade da 

gestão, dados estes que justificam a relevância prática para os dirigentes e para a organização 

quando laços como comprometimento afetivo e futuro comum estão presentes.  

Portanto, o estilo de liderança transformacional deve ser considerado, tendo em 

vista sua eficácia no cotidiano organizacional. O referido estilo de liderança possui algumas 

dimensões, as quais darão subsídios diretos e indiretos a possíveis ações a serem 

implementadas na organização: influência idealizada, motivação inspiracional, estimulação 

intelectual e consideração individualizada. Nomeadas dimensões constam no quadro 12, bem 

como suas definições e ações compatíveis a serem implementadas no contexto da 

organização.  
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Quadro 12 – Ações relativas à Liderança transformacional 

Dimensão do estilo de liderança 

transformacional 

Definição Possíveis ações que contribuem 

para a relação com 

comprometimento afetivo, futuro 

comum e comprometimento 

normativo 

Influência idealizada (BASS, 1999) Capacidade de o líder 

provocar entusiasmo em seus 

liderados e realizar conexão 

entre os objetivos 

organizacionais e valores 

específicos. (BASS, 1999) 

- Reuniões periódicas com equipes de 

trabalhadores, visando divulgar metas 

e objetivos organizacionais e alinhá-

los aos objetivos setoriais e 

individuais; 

- Eventos e programas que 

demonstrem conexão entre objetivos 

organizacionais e objetivos/valores 

individuais, como Plano de 

participação em lucros e resultados, 

eventos que divulguem amplamente 

os resultados organizacionais 

alcançados e índices relativos à 

contratações e promoções horizontais 

e verticais.  

Motivação inspiracional (BASS, 

1999) 

Promoção de uma visão de 

futuro. (BASS, 1999) 

- Fóruns e reuniões, nas quais seja 

amplamente divulgado o 

planejamento estratégico da 

organização, sua visão e seus planos 

para alcance de metas. 

Estimulação intelectual (BASS, 1999) Incentivo da postura de 

questionamento frente aos 

paradigmas e tradições 

existentes, provendo atitude 

de inovação frente ao 

contexto e aos desafios 

organizacionais. (BASS, 

- Treinamentos técnicos e 

comportamentais; 

- Estímulo à educação, como 

financiamento de cursos técnicos, de 

aperfeiçoamento, de graduação e pós-

graduação; 

- Estímulo e abertura por parte de 
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1999) líderes e de dirigentes para sugestões 

e críticas, por meio de reuniões, 

caixas de sugestão e canais diretos 

com a diretoria e presidência; 

- Programas que incentivem a adoção 

de novos modos de fazer o trabalho. 

Consideração individualizada (BASS, 

1999) 

A atenção e a consideração 

singular de cada liderado, 

considerando suas 

necessidades específicas de 

desenvolvimento. (BASS, 

1999) 

- Feedbacks; 

- Reuniões individuais de 

acompanhamento em relação ao 

desempenho profissional e outras 

demandas; 

- Parcerias da área de Gestão de 

Pessoas com serviços de Medicina e 

Saúde do Trabalhador, com vistas a 

uma assistência à saúde. 

Fonte: elaboração do autor com base em Bass (1999). 

 

Até o momento, foram tecidas recomendações direcionadas ao estilo de liderança 

transformacional. Entretanto, os resultados do estudo também apontaram relação entre 

comprometimento normativo e liderança transacional, estilo este que, embora seja 

considerado complementar e não excludente aos demais estilos de liderança (BASS, 1999) 

possui suas particularidades, as quais devem ser exploradas e consideradas para as 

recomendações e implicações. Pinho e Bastos (2014), com base em uma revisão de literatura 

realizada, apresentam que, de forma similar ao comprometimento afetivo, o 

comprometimento normativo apresenta correlação positivas com a performance, 

produtividade e saúde no trabalho e correlação negativa com turnover, dados estes que 

justificam a sua relevância no contexto organizacional. De forma semelhante ao que foi 

construído para o estilo de liderança transformacional, o Quadro 13 apresenta as dimensões 

que constituem o estilo de liderança transacional e as respectivas ações a serem consideradas 

e executadas na organização para a sua promoção.  
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Quadro 13 – Ações relativas à Liderança transacional 

Dimensão do estilo de liderança 

transacional 

Definição Possíveis ações que contribuem 

para a relação com 

comprometimento normativo 

Recompensa contingente (BASS, 

1999) 

A relação é caracterizada, 

principalmente, por trocas 

entre líder e liderados. Aqui, 

não há uma atenção 

específica e singular às 

necessidades dos liderados, e 

sim uma atitude de 

recompensa e premiação 

destes em troca do apoio ao 

líder. (BASS, 1999) 

- Recompensas objetivas como 

salário, promoções verticais e 

horizontais, bônus, possibilidades de 

ascensão profissional e auxílios 

financeiros e sociais; 

- Recompensas subjetivas como 

reconhecimento decorrente do 

trabalho realizado (elogios, 

reconhecimentos formais mediante 

cartas de dirigentes ou da 

presidência) e flexibilidade de 

horários. 

Gestão por exceção (ativa) (BASS, 

1999) 

O líder assume postura de 

monitoramento das ações dos 

liderados e de progressiva 

correção de situações 

executadas pelos mesmos. 

(BASS, 1999) 

- Auditorias; 

- Acompanhamento e 

monitoramento das atividades 

realizadas pelos liderados; 

- Colocar-se à disposição para 

eventuais dúvidas por parte dos 

liderados; 

- Perguntar como está o andamento 

das atividades e quais as 

potencialidades e dificuldades 

envolvidas.  

Gestão por exceção (passiva) (BASS, 

1999) 

O monitoramento é reduzido 

e a intervenção do líder 

- Auxílio ágil e assertivo aos 

liderados em caso de problemas 
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ocorre apenas em situações 

de caráter mais crítico, 

indicando que não houve 

acompanhamento prévio das 

atividades executadas pelos 

liderados. (BASS, 1999) 

relativos a emergências ou 

acontecimentos não previstos; 

- Ações rápidas de correção em 

procedimentos realizados de 

maneira incorreta ou mesmo em 

caso de metas não alcançadas.  

Fonte: elaboração do autor, com base em Bass (1999). 

 

No Quadro 14, é apresentada a definição da Ausência de liderança e possíveis ações 

que contribuem para a relação encontrada no estudo entre ausência de liderança e os laços de 

escassez de alternativas e de ausência psicológica. 

 

Quadro 14 – Ações relativas à Ausência de liderança 

Dimensão de Ausência de liderança Definição Possíveis ações que contribuem 

para a relação com escassez de 

alternativas e ausência psicológica 

Ausência de liderança (BASS, 1999) O líder abre mão ou ignora a 

sua responsabilidade, 

assumindo estilo passivo 

diante do trabalhador. 

(BASS, 1999) 

- Líder ausente fisicamente; 

- Líder presente fisicamente, mas que 

não se comunica constantemente com 

os liderados; 

- Situações em que o líder abre mão 

de seu papel de líder, delegando ou 

transferindo responsabilidades 

(feedback, acompanhamento 

individual com trabalhadores e 

reuniões) para outros atores do 

contexto organizacional.  

Fonte: elaboração do autor, com base em Bass (1999). 

No que concerne às implicações dos resultados relativos à moderação da cultura 

organizacional clã (vide Quadro 15), estas são mais limitadas, pois a hipótese relativa à 

cultura organizacional foi apenas parcialmente confirmada. Entretanto, mesmo com tais 
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limitações, a organização em questão apresenta características próprias da cultura clã, como 

informalidade, proximidade das relações e poucos níveis hierárquicos (SANTOS, 2000), 

características estas que podem atuar na diminuição da constituição do comprometimento 

afetivo e de futuro comum por motivos ainda não conhecidos na atual pesquisa, conforme 

Quadro 15. Possíveis questões a serem levantadas são em que medida as práticas 

extremamente informais e espontâneas conferem sensação de que a organização ainda não 

alcançou o patamar de uma grande corporação e se tais constatações e percepções por parte 

dos trabalhadores fazem com que os mesmos sintam-se frágeis naquele contexto 

organizacional. Tais questões, conforme apontado anteriormente, carecem de futuras 

pesquisas para se compreender melhor a interação entre os três construtos: comprometimento 

organizacional, estilos de liderança e cultura organizacional.  

Quadro 15 – Ações relativas à Cultura clã 

Tipo cultural Definição Possíveis ações que contribuem 

para a diminuição do efeito da 

liderança transformacional sobre 

comprometimento afetivo e futuro 

comum 

Cultura clã (CAMERON; QUINN, 

2006) 

Tipo de cultura caracterizada 

pela flexibilidade, 

informalidade, poucos níveis 

hierárquicos e foco interno 

- Excesso de informalidade; 

- Proximidade exagerada dos 

fundadores ou de dirigentes 

membros da família de assuntos 

corporativos; 

- Transmissão de uma imagem que a 

organização ainda não é uma grande 

corporação. 

Fonte: elaboração do autor, com base em Cameron e Quinn (2006). 

É necessário, ainda, destacar que as ações recomendadas para a organização são 

aquelas relativas aos estilos de liderança transformacional e transacional, tendo em vista a 

relevância da constituição de laços psicológicos como o comprometimento afetivo, o futuro 

comum e o comprometimento normativo. As ações presentes relativas à ausência de 

liderança, por outro lado, devem ser evitadas, pois implicam na constituição de laços 

psicológicos como escassez de alternativas e ausência psicológica, os quais pressupõem uma 
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ligação frágil entre trabalhador e organização. As ações elencadas relativas às práticas 

culturais devem ser analisadas com cuidado, tendo em vista o contexto específico da 

organização na qual foi desenvolvido o atual estudo. Tal deve ser atentado na busca de 

sentido e coerência das mesmas, bem como nas limitações implícitas para sua transferência a 

outros contextos organizacionais.  

Na Figura 21, é apresentado um modelo integrador, constando tanto os resultados 

anteriormente apresentados, quanto as sugestões e possíveis evidências de ações. Trata-se da 

consecução do terceiro objetivo específico, conforme apresentado na Introdução do texto, que 

visava ao desenvolvimento de um modelo teórico-metodológico para a interação entre os 

construtos pesquisados.  

              Figura 21 - Modelo integrador com ações sugeridas 

 

             Fonte: elaboração do autor. 
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O modelo em questão, apresentado na Figura 21, permite a observação, de maneira 

conjunta, tanto dos resultados dos testes estatísticos realizados quanto das ações sugeridas 

com base em tais resultados, bem como a sua apropriação para estudos futuros acerca das 

relações entre comprometimento, estilos de liderança e cultura organizacional. O mesmo 

permite a observação das diversas interações entre os laços psicológicos e os estilos de 

liderança, bem como a função moderadora da cultura organizacional, atendendo, assim, aos 

objetivos do estudo. Além disso, permite visualizar os impactos de caráter instrumental e 

prático para a organização pesquisa e para outros com perfil semelhante. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

       O atual estudo explorou a relação entre indivíduo, organização e trabalho, 

considerando-a multifacetada e complexa. Mais especificamente, buscou compreender, de 

maneira efetiva, como três construtos se articularam em uma determinada organização 

cearense: comprometimento organizacional, estilos de liderança e cultura organizacional. 

Pode-se afirmar que este objetivo foi operacionalizado por meio da utilização de três modelos 

teórico-metodológicos (modelo de comprometimento organizacional proposto por Rego 

(2003), com um laço acrescido por Feitosa (2008); modelo de liderança proposto por Bass 

(1999); modelo de cultura organizacional de Cameron & Quinn (2006)), os quais, 

respectivamente, embasaram a utilização de três escalas (escala sobre comprometimento 

organizacional, escala sobre liderança Multifactor Leardership Questionnaire Form 6S e 

escala sobre cultura organizacional Organizational Culture Assesment Instrument – OCAI), 

que compuseram o instrumento utilizado na dissertação.  

O primeiro objetivo específico do estudo consistiu em investigar quais laços psicológicos 

se relacionam de maneira significativa com os estilos de liderança considerados no escopo do 

estudo. O mesmo foi alcançado ao serem atestadas as seguintes correlações positivas e 

significativas: liderança transformacional com os laços de comprometimento afetivo, futuro 

comum e comprometimento normativo; liderança transacional com o laço de 

comprometimento normativo e ausência de liderança com os laços de escassez de alternativas 

e ausência psicológica. Tais achados possuem relevância prática e instrumental significativa, 

pois provocam impactos diretos na formulação tanto de programas de desenvolvimento de 

liderança quanto de políticas de recursos humanos. Ressalta-se, aqui, principalmente, que a 

organização pesquisada, para o desenvolvimento adequado de lideranças, deverá voltar suas 

atenções para o papel exercido pelo líder perante sua equipe e perante o restante da 

organização, principalmente diante do resultado que associa a liderança omissa (ausência de 

liderança) a laços como escassez de alternativas e ausência psicológicas. O referido resultado 

deve ensejar reflexões por parte dos dirigentes, pois o lugar ocupado pelo líder na organização 

refletirá na posição assumida pelo trabalhador no contexto laboral e, consequentemente, 

poderá afetar os resultados organizacionais. Ao mesmo tempo em que o papel do líder deve 

ser clarificado no contexto organizacional, as correlações significativas observadas no estudo 
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subsidiam a organização no que tange a ações práticas relacionadas aos estilos de liderança 

transformacional e transacional.  

O segundo objetivo específico desta dissertação consistiu em investigar o grau de 

moderação exercido pela cultura organizacional na relação entre os estilos de liderança e os 

laços psicológicos. Os achados do estudo apontaram a cultura clã como tipo cultural 

predominante e demonstraram que o referido tipo cultural atuou como variável moderadora 

reduzindo o efeito nas seguintes relações: liderança transformacional e comprometimento 

afetivo e entre liderança transformacional e futuro comum. Esse resultado também suscita 

reflexões acerca de que práticas culturais têm contribuído para enfraquecer a relação entre 

liderança transformacional e os laços de comprometimento afetivo e futuro comum. Os 

dirigentes e os demais atores envolvidos na dinâmica organizacional deverão refletir se 

características como extrema informalidade e poucos níveis hierárquicos contribuem para um 

enfraquecimento da sensação de “fazer parte da organização” e de ter a intenção de construir 

uma carreira na organização. Registra-se, aqui, que o grau de moderação exercido pelo tipo 

cultural clã não foi significativo nas demais relações, o que se configura como uma limitação 

do estudo.  

O terceiro e último objetivo específico da presente pesquisa consistiu em desenvolver um 

modelo teórico-metodológico que possibilitasse a investigação das inter-relações entre os três 

construtos abordados: comprometimento organizacional, estilos de liderança e cultura 

organizacional. Esse objetivo foi alcançado ao se propor um modelo que possibilita a 

visualização de quais estilos de liderança relacionam-se a determinados laços psicológicos, 

bem como observar o efeito moderador da cultura organizacional em duas das referidas 

relações. Embora o efeito moderador da cultura organizacional não tenha sido significativo 

em todas as relações, o modelo resultante possui caráter prático de considerável importância 

para subsidiar diversas ações futuras da organização, como programas voltados aos líderes, 

aos trabalhadores de forma geral e na formulação das políticas de gestão e de recursos 

humanos, conforme explanado anteriormente. Ademais, o modelo em questão se constitui em 

um elemento apropriado para o desenvolvimento de futuras pesquisas na área, visando ao 

aprofundamento do conhecimento das relações entre os construtos.  

Deve-se mencionar, que os dados acerca da cultura utilizados para averiguar e determinar 

eventuais relações com os demais construtos (liderança e comprometimento) foram obtidos a 

partir da própria população pesquisada, o que tem se apresentado como sugestão e tendência 
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nas pesquisas atuais, para evitar a utilização de informações externas e somente dados 

secundários nessa dimensão. Levantando-se na própria amostra definida para a pesquisa, 

trabalha-se com a compreensão e percepção de cultura atual e não apenas com aquelas da 

literatura específica. 

De modo geral, o estudo alcançou os objetivos previstos, apresentando ainda uma 

contribuição relevante para o campo de estudos da Psicologia Organizacional e do Trabalho e 

da Gestão de Pessoas, em especial, daqueles voltados à investigação de fenômenos como 

comprometimento organizacional, liderança e cultura organizacional. O estudo de tais 

fenômenos é de extrema relevância tanto na perspectiva empresarial quanto na perspectiva 

dos trabalhadores. Na primeira perspectiva, os resultados encontrados subsidiam a adoção de 

estratégias que busquem maior produtividade, bem como diminuição de índices de turnover e 

absenteísmo, promovendo maiores índices de eficácia e eficiência e, consequentemente, a 

elevação da performance e produtividade organizacional. Na segunda perspectiva, considera-

se que o modo de exercer a liderança, por não ser natural e sim socialmente construído, tem 

efeitos tanto simbólicos quanto concretos para a forma como o trabalhador se relaciona e se 

vincula à organização.  

Como limitações do estudo, observa-se o não esgotamento de investigações acerca do 

modo como a cultura organizacional se relaciona com os fenômenos ligados ao 

comprometimento organizacional e à liderança e como os afeta. Sugere-se, aqui, a realização 

de novos estudos que explorem a função da cultura organizacional em sua relação com os 

construtos citados e que seja investigada a adaptação de novos modelos teórico-

metodológicos no estudo da cultura organizacional. O modelo alcançado com o estudo deve 

ser um ponto de partida para o estudo dessa função cultural, bem como para a sua adaptação.  

A literatura científica aponta a relação dos construtos principais deste estudo com outros 

igualmente relevantes no contexto organizacional, como a satisfação no trabalho, 

envolvimento no trabalho, qualidade de vida no trabalho e percepção de justiça organizacional 

(MACIEL; CAMARGO, 2011; SCHIRRMEISTER, 2012; OLIVEIRA et. al., 2008; REGO; 

SOUTO, 2004).  Sugere-se, portanto, que futuros estudos busquem investigar quais 

construtos, como os citados, atuam como antecedentes ou consequentes do comprometimento 

organizacional e de estilos de liderança, além de serem incluídos no modelo desenvolvido, e 

que possam contribuir para um melhor entendimento de fenômenos ligados às relações entre 

trabalhador e organização. 
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APÊNDICE A – COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL  

 

Vamos apresentar a você várias frases sobre a sua realidade de trabalho e 

sobre a organização em que trabalha. Avalie, com base na escala abaixo, o quanto você 

concorda com a ideia apresentada.  

1: Discordo totalmente 

2: Discordo 

3: Concordo 

4: Concordo totalmente 

 

CA01 Sinto-me feliz em dedicar a esta instituição minha vida profissional.  

CA02 Esta instituição tem um imenso significado pessoal para mim.  

AP01 Não me sinto emocionalmente vinculado a esta instituição.  

CA03 Prefiro esta instituição do que outras, pelo que ela representa.  

CA04 Sinto os problemas da instituição como se fossem meus.  

CA05 Sinto um forte senso de integração com a minha instituição.   

FC01 Nesta instituição, sinto que somos uma grande família.  

EA01 Mesmo que eu quisesse, seria muito difícil sair da empresa agora.  

CN01 Sinto um senso de propriedade com a empresa.  

CA06 Tenho orgulho em contar para os outros que faço arte desta 

instituição. 

 

CA07 Falo com entusiasmo desta instituição para meus amigos como um ótimo 

local para se trabalhar. 

 

AP02 Não me sinto como uma pessoa da casa nesta instituição.  

EA02 Na situação atual, trabalhar nesta instituição é na realidade tanto uma 

necessidade quanto um desejo. 

 

EA03 Se eu decidisse sair desta instituição agora minha vida ficaria bastante 

desestruturada. 

 

EA04 Acredito que teria poucas chances de mercado de trabalho se deixasse  
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de trabalhar nesta instituição. 

SA01 Acredito que esta instituição me dá os benefícios que dificilmente 

encontraria em outro local de trabalho. 

 

CN02 Importante é sempre fazer o trabalho solicitado, não adianta ficar querendo 

mostrar resultados. 

 

EA05 Uma das únicas consequências negativas de sair desta instituição é a 

falta de alternativas imediatas. 

 

CN03 Devo muito a esta instituição.  

CN04 Esta instituição merece a minha lealdade.  

CN05 Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que não seria correto deixar de 

trabalhar nesta instituição. 

 

CN06 Sinto-me culpado quando não realizo bem minhas funções.  

CN07 Sinto-me no compromisso de desempenhar minhas atividades cada vez 

melhor. 

 

AP03 Sinto que não faria falta nenhuma a esta instituição se eu saísse dela.  

EP01 Não vejo razões para me esforçar mais em benefício desta instituição, a 

menos que eu seja recompensado. 

 

EP02 O esforço que dedico ao meu trabalho está diretamente relacionado com a 

forma de recompensa que tenho aqui. 

 

SA02 Para conseguir ser recompensado aqui é necessário trabalhar e agir 

corretamente. 

 

CN08 Minha visão pessoal sobre esta instituição é diferente daquela que eu 

expresso publicamente. 
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APÊNDICE B - ESTILOS DE LIDERANÇA  

 

 

Abaixo você encontra um conjunto de frases representativas de diferentes estilos de 

liderança utilizados nas organizações. É importante salientar que, em se tratando de estilo, não 

existem respostas certas nem erradas, já que diferentes estilos podem ser melhor aplicáveis a 

diferentes situações de trabalho. 

Caso você não ocupe cargo de gestão ou liderança na sua organização empregadora, 

responda apenas às questões abaixo, aplicando a escala progressiva abaixo de 1 a 6, de acordo 

com o seu grau de concordância com a afirmação. Caso você ocupe cargo de gestão ou 

liderança ou gestão, você deverá responder todas as questões.  

 

1  2  3  4  5  6  

Discordo Totalmente  Discordo Muito  Discordo pouco  Concordo pouco  Concordo Muito  Concordo 

Totalmente 
 

 

Questões – cargos ocupados por não-líderes  

II01NL O meu superior imediato faz eu e meus colegas nos sentirmos bem ao seu 

lado. 

 

MI01NL O meu superior imediato expressa com poucas palavras o 

que eu e meus colegas  poderíamos e deveríamos  fazer. 

 

EI01NL O meu superior imediato faz com que eu e meus colegas 

pensemos sobre os antigos  problemas de uma nova  maneira. 

 

CI01NL O meu superior imediato ajuda no desenvolvimento meu e de meus 

colegas. 

 

RC01NL Meu superior imediato diz a mim e aos meus colegas o que 

fazer se quisermos ser   recompensados pelo nosso trabalho. 

 

GE01NL Meu superior imediato fica satisfeito quando os empregados atingem os 

padrões    desejados. 

 

AL01NL O meu superior imediato se contenta em deixar que os empregados 

continuem trabalhando da mesma forma de sempre. 

 

II02NL Eu e meus colegas temos plena confiança em nosso superior imediato.  

MI02NL O meu superior imediato passa uma imagem empolgante sobre o 

que eu e meus colegas  podemos fazer. 

 

EI02NL O meu superior imediato proporciona a mim e aos meus colegas 

novas maneiras de olhar  para as coisas problemáticas. 
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CI02NL Meu superior imediato deixa que eu e meus colegas saibamos o 

que ele acha do que  estamos fazendo. 

 

RC02NL Meu superior imediato reconhece/recompensa quando eu e meus colegas 

alcançamos  as metas. 

 

GE02NL Enquanto as coisas estiverem funcionando meu superior imediato não 

tenta mudar nada. 

 

AL02NL Não importa o que eu e meus colegas queremos fazer, está tudo bem 

para o nosso superior imediato. 

 

II03NL Eu e meus colegas sentimos orgulho de trabalhar com nosso superior 

imediato. 

 

MI03NL Meu superior imediato ajuda a mim e aos meus colegas a 

encontrarmos significado no nosso trabalho. 

 

EI03NL O meu superior imediato consegue que eu e meus colegas repensemos 

ideias que nós nunca havíamos questionado antes. 

 

CI03NL Meu superior imediato dá atenção pessoal aos empregados que parecem 

rejeitados. 

 

RC03NL Meu superior imediato chama a atenção para o que eu e meus colegas 

podemos conseguir pelo que realizamos. 

 

GE03NL Meu superior imediato diz os padrões que eu e meus colegas temos que 

saber para conduzir o nosso trabalho. 

 

AL03NL Meu superior imediato pergunta a mim e aos meus colegas somente o 

que é absolutamente essencial. 

 

 

Caso você ocupe cargo de gestão ou liderança (coordenação, supervisão, gestão, 

direção ou outro similar) na sua organização empregadora, responda às questões abaixo, 

aplicando a escala progressiva abaixo de 1 a 6, de acordo com o seu grau de concordância 

com a afirmação. 

 

Questões – cargos de liderança 

II01L Eu faço os empregados se sentirem bem ao meu lado.  

MI01L Eu expresso com poucas palavras o que nós poderíamos e deveríamos 

fazer. 

 

EI01L Eu faço os empregados pensarem sobre os antigos problemas de novas 

maneiras. 

 

CI01L Eu ajudo os empregados a se desenvolverem.  

RC01L Eu falo aos empregados o que fazer se eles querem ser recompensados pelo 

trabalho deles. 

 

GE01L Eu fico satisfeito quando os empregados atingem os padrões desejados.  

AL01L Eu me contento em deixar que os empregados continuem trabalhando 

da mesma forma de sempre. 

 

II02L Os empregados têm plena confiança em mim.  

MI02L Eu passo uma imagem empolgante sobre o que nós podemos fazer.  
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EI02L Eu proporciono aos empregados novas maneiras de olhar para as coisas 

problemáticas. 

 

CI02L Eu deixo os empregados saberem minha opinião sobre o que eles estão 

fazendo. 

 

RC02L Eu reconheço/recompenso quando os empregados alcançam suas metas.  

GE02L Enquanto as coisas estiverem funcionando eu não tento mudar nada.  

AL02L Não importa o que os empregados querem fazer, está tudo bem para mim.  

II03L Os empregados se sentem orgulhosos por trabalharem comigo.  

MI03L Eu ajudo os empregados a encontrarem significado no trabalho deles.  

EI03L Eu consigo com que os empregados repensem ideias que eles nunca 

tinham questionado antes. 

 

CI03L Eu dou atenção pessoal aos empregados que se sentem rejeitados.  

RC03L Eu chamo atenção para o que os empregados podem conseguir pelo que 

realizam. 

 

GE03L Eu digo aos empregados os padrões que eles têm que seguir para 

conduzir bem seu trabalho. 

 

AL03L Eu pergunto aos empregados somente o que é absolutamente essencial.  
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APÊNDICE C - CULTURA ORGANIZACIONAL 

O questionário a seguir objetiva identificar os perfis culturais da empresa, de acordo 

com o seu conhecimento sobre ela. Ao completá-lo você estará promovendo um retrato de 

como a empresa trabalha e os valores que a caracterizam. O questionário consiste de seis 

perguntas, cada uma com quatro alternativas. Você deverá atribuir pontos a todas as 

alternativas (A, B, C, D), de cada uma das questões, sendo que a afirmativa que estiver mais 

próxima da realidade da organização deverá obter a maior pontuação. 

A soma dos pontos de cada uma das alternativas deverá ser igual a 100, conforme 

exemplo abaixo: 

 

A aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa 35 

B bbbbbbbbbbbbbbbbbbbb 21 

C cccccccccccccccccccccc 15 

D dddddddddddddddddddd 29 

Somatório   100 

 

Caso alguma alternativa não se identifique com nenhum aspecto da organização você 

poderá conceder a nota 0 (zero). 

 

 1 CARACTERÍSTICAS DOMINANTES PONTOS 

C01 A A organização é um lugar muito pessoal. É como se fosse 

uma extensão familiar. As pessoas tendem a compartilhar 

muito de si mesmas. 

 

I01 B A organização é um lugar muito dinâmico e empreendedor. As 

pessoas estão dispostas a buscar novos desafios e assumir 

riscos. 

 

R01 C A organização é orientada para resultados. Sua maior 

preocupação é a realização do trabalho. As pessoas são 

muito competitivas e focadas no resultado. 

 

H01 D A organização é um local muito bem estruturado e controlado. 

Procedimentos formais geralmente ditam o que as pessoas 

devem fazer. 

 

  SOMATÓRIO 100 

 2 LIDERANÇA ORGANIZACIONAL PONTOS 

C02 A A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada 

para ensinar e facilitar o trabalho dos seus subordinados. 
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I02 B A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada para 

o empreendedorismo, a inovação e lida bem com as situações 

de risco. 

 

R02 C A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada 

para buscar metas objetivas, agressivas e com foco no 

resultado. 

 

H02 D A chefia imediata da organização, geralmente, é orientada 

para coordenar, organizar e manter e eficiência da área 

estável. 

 

  SOMATÓRIO 100 

 3 GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS PONTOS 

C03 A O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado 

pelo trabalho em equipe, consenso e participação. 

 

I03 B O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado 

por assumir riscos individuais, inovação, liberdade e 

originalidade. 

 

R03 C O estilo de gerenciamento da minha chefia é 

caracterizado por extrema competitividade, objetivos 

ambiciosos e conquistas. 

 

H03 D O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado 

pela estabilidade do emprego, conformação, previsibilidade e 

harmonia de relacionamentos. 

 

  SOMATÓRIO 100 

 4 COESÃO ORGANIZACIONAL PONTOS 

C04 A A coesão interna da organização, em minha unidade de 

trabalho, baseia-se na lealdade e na confiança mútua. 

Comprometimento é um ponto forte. 

 

I04 B A coesão interna da organização, em minha unidade de 

trabalho, baseia-se no compromisso com a inovação e com o 

desenvolvimento. Há ênfase em estar à frente. 

 

R04 C A coesão interna da organização, em minha unidade de 

trabalho, baseia-se na ênfase da busca pelos resultados. 

 

H04 D A coesão interna da organização, em minha unidade de 

trabalho, baseia-se em políticas e regras formais. A 

manutenção de um ambiente de trabalho calmo é importante. 

 

  SOMATÓRIO 100 

 5 ÊNFASE ESTRATÉGICA PONTOS 

C05 A A organização enfatiza o desenvolvimento humano. 

Alta confiança, abertura e participação são atitudes 

valorizadas. 

 

I05 B A organização enfatiza a aquisição de novos recursos e a 

criação de novos desafios. Experimentar novas ideias e 

prospectar novas oportunidades são metas importantes. 

 

R05 C A organização enfatiza ações competitivas e conquistas. 

Atingir metas ambiciosas tem grande valor. 
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H05 D A organização enfatiza a permanência e a 

estabilidade. Eficiência, controle e tranquilidade nas 

operações são pontos fundamentais. 

 

  SOMATÓRIO 100 

 6 CRITÉRIOS DE SUCESSO PONTOS 

C06 A A organização define sucesso com base no desenvolvimento 

de recursos humanos, trabalho em grupo, compromisso com os 

empregados e interesse pelas pessoas. 

 

I06 B A organização define sucesso com base no seu potencial de 

alta tecnologia. Deve ser líder inovar e produzir. 

 

R06 C A organização define sucesso com base na conquista do 

mercado e superação da concorrência. Liderança no 

mercado competitivo é a chave. 

 

H06 D A organização define sucesso com base na eficiência. 

Relatórios confiáveis, cuidadosa programação e baixos custos 

de produção são fundamentais. 

 

  SOMATÓRIO 100 
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APÊNDICE D - DADOS DE CARACTERIZAÇÃO 

 

O questionário a seguir objetiva coletar dados sócio-demográficos.  

 Idade: ____ 

 

 Sexo: (  ) Masculino  (  ) Feminino 

 

 Escolaridade: 

 

(  ) Ensino fundamental completo  

(  ) Ensino médio incompleto 

(  ) Ensino médio completo 

(  ) Ensino Superior incompleto 

(  ) Ensino Superior completo 

(  ) Pós-graduado 

 

 Estado civil: 

 

(  ) Solteiro 

(  ) Casado 

(  ) Divorciado 

(  ) Viúvo 

(  ) União estável 

 

 Número de dependentes: _________________________ 
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 Cargo ocupado atualmente na organização: __________________ 

 

 Área em que trabalha: 

 

(  ) Suporte Corporativo 

(  ) Comercial 

(  ) Trade Marketing 

(  ) Marketing 

(  ) Gente & Gestão 

(  ) Suprimentos e Política Leiteira 

(  ) Industrial 

(  ) Logística 

 

 Tempo de empresa:  _____________________________ 
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ANEXO A – PARECER DO COMITÊ DE ÉTICA EM PESQUISA (CEP/UFC)  
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116 
 

 

 

ANEXO A – PARECER DO COMITÊ DE ÉTICA EM PESQUISA (CEP/UFC) – 

PÁGINA 04 
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