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Resumo 
Objetivo: No atual estudo, a relação entre comprometimento organizacional, conside-

rado como os laços psicológicos entre trabalhador e organização, e estilos de liderança 

foi investigada a partir da função da cultura organizacional nessa relação.  

Método/abordagem: O estudo se constituiu como survey, de corte transversal, aplicado 

em uma organização em Fortaleza/CE, com uma amostra de 205 trabalhadores.  

Contribuições: Foram atestadas as seguintes correlações positivas e significativas: li-

derança 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. A cultura organizacional tipo clã atuou como variável moderadora redu-

zindo os efeitos nas relações seguintes: liderança transformacional e comprometi-

mento afetivo e entre liderança transformacional e futuro comum, o que sugere que 

aspectos como informalidade excessiva, poucos níveis hierárquicos e excesso de fami-

liares em posições de liderança podem enfraquecer a relação entre liderança transfor-

macional e os laços de comprometimento afetivo e futuro comum.  

Originalidade/relevância: Foi desenvolvido, também, um modelo teórico-metodoló-

gico com todos os elementos pesquisados. 

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional; Liderança; Cultura 

Organizacional. 

Abstract 
Purpose: In the current study, the relationship between organizational commitment, 

considered as the psychological ties between worker and organization, and leadership 

styles was investigated based on the role of organizational culture in this relationship. 

Method/approach: The study consisted of a cross-sectional survey, applied in an or-

ganization in Fortaleza/CE, with a sample of 205 workers.  

Contributions: The following positive and significant correlations were attested: 

transformational leadership with the bonds of affective commitment, common future 

and normative commitment; transactional leadership with the normative commitment 

bond; absence of leadership with the ties of scarcity of alternatives and psychological 

absence. The clan-like organizational culture acted as a moderating variable reducing 

the effects on the following relationships: transformational leadership and affective 

commitment and between transformational leadership and common future, which 

suggests that aspects such as excessive informality, few hierarchical levels and former.  

Originality/relevance: A theoretical-methodological model was also developed with 

all the researched elements. 

Keywords: Organizational Commitment; Leadership; Organizational culture. 
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Introdução 
Este estudo busca se debruçar sobre 

três construtos do campo das organiza-

ções e do trabalho: o comprometimento 

organizacional, a liderança e a cultura 

organizacional. O comprometimento 

organizacional é um dos vínculos mais 

pesquisados na literatura e pode ser de-

finido como um link, de  natureza psi-

cológica, desenvolvido entre trabalha-

dor e organização, pressupondo relação 

de expectativas mútuas (Meyer & Al-

len, 1991). 

A liderança pode ser compreen-

dida, de acordo com Northouse (2013, 

p. 5):  

 
“[...] processo por meio do qual um indiví-

duo influencia um grupo de indivíduos a 

alcançar um objetivo comum”. 

 

A cultura organizacional, por sua 

vez, pode ser definida como um con-

junto de pressupostos construídos e 

adotados por um grupo com o objetivo 

de enfrentar problemas internos e ex-

ternos relacionados à organização 

(Schein, 1986). Tais construtos, junta-

mente com o comprometimento, assu-

mem fundamental importância no con-

texto organizacional. Estudos recentes 

abordam a relação entre o comprometi-

mento organizacional e liderança (Ali & 

Kashif, 2020; Almondes, Teixeira, & Vi-

eira, 2020; Silva, Nunes, & Andrade, 

2019), enquanto outros abordam rela-

ções entre cultura organizacional e 

comprometimento (Ali & Kashif, 2020; 

Chang & Albuquerque, 2022; Cuenca 

Galarza & López Paredes, 2020; César & 

Neves, 2020; Silva, Castro, Dos-Santos, 

& Neto, 2018). Pedraja-Rejas, Marchi-

oni-Choque, Espinoza-Marchant e Mu-

ñoz-Fritis (2020), a partir de um levan-

tamento que considerou  estudos de re-

visão conceitual e estudos empíricos 

dos últimos anos, apontam que o exer-

cício de lideranças ativas e a promoção 

de culturas organizacionais efetivas 

têm impacto no cumprimento dos obje-

tivos organizacionais.  

Apesar de tais estudos, observa-se 

que são incipientes aqueles que utiliza-

ram (Feitosa, 2008; Rios, 2011) o modelo 

de Rego (2003), para o estudo do com-

prometimento, articulando-o à lide-

rança e à cultura organizacional. Além 

disso, parte significativa dos estudos 

disponíveis não articula os três constru-

tos simultaneamente (comprometi-

mento, liderança e cultura organizacio-

nal). 

No que concerne às revisões de lite-

ratura recentes sobre o comprometi-

mento organizacional, é possível apon-

tar aquelas realizadas por Pinho, Fur-

tado, Montenegro e Oliveira (2021),  Pi-

nho, Oliveira e Silva (2020) e Oliveira e 

Rowe (2018), as quais também sinali-

zam sugestões de agenda de pesquisa 

para o comprometimento, tais como a 

análise psicométrica de escalas que in-

vestigam o construto, a investigação 

das bases normativa  e de continuação e 

estudos que explorem antecedentes e 

consequentes. Tais questões podem ser 

compreendidas como lacunas de pes-

quisa que motivaram a realização do 

presente estudo. Considerando esse 

breve cenário apresentado na literatura, 
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o objetivo principal do atual estudo 

consistiu em investigar a relação entre 

comprometimento organizacional, por 

meio do modelo de Rego (2003) que 

considera os laços psicológicos entre 

trabalhador e organização, e estilos de 

liderança, considerando a função da 

cultura organizacional nessa relação.  

Foram utilizados três modelos teó-

rico-metodológicos no estudo, os quais 

foram base para a investigação dos três 

construtos principais. Na investigação 

do comprometimento organizacional, 

foi utilizado o modelo de Rego (2003) 

com acréscimos de Feitosa (2008), o 

qual apresenta os seguintes laços psico-

lógicos: comprometimento afetivo, fu-

turo comum, comprometimento nor-

mativo, sacrifícios avultados, escassez 

de alternativas, expectativas pelo de-

sempenho e ausência psicológica. 

A escolha do modelo proposto por 

Rego (2003) é justificada mediante sua 

utilização anterior no contexto cearense 

por Feitosa (2008) e Rios (2011). A pes-

quisa de Feitosa (2008) confirmou a 

possibilidade de utilização do modelo 

de Rego (2003) no estudo acerca do 

comprometimento organizacional e 

possibilitou a introdução de uma sé-

tima dimensão (“expectativas pelo de-

sempenho ou ausência de compro-

misso”). Portanto, a escala utilizada no 

estudo mostrou-se adequada para o 

contexto brasileiro, a partir da realiza-

ção da investigação em questão. Outro 

estudo que se configura como exemplo 

da utilização do modelo de Rego (2003) 

na realidade brasileira foi realizado por 

Rios (2011), o qual consistiu em uma 

pesquisa acerca do comprometimento 

organizacional em uma empresa meta-

lúrgica, em Fortaleza/CE, e atestou alto 

grau de comprometimento afetivo e de 

futuro comum na organização pesqui-

sada. Nesse sentido, utilizou-se a escala 

proposta por Rego (2003), no presente 

estudo, buscando investigar sua ade-

quação ao contexto de outra organiza-

ção. 

Na investigação dos estilos de lide-

rança, foi utilizado o modelo de Bass 

(1999), que considera os seguintes esti-

los: liderança transformacional, lide-

rança transacional e ausência de lide-

rança. Para a análise da cultura organi-

zacional, foi utilizado o modelo de Ca-

meron e Quinn (2006; 2011), que propõe 

a identificação de quatro perfis cultu-

rais organizacionais: cultura clã, cultura 

inovativa, cultura racional e cultura hi-

erárquica. A seguir, é apresentado o re-

ferencial teórico que embasou o estudo, 

organizado em três subseções. 

 

Referencial Teórico 
 

Comprometimento 

Organizacional 
O Comprometimento Organizacio-

nal trata-se de um construto largamente 

pesquisado (Cunha, Ribeiro, & Ribeiro, 

2021) no contexto dos estudos sobre or-

ganizações e trabalho, tendo as pesqui-

sas sobre o conceito sido iniciadas, 

aproximadamente, na década de 1970. 

O comprometimento organizacional 

pode ser entendido como o elo, ou link 

de natureza psicológica, significativo 
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entre trabalhador e organização. O mo-

delo utilizado para investigar o com-

prometimento se constituía como um 

modelo unidimensional proposto por 

Mowday, Steers e Porter (1979), o qual 

conferia grande ênfase à dimensão afe-

tiva do comprometimento. Posterior-

mente, Meyer e Allen (1991) propuse-

ram o modelo tridimensional de com-

prometimento, o qual considera as se-

guintes bases: afetiva, normativa e de 

continuação. No contexto português, 

foi desenvolvido o modelo de Rego 

(2003), utilizado em pesquisas em ou-

tras realidades nacionais, a exemplo da 

brasileira (Feitosa, 2008; Rios, 2011). 

Analisando o cenário contemporâ-

neo de pesquisas sobre o comprometi-

mento organizacional, registra-se que o 

construto, tradicionalmente, tem sido 

estudado pela ótica da “abordagem 

centrada em variáveis” (variable-cente-

red approach), a qual considera, de 

forma individual, o efeito que cada 

base/dimensão do comprometimento 

tem sobre os resultados. De forma dis-

tinta, a “abordagem centrada na pes-

soa” (person-centered approach) consi-

dera interações entre as três ba-

ses/dimensões do comprometimento 

organizacional e os efeitos de tais inte-

rações nos resultados (Meyer & Par-

fyonova, 2010). Esta última abordagem 

tem sido utilizada nos estudos que 

abordam perfis de comprometimento 

organizacional, os quais podem ser en-

tendidos como combinações das di-

mensões do comprometimento, com-

preendendo cada dimensão como min-

dset específico (Meyer, Stanley, & Par-

fyonova, 2012). Tais estudos são realiza-

dos, prioritariamente, no cenário inter-

nacional (Kabins, Bergman, Berry, & 

Wilson, 2016; Meyer, Morin, & Vanden-

berghec, 2015; Meyer, Morin, & Wasti, 

2018; Meyer et al., 2012; Meyer, Stanley, 

& Vandenberg, 2013). No Brasil, regis-

tram-se estudos de Pinho, Meyer, Espi-

noza, & Oliveira (2022), Barbosa (2019) 

e Montenegro, Pinho, & Tupinambá 

(2022) utilizando perfis de comprometi-

mento organizacional.  

A seguir, são detalhadas as três ba-

ses do comprometimento organizacio-

nal (modelo tridimensional do compro-

metimento), apontadas, por Meyer e 

Allen (1991) e largamente utilizadas em 

pesquisas nacionais e internacionais. 

Ressalta-se que tais bases/dimensões 

são diferenciadas por meio de sua natu-

reza psicológica. O comprometimento 

afetivo, com origem nos estudos de 

Mowday et al. (1979), diz respeito ao 

envolvimento com a organização a par-

tir de identificação com esta e com seus 

objetivos e valores. O trabalhador com-

prometido afetivamente deseja estar na 

organização, com sentimento de orgu-

lho perante a identidade organizacio-

nal. Nesse sentido, o comprometimento 

de base afetiva não se aproxima da leal-

dade passiva, mas sim pressupõe, con-

forme apontam Pinho e Bastos (2014, p. 

59), uma “relação ativa na qual o indi-

víduo deseja dar algo de si próprio para 

contribuir com o bem-estar da organi-

zação”. Mowday et al. (1979) apontam 

as seguintes características relacionadas 
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à dimensão afetiva do comprometi-

mento: “(a) uma forte crença e aceitação 

dos objetivos e valores da organização; 

(b) desejo de exercer esforço considerá-

vel em benefício da organização; (c) 

forte desejo de se manter membro da 

organização” (p. 226).  

O comprometimento normativo, 

por sua vez, refere-se a uma sensação 

de dívida com a organização e uma ava-

liação da sua permanência na organiza-

ção como um dever e um sentimento de 

obrigação, relacionando-se, assim, com 

as crenças e valores morais do trabalha-

dor. A dimensão normativa envolve 

um conjunto de pressões que podem ser 

exercidas sobre o trabalhador, favore-

cendo o sentimento de dívida, obriga-

ção ou dever moral. Tais pressões po-

dem, também, ter relação com a cultura 

organizacional da instituição, sendo in-

ternalizadas no período de socialização 

organizacional e fortificadas ao longo 

da trajetória do trabalhador na organi-

zação. São destacados três aspectos re-

lacionados à dimensão normativa do 

comprometimento: sacrifício por parte 

do trabalhador em favor da entidade 

organizacional; persistência em seus 

atos, sem necessariamente estar ligada 

a uma retribuição ou recompensa; e 

preocupação singular em relação à or-

ganização (Weiner & Vardi, 1990). 

O comprometimento de continua-

ção, instrumental ou calculativo pressu-

põe a consideração dos ganhos finan-

ceiros e da necessidade de permanecer 

na organização. Refere-se à “permuta 

econômica”, na qual o indivíduo avalia 

as trocas realizadas entre ele e a organi-

zação, avaliando, assim, os custos, de 

natureza social, econômica ou psicoló-

gica, envolvidos na sua possível saída 

da organização. A dimensão de conti-

nuação considera a teoria dos side-bets 

ou trocas laterais (Becker, 1960), que 

trata de investimentos exercidos pelo 

trabalhador em prol da organização, as-

sim como da avaliação, feita por parte 

do trabalhador, dos custos associados à 

sua possível saída da instituição. Há, 

portanto, uma avaliação da magnitude 

dos esforços realizados para permane-

cer ali. Essa dimensão também pode en-

volver a limitação de alternativas fora 

da organização, relacionada a diferen-

tes fatores como situação do mercado 

de trabalho, formação acadêmi-

ca/profissional e nível de seniori-

dade/experiência.  

Rego (2003) contribuiu de maneira 

significativa para o estudo do compro-

metimento organizacional e suas bases, 

propondo um novo modelo. Partiu-se 

do modelo tridimensional e suas bases 

(afetiva, normativa e de continuação), 

entretanto foi acrescida a dimensão es-

pecífica “ausência psicológica”, além de 

propor uma hexadimensionalidade do 

construto. Em vez de considerar apenas 

três dimensões do comprometimento, o 

autor apresenta seis laços psicológicos 

possíveis de se constituir entre traba-

lhador e organização: comprometi-

mento afetivo, futuro comum, compro-

metimento normativo, sacrifícios avul-

tados, escassez de alternativas e ausên-

cia psicológica. Feitosa (2008) acres-
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centa o laço “expectativas pelo desem-

penho”, a partir dos procedimentos da 

análise semântica e fatorial e do inte-

resse de investigação entre o desempe-

nho no trabalho e os ganhos obtidos. 

Cada laço será descrito a seguir de ma-

neira mais detalhada. 

Para melhor compreensão, os seis 

laços psicológicos relacionados ao com-

prometimento organizacional (Rego, 

2003) podem ser visualizados no Qua-

dro 1.

 
Dimensões O que pensa um jogador 

de futebol? 

o que pensa um membro 

do casal? 

O que pensa um membro 

organizacional? 

Comprometi

mento 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.” 

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.” 

Comprometi

mento 

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 putro 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.” 

Figura 1. Laços psicológicos, segundo modelo de Rego (2003) 

Fonte: Rego (2003, p. 29) – adaptado. 

 

O comprometimento afetivo, con-

forme descrito anteriormente, pressu-

põe a ligação afetiva estabelecida entre 

trabalhador e organização. O futuro co-

mum pressupõe o desejo de permane-

cer durante muito tempo na organiza-

ção ou mesmo o desejo de construir 

uma carreira naquele ambiente organi-

zacional. O comprometimento norma-

tivo é encarado de maneira semelhante 

ao modelo de Meyer e Allen (1991): per-

manência na organização está relacio-

nada a um dever ou a uma obrigação. 

Os sacrifícios avultados se referem às 

consequências significativas advindas 

de sua possível saída da organização, 

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

tas alternativas além da organização 

atual. A ausência psicológica, por sua 

vez, pode ser compreendida como um 

grau de vinculação quase nulo entre in-

divíduo e organização (Rego, 2003). 

 

Liderança 
A liderança é um construto larga-

mente pesquisado na literatura. Consi-

derando o contexto histórico de desen-

volvimento de pesquisas, os estudos, 

anteriormente, focalizavam atributos 

daquele que exerce a liderança, fo-

cando, por exemplo, em características 

e habilidades específicas. Ao longo do 

tempo, outros estudos passaram a con-

siderar, também, o contexto organizaci-

onal, cultural e social no fenômeno da 

liderança (Gomes & Cruz, 2007; Zanelli, 

Borges-Andrade, & Bastos, 2014). O 

construto é complexo e os conceitos po-

dem sofrer alterações, conforme os mo-

delos teórico-metodológicos utilizados.  

Segundo Bass (1990, p. 19), lide-

rança pode ser compreendida como: 

 
“[...] interação entre dois ou mais membros 

de um grupo que frequentemente envolve 

uma estruturação e reestruturação da situ-

ação e das percepções e expectativas dos 

membros”.  

 

Northouse (2013, p. 5) define lide-

rança como “[...] processo por meio do 

qual um indivíduo influencia um grupo 

de indivíduos a alcançar um objetivo 

comum”.  

A evolução e transformação, no 

âmbito dos estudos sobre liderança já 

eram demonstradas por Van Seters e Fi-

eld (1990), os quais destacaram os se-

guintes períodos de estudo sobre o 

tema: a Era da Personalidade e a Era do 

Comportamento. A Era da Personali-

dade focalizava atributos específicos do 

líder como traços ou características su-

postamente inatas. Críticas foram feitas 

à Era da Personalidade, especialmente 

sobre o possível caráter reducionista de 

compreensão do fenômeno. A Era do 

Comportamento, por outro lado, de-

mandou esforços para a compreensão 

de comportamentos daqueles que ocu-

pam posições de liderança. Entre os 

modelos teóricos de destaque na Era do 

Comportamento, é possível apontar 

aquele desenvolvido por Kurt Lewin e 

aquele desenvolvido por Blake e Mou-

ton (1988). O primeiro desenvolveu 

uma categorização dos comportamen-

tos dos líderes, dividindo-os entre com-

portamentos autoritários (decisões to-

madas de forma autônoma, sem consi-

derar outras visões) e comportamentos 

democráticos (consideração da opinião 

dos liderados) e o laissez-faire (estilo 

passivo de liderança). O segundo pro-

pôs dois eixos ortogonais, sendo um 

voltado para a preocupação com as pes-

soas e o outro eixo voltado para as ques-

tões de produção, resultando em cinco 

possíveis combinações de estilos de li-

derança. 

No que diz respeito às abordagens 

utilizadas para o estudo da liderança, 

há aquelas focalizadas na situa-

ção/contexto, nos liderados e na rela-

ção. No que se refere às abordagens re-
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lacionadas à situação/contexto, é possí-

vel citar o Modelo da Contingência, a 

Liderança Situacional e a Teoria Trilha-

Meta (Zanelli et al., 2014). Há, ainda, no 

contexto de estudos sobre a liderança, 

as abordagens psicossociais e as abor-

dagens psicodinâmicas, voltando-se às 

questões relacionadas à dimensão sim-

bólica e imaginária, bem como à in-

fluência de processos inconscientes na 

liderança (Davel & Machado, 2001; 

Vries & Miller, 1990). Em suma, as teo-

rias mais contemporâneas sobre a lide-

rança buscam considerá-la como fenô-

meno complexo, no qual há a influência 

de fatores diversos relacionados a as-

pectos sociais, históricos, contingenci-

ais e à cultura organizacional (Gomes & 

Cruz, 2007).  

No que concerne aos estudos con-

temporâneos sobre liderança, estes de-

dicam-se a diferentes temas articulados 

ao construtos, tais como inovação, cria-

tividade, sistemas de controle gerencial, 

presenteísmo e burnout (Figueiredo, 

Chimenti, Cavazotte, & Abelha, 2022; 

Giustina, Gasparetto, & Lunkes, 2020; 

Lourenço, Pérez-Nebra, Ferreira & 

Kohlsdorf, 2020; Godoy & Mendonça, 

2020), alguns deles abordando lide-

rança transformacional e liderança 

transacional (Júnior, Alves, Dandolini, 

& Souza, 2020; Godoy & Mendonça, 

2020). Uma revisão de literatura sobre 

liderança organizacional evidenciou 

que os estilos de liderança estão entre os 

temas investigados, tendo como foco a 

liderança transformacional e transacio-

nal (Silva, Paschoalotto, & Endo, 2020). 

O modelo teórico escolhido para 

este estudo foi aquele proposto por Bass 

(1999), que postula três tipologias de li-

derança: liderança transformacional. li-

derança transacional e ausência de lide-

rança. Estudos anteriores têm utilizado 

o referido modelo. (Júnior, Alves, Dan-

dolini, & Souza, 2020; Godoy & Men-

donça, 2020; Moscon & Bastos, 2018; 

Maciel & Nascimento, 2013; Marques, 

Medeiros, França, & Ribeiro, 2007). A li-

derança transformacional possui qua-

tro dimensões, a seguir descritas: in-

fluência idealizada, motivação inspira-

cional, estimulação intelectual e consi-

deração individualizada. A influência 

idealizada diz respeito à capacidade de 

o líder provocar entusiasmo em seus li-

derados e realizar conexão entre os ob-

jetivos organizacionais e valores especí-

ficos. A motivação inspiracional se rela-

ciona à promoção de uma visão de fu-

turo. A estimulação intelectual pressu-

põe o incentivo da postura de questio-

namento frente aos paradigmas e tradi-

ções existentes, promovendo atitude de 

inovação frente ao contexto e aos desa-

fios organizacionais. A consideração in-

dividualizada pode ser compreendida 

como a atenção e consideração singular 

dada a cada liderado, considerando 

suas necessidades específicas de desen-

volvimento. Bass (1995) faz uma mu-

dança em seu modelo: é realizada uma 

separação entre liderança transacional e 

laissez-faire, este último passando a ser 

considerado como ausência de lide-

rança, a qual pode ser compreendida 

como a total omissão do líder em exer-
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cer seu papel. A liderança transformaci-

onal e a liderança transacional eram en-

caradas como mutuamente excluden-

tes. Bass (1999) aponta que os dois esti-

los podem ser encarados como comple-

mentares e que os líderes podem apre-

sentar estilo constituído de aspectos 

transformacionais e transacionais.  

A liderança transacional apresenta 

quatro dimensões, a seguir explicadas: 

recompensa contingente, gestão por ex-

ceção (ativa), gestão por exceção (pas-

siva) e laissez-faire. A recompensa con-

tingente entende que a relação é carac-

terizada, principalmente, por trocas en-

tre líder e liderados, sem haver uma 

atenção específica e singular às necessi-

dades dos liderados, e sim uma atitude 

de recompensa e premiação destes em 

troca do apoio ao líder. Tais recompen-

sas podem ser salário, promoções, bô-

nus e possibilidades de ascensão profis-

sional. Na gestão por exceção (ativa), o 

líder assume postura de monitora-

mento das ações dos liderados e de pro-

gressiva correção de situações executa-

das pelos mesmos. Na gestão por exce-

ção (passiva), por sua vez, o monitora-

mento é reduzido e a intervenção do lí-

der ocorre apenas em situações de cará-

ter mais crítico, indicando que não 

houve acompanhamento prévio das ati-

vidades executadas pelos liderados. O 

laissez-faire, por outro lado, compre-

ende a evitação de responsabilidades 

por parte do líder, se constituindo como 

uma postura omissa e passiva frente 

aos desafios e problemas do contexto 

organizacional. 

 

Cultura Organizacional 
A cultura organizacional pode ser 

compreendida como um conjunto de 

pressupostos construídos e adotados 

por um grupo com o objetivo de enfren-

tar problemas internos e externos rela-

cionados à organização (Schein, 1986). 

Estudos, de caráter recente, têm articu-

lado a cultura organizacional a diferen-

tes construtos do campo organizacional 

e do trabalho, tais como qualidade de 

vida no trabalho, bem-estar pessoal, sa-

tisfação no trabalho e desempenho no 

trabalho (Vargas Echeverría & Flores 

Galaz, 2020; Maranhão & Sá, 2019; Paz, 

Fernandes, Carneiro, & Melo, 2020); 

além disso, há outras pesquisas que 

buscam refletir sobre seus aspectos cen-

trais e desafios teórico-metodológicos 

(Reyes Hernández & Moros Fernández, 

2019; Mena Méndez 2019). 

Barale & Santos (2017) realizaram 

revisão sistemática da literatura sobre 

cultura organizacional e evidenciaram 

que há dispersão de temáticas e de 

questões, o que sugere necessidade de 

avaliar aspectos culturais organizacio-

nais específicos antes da formulação de 

propostas de pesquisa ou de interven-

ção. Os autores também apontaram seis 

categorias analíticas relacionadas às te-

máticas da cultura organizacional, a 

partir de seu estudo, dentre elas: estu-

dos de culturas organizacionais especí-

ficas e instrumentos de medida.  

O modelo teórico-metodológico 

utilizado para o estudo da cultura orga-

nizacional, na presente investigação, foi 

o de Cameron e Quinn (2006; 2011). A 
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teoria que embasa esse modelo é a Teo-

ria dos Valores Contrastantes. Inicial-

mente, foi desenvolvido o modelo de-

nominado Competing Value Fra-

mework o qual também é conhecido 

como Tipologia Cultural de Quinn 

(Quinn & Kimberly, 1984; Quinn & 

Mcgrath, 1985). A operacionalização do 

modelo resultou no instrumento deno-

minado Organizational Culture Asses-

sment Instrument (OCAI), que men-

sura os seguintes tipos culturais: cul-

tura de clã, cultura inovativa, cultura 

hierárquica e cultura racional. O mo-

delo em questão se configura como 

uma alternativa em relação aos estudos 

de cunho qualitativo para o estudo da 

cultura organizacional. Cada tipo cultu-

ral apontado pelos autores define pres-

supostos, valores e padrões que carac-

terizam uma organização. 

A cultura de clã pressupõe um es-

tilo de organização de caráter mais fle-

xível e com foco interno, sendo bastante 

similar ao tipo de organização familiar 

e caracterizando-se, também, pela in-

formalidade, pelo envolvimento dos 

trabalhadores e por poucos níveis de hi-

erarquia. Esse tipo cultural é caracteri-

zado pela consideração de stakeholders 

como parceiros importantes da organi-

zação. Os líderes do tipo cultural clã es-

timulam práticas de trabalho em equipe 

e encorajam a lealdade por parte dos 

trabalhadores. A cultura inovativa 

apresenta características como flexibili-

dade e foco externo, entretanto apre-

senta características específicas: incen-

tivo à inovação, criatividade e adapta-

ção constantes. Na cultura inovativa, 

não há uma estrutura hierárquica e fun-

cional bem definida, e atitudes de pio-

neirismo e de empreendedorismo são 

altamente valorizadas e incentivadas 

pelos líderes. 

A cultura hierárquica compreende 

uma organização estável e interna-

mente focada. Tem como características 

a regularidade e o apego aos procedi-

mentos bem definidos, apresentando 

aspectos como a previsibilidade e o con-

trole. As lideranças assumem um papel 

de monitoramento e controle dos pro-

cessos. Além disso, as decisões têm alto 

grau de centralização. Esse tipo cultural 

apresenta flexibilidade, porém tem foco 

interno, aspecto este distinto dos tipos 

clã e inovativa. Tem como característi-

cas principais o foco em resultados, o ri-

gor e a exigência. Nesse tipo cultural, a 

organização pode ser compreendida 

como um mercado próprio e, portanto, 

assume regras próprias do ambiente de 

mercado, como competitividade e defi-

nição de metas. Os líderes, no contexto 

desse tipo cultural, estão altamente vol-

tados para o alcance de resultados e, 

consequentemente, do lucro. 

Outros estudos (Vasconcelos et al., 

2022; Escudero Durán, Japón Gualán, 

Orellana Moscoso, & Franco Pombo, 

2022; Tarifa & Almeida, 2019; García-

Solarte, Azuero Rodriguez, & Pérez Li-

breros, 2022; Oliveira Júnior & An-

drade, 2022; Alsaqqa, 2020; Albino & 

Soares, 2022; Turpo-Gebera et al., 2021; 

Callefi & Santos, 2021; Vesga Rodríguez 

et al., 2020)  utilizaram o modelo teó-

rico-metodológico de Cameron e Quinn 

(2006; 2011) em pesquisas.  
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Hipóteses 
Apoiando-se, inicialmente, em re-

sultados apresentados por estudos an-

teriores que obtiveram evidências de 

relações entre os construtos investiga-

dos, como Marques et al. (2007), que re-

alizaram pesquisa acerca da relação en-

tre estilos de liderança e comprometi-

mento organizacional junto a 236 traba-

lhadores em shopping centers no Brasil; 

Moscon e Bastos (2018), em pesquisa 

junto a trabalhadores de um tribunal; e 

Rios (2011), em pesquisa realizada em 

empresa metalúrgica de Fortaleza/CE, 

as hipóteses 1 (H1) e 2 (H2) pressupõem 

que existe relação positiva significativa 

entre o estilo de liderança transformaci-

onal e os laços psicológicos de compro-

metimento afetivo e futuro comum: 

 

H1: O laço de comprometimento afetivo está 

relacionado, positiva e significativamente, à 

liderança transformacional. 

H2: O laço de futuro comum está relacio-

nado, positiva e significativamente, à lide-

rança transformacional. 

 

Marques et al. (2007), ao realizarem 

pesquisa junto a 236 trabalhadores de 

shopping centers no Brasil, encontra-

ram correlação positiva e significativa 

do comprometimento normativo tanto 

com a liderança transformacional, 

quanto com a liderança transacional. 

Ali e Kashif (2020), ao realizarem pes-

quisa junto a trabalhadores de saúde do 

Paquistão, evidenciaram que a lide-

rança ressonante previu o comprometi-

mento normativo. Almondes, Teixeira e 

Vieira (2020), em pesquisa junto a 413 

trabalhadores brasileiros, evidenciaram 

relação entre liderança autêntica e as 

três dimensões do comprometimento 

(afetiva, normativa e de continuação). 

Rua e Pires (2019), em pesquisa junto a 

trabalhadores do serviço público, obti-

veram em seus achados evidências de 

relações entre a liderança transformaci-

onal e as dimensões afetiva e normativa 

do comprometimento. Silva, Nunes e 

Andrade (2019), em estudo junto a 587 

trabalhadores, evidenciaram relações 

positivas entre o comprometimento 

normativo e o estilo de liderança com 

foco na tarefa. 

Considerando tais resultados, fo-

ram propostas as hipóteses 3 (H3) e 4 

(H4): 

 

H3: O laço de comprometimento normativo 

está relacionado, positiva e significativa-

mente, à liderança transformacional; 

H4: O laço de comprometimento normativo 

está relacionado, positiva e significativa-

mente, à liderança transacional. 

 

O laço de expectativas pelo desem-

penho ou ausência de compromisso, 

acrescido por Feitosa (2008) ao modelo 

de Rego (2003), apresenta uma dimen-

são transacional, de maneira seme-

lhante às características do estilo de li-

derança transacional, no qual as rela-

ções entre líder e liderado são estabele-

cidas em um processo de trocas e ga-

nhos. Nesse sentido, a hipótese 5 (H5) 

pressupõe relação significativa entre 
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expectativas pelo desempenho ou au-

sência de compromisso e a liderança 

transacional: 

 

H5: O laço de expectativas pelo desempenho 

ou ausência de compromisso está relacio-

nado, positiva e significativamente, à di-

mensão de liderança transacional. 

 

A avaliação, por parte do trabalha-

dor, relacionada às possíveis perdas re-

lacionais e financeiras advindas da sa-

ída da organização pode estar relacio-

nada a uma liderança enfraquecida. 

Nesse sentido, a hipótese 6 (H6) pressu-

põe que o laço de sacrifícios avultados 

se relaciona à ausência de liderança, um 

dos estilos de liderança apresentados 

por Bass (1999), o qual consiste no papel 

omisso ou enfraquecido por parte do lí-

der: 

 

H6: O laço de sacrifícios avultados está re-

lacionado, positiva e significativamente, à 

dimensão de ausência de liderança. 

 

Apoiando-se na semelhança teórica 

entre escassez de alternativas e entrin-

cheiramento organizacional, já que os 

referidos construtos sugerem um apri-

sionamento do trabalhador na organi-

zação, propõe-se a hipótese 7 (H7) do 

estudo, a qual considera os achados de 

Moscon e Bastos (2018): 

 

H7: O laço de escassez de alternativas está 

relacionado, positiva e significativamente, à 

dimensão de ausência de liderança. 

 

Apoiando-se na premissa de que o 

líder omisso e passivo não constrói vín-

culo relacional significativo com seus li-

derados, favorecendo a existência de 

trabalhadores “ausentes” psicologica-

mente no ambiente organizacional, pro-

põe-se a hipótese 8 (H8) do estudo: 

 

H8: A ausência psicológica está relacionada, 

positiva e significativamente, à dimensão de 

ausência de liderança. 

 

Estudos anteriores investigaram a 

relação entre cultura organizacional e 

comprometimento organizacional (Na-

ves & Dela Coleta, 2003; Cuenca Ga-

larza & López Paredes, 2020). Cuenca 

Galarza e López (2020) evidenciaram 

relação significativa entre o comprome-

timento normativo e a dimensão relaci-

onada à cultura organizacional “cum-

primento de resultados”. Chang e Al-

buquerque (2022) desenvolveram es-

tudo junto a duas organizações de cul-

turas distintas, observando diferenças 

nos níveis de comprometimento, possi-

velmente relacionadas a diferenças na 

cultura organizacional de cada institui-

ção pesquisada.  

Com base em tais estudos, que de-

monstram evidências de relações entre 

tais construtos, foi proposta a hipótese 

9 (H9) do estudo, a qual aponta que o 

tipo cultural organizacional predomi-

nante atua como variável moderadora 

na relação entre comprometimento or-

ganizacional e estilos de liderança: 

 

H9: O tipo cultural identificado atua como 

variável moderadora na relação existente 
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entre laços psicológicos e estilos de lide-

rança. 

 

Método 
 

Campo de pesquisa, população e 

amostra 
A organização-alvo da pesquisa 

pertence ao ramo de alimentos e bebi-

das e está localizada em Fortaleza/CE. 

As áreas presentes na organização são: 

Comercial/Trade Marketing, Logís-

tica/Expedição, Industri-

al/Produção/Qualidade/Manutenção e 

Áreas Administrativas. A organização 

em questão foi escolhida em função da 

acessibilidade dos autores ao espaço. A 

amostra do estudo foi constituída de 

205 participantes, pelo critério de con-

veniência. As idades variaram entre 18 

e 51 anos (M = 27,22; DP = 7,82), sendo a 

maioria homens (58,05%), com ensino 

médio completo (38,54%), solteiros 

(67,32%) e trabalhando na empresa há 

um período de até três anos (69,76%). 

33,66% trabalhavam no setor Comer-

cial/Vendas/Trade Marketing; 11,71% 

no setor de Logística/Expedição; 31,71% 

em Áreas Administrativas e 22,93% no 

setor Industri-

al/Produção/Qualidade/Manutenção. 

O total aproximado de colaboradores 

da empresa pesquisada, à época da co-

leta, era de 1600. 

 

Instrumento de pesquisa 
Foram utilizados um questionário 

sociodemográfico e três escalas, os 

quais compuseram o instrumento desta 

pesquisa. A primeira escala foi pro-

posta por Rego (2003) com acréscimos 

de Feitosa (2008), especificamente 

quanto à dimensão “expectativas pelo 

desempenho”, com o objetivo de inves-

tigar os laços psicológicos estabelecidos 

com a organização. Rios (2011) obteve 

os seguintes resultados (alfa de Cron-

bach) para a escala, com uma amostra 

constituída de 272 trabalhadores de 

uma organização cearense: comprome-

timento normativo (0,839), sacrifícios 

avultados (0,596) e futuro comum 

(0,588). 

A segunda escala foi aquela pro-

posta por Bass e Avolio (1992), Multifac-

tor Leardership Questionnaire (MLQ) 

Form 6S, a qual investigou os estilos de 

liderança. Marques et al. (2007) que de-

monstraram bons índices de confiabili-

dade no uso da escala em um estudo re-

alizado em uma organização de Na-

tal/RN com uma amostra de 236 res-

pondentes, com seguintes resultados de 

Alfa de Cronbach: liderança transacio-

nal (0,73), liderança transformacional 

(0,73) e ausência de liderança (0,67). A 

terceira escala, voltada à investigação 

da cultura organizacional, foi proposta 

por Cameron e Quinn (2006; 2011), de-

nominada Organizational Culture Asses-

ment Instrument (OCAI) e investigou os 

seguintes perfis/tipos culturais: clã, ino-

vativa, racional e hierárquica. 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 
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(0,80) e hierárquica (0,71). Os resultados 

apontam índices satisfatórios que indi-

cam a validade e precisão da escala em 

questão. 

 

Procedimento  
A pesquisa se constituiu em um 

survey de corte transversal. Apresen-

tou-se como um delineamento correla-

cional, de natureza ex post facto, no 

qual foram consideradas como variá-

veis antecedentes os estilos de liderança 

e, como variáveis-critério, os laços psi-

cológicos A cultura organizacional foi 

considerada uma variável moderadora. 

Os resultados do estudo foram tabula-

dos e analisados por meio do Statistical 

Package for Social Sciences (SPSS), o qual 

possibilitou a obtenção de dados de es-

tatística descritiva (medidas de tendên-

cia central e dispersão) e das correla-

ções produto-momento (r de Pearson), 

as quais foram utilizadas visando ava-

liar o nível e a direção do relaciona-

mento entre os estilos de liderança e os 

laços psicológicos. Testou-se, ainda, a 

influência do tipo cultural predomi-

nante na relação entre os estilos de lide-

rança e os laços psicológicos por meio 

de análises de regressão linear, conside-

rando os estilos de liderança (EL) como 

variável dependente, a cultura organi-

zacional (CO) como variável modera-

dora e os laços psicológicos (LP) como 

variável dependente. 

A pesquisa obedeceu aos procedi-

mentos éticos, tendo sido aprovada 

pelo Comitê de Ética em Pesquisa da 

Universidade Federal do Ceará (CEP-

UFC), conforme parecer de número 

1.729.654/2016. A aplicação do instru-

mento de pesquisa foi realizada de 

forma on-line (a ferramenta Survey 

Monkey foi utilizada) no mesmo ano de 

aprovação pelo referido comitê. 

 

Resultados e Discussão 
Apresentam-se, a seguir, os resulta-

dos encontrados, conforme hipóteses 

formuladas. A liderança transformacio-

nal apresentou correlações positivas e 

significativas (p<0,01) com o compro-

metimento afetivo, o comprometi-

mento normativo e o futuro comum, 

conforme Tabela 1
 

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     

Tabela 1. Estatísticas descritivas e correlatos da Liderança Transformacional (n=205) 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Nota. * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminação por pares de itens em branco); DP = Desvio Padrão.  
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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 

   

 

Tabela 2. Estatísticas descritivas e correlatos da Liderança Transacional (n=205) 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Nota. * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminação por pares de itens em branco); DP = Desvio Padrão. 

 

Nesse sentido, foram confirmadas 

H1, H2 e H3, o que está em consonância 

com os dados apresentados por Mar-

ques et. al. (2007) e Moscon e Bastos 

(2018) e aqueles apresentados por Pi-

nho e Bastos (2014) e Rios (2011), o que 

sugere relação entre comprometimento 

afetivo e intenção de permanecer na or-

ganização, ou seja, construto seme-

lhante ao futuro comum. 

A confirmação de H1, H2 e H3 pres-

supõem que os aspectos que caracteri-

zam a liderança transformacional, 

como influência idealizada, motivação 

inspiração, estimulação intelectual e 

consideração individualizada relacio-

nam-se de maneira significativa à cons-

tituição de uma ligação afetiva por 

parte do trabalhador, assim como à in-

tenção de construir carreira por um pe-

ríodo de tempo na instituição em que 

atua. A confirmação de H3 aponta que, 

possivelmente, aspectos como o dever 

moral e a sensação de dívida perante a 

organização, relacionam-se ao estilo de 

liderança transformacional. 

No que concerne à liderança transa-

cional, constatou-se correlação positiva 

e significativa (p<0,01) apenas com o 

comprometimento normativo, con-

forme pode ser visto Tabela 2. 

Desse modo, H4 foi confirmada, 

porém H5 foi refutada. A confirmação 

de H4 está em consonância com os re-

sultados de Marques et al. (2007) e Mos-

con e Bastos (2018), bem como confirma 

a teorização proposta por Bass (1999), 

ao afirmar que os estilos de liderança 

transformacional e transacional podem 

ser compreendidos de maneira comple-

mentar. A confirmação de H4 também 

está em consonância com o estudo de 

Ali e Kashif (2020), os quais evidencia-

ram que a liderança ressonante previu 

o comprometimento normativo. Al-

mondes, Teixeira e Vieira (2020) tam-

bém evidenciaram a relação entre lide-

rança autêntica e o comprometimento 

afetivo, normativo e de continuação. 

Rua e Pires (2019) também evidencia-

ram relações entre a liderança transfor-

macional e as dimensões afetiva e nor-

mativa do comprometimento. Silva, 
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Nunes e Andrade (2019), por fim, tam-

bém obtiveram, entre seus resultados 

de pesquisa, relações positivas entre o 

comprometimento normativo e o estilo 

de liderança com foco na tarefa. 

Quanto à H5, a mesma foi refutada, 

pois não foi encontrada correlação posi-

tiva e significativa entre expectativas 

pelo desempenho e liderança transacio-

nal, o que sugere a possibilidade de que 

o laço de expectativas pelo desempenho 

relacione-se com outro estilo de lide-

rança não abordado no contexto desta 

pesquisa. No que se refere à H6, não foi 

encontrada relação positiva e significa-

tiva entre ausência de liderança e sacri-

fícios avultados, o que pode sugerir que 

o laço de sacrifícios avultados não se re-

laciona os estilos de liderança, mas sim 

a fatores objetivos, como remuneração, 

benefícios e plano de carreira na orga-

nização. 

Conforme Tabela 3, no que diz res-

peito à ausência de liderança, foram en-

contradas correlações positivas e signi-

ficativas de ausência de liderança com 

escassez de alternativas e com ausência 

psicológica, confirmando H7 e H8, o 

que está em consonância com a teoriza-

ção proposta por Rego (2003) sobre a 

ausência psicológica, ao compreendê-la 

como estado de indiferença frente à or-

ganização. 

 

 
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     

Tabela 3. Estatísticas descritivas e correlatos da Ausência de Liderança (n=205)  
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Nota. * p < 0,01. (Teste bi-caudal; eliminação por pares de itens em branco); DP = Desvio Padrão.  

 

O tipo cultural predominante ates-

tado, na organização pesquisada, foi o 

tipo cultural clã, conforme Tabela 4. 

Após encontrar o tipo cultural pre-

dominante, seguiram-se as análises, por 

meio de regressão linear, buscando ve-

rificar em quais correlações encontra-

das o tipo cultural atuou como variável 

moderadora. O tipo cultural clã atuou 

como moderador nas relações entre li-

derança transformacional e comprome-

timento afetivo e entre liderança trans-

formacional e futuro comum, contudo 

seu papel nas relações citadas foi de di-

minuição do efeito. A relação entre lide-

rança transformacional e comprometi-

mento afetivo foi significativa (0,38; 

IC95%= 0,21; 0,54, p<0,001), bem como a 

interação com o mediador (-0,001; 
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IC95%=-0,0022; -0,0002, p<0,05) e cons-

tatou-se que a relação entre liderança 

transformacional e comprometimento 

afetivo é reduzida, conforme aumenta o 

alinhamento com o tipo cultural clã, 

conforme Tabela 5.
 

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 

Tabela 4. Estatísticas descritivas da Cultura Organizacional (n=205) 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Nota. DP = Desvio Padrão. 

 

No que concerne ao futuro comum 

(FC), o estilo de liderança transformaci-

onal pôde prever significativamente 

esse laço (0,48; IC95%= 0,18; 0,79, 

p<0,01), assim com sua interação com o 

moderador (-0,002; IC95%= -0,039; -

0,0001, p<0,05), porém, diminuindo o 

efeito, conforme Tabela 6.

 

 

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 

Tabela 5. Efeito condicional de LTr em CA nos diferentes níveis de CC (n=205) 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Nota. * p < 0,01. ** p < 0,001. Elaborado pelos autores. 

 

Quanto às demais relações, não foi 

encontrada significância estatística. O 

resultado em questão confirma de 

forma parcial H9, já que nem todas as 

correlações encontradas no estudo fo-

ram moderadas pela cultura de clã. A 

confirmação de H9 é coerente com Ra-

malho (2008), que atestou correlação 

positiva e significativa entre o tipo cul-

tural clã com as dimensões afetiva e 

normativa. Ademais, é possível con-

cluir a confirmação, ainda que parcial, 
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de H9 está em consonância com outros 

estudos que já demonstraram relação 

entre cultura organizacional e compro-

metimento organizacional. Cuenca Ga-

larza e López (2020) atestaram relação 

entre o comprometimento normativo e 

a dimensão relacionada à cultura orga-

nizacional “cumprimento de resulta-

dos”, enquanto Chang e Albuquerque 

(2022) observaram diferenças nos níveis 

de comprometimento, possivelmente 

relacionadas a diferenças na cultura or-

ganizacional das instituições-alvo de 

seu estudo. Paz, Fernandes, Carneiro e 

Melo (2020) evidenciaram que a cultura 

organizacional teve papel mediador en-

tre qualidade de vida e bem-estar pes-

soal junto a trabalhadores de organiza-

ções públicas, o que também reforça o 

papel da cultura organizacional como 

fator relevante na compreensão de di-

versos fenômenos organizacionais. 
 

 

 

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 

Tabela 6. Efeito condicional de LTr em FC nos diferentes níveis de CC (n=205) 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

Nota. * p < 0,01. ** p < 0,001. Elaborado pelos autores. 

 

O referido resultado, relativo à cul-

tura organizacional, deve provocar re-

flexões acerca de que práticas e ações 

culturais específicas têm enfraquecido a 

relação entre liderança transformacio-

nal e o comprometimento afetivo e fu-

turo comum, tais como informalidade 

excessiva, poucos níveis hierárquicos e 

excesso de familiares em car-

gos/posições de liderança. 

O modelo teórico-metodológico re-

sultante (Figura 2) permite a visualiza-

ção das relações entre os três construtos 

abordados: comprometimento organi-

zacional, estilos de liderança e cultura 

organizacional, permitindo observar 

quais estilos de liderança se relacionam 

aos laços psicológicos e o efeito mode-

rador da cultura organizacional 

Percebe-se, mediante a análise do 

modelo que a liderança transformacio-

nal está relacionada ao comprometi-

mento afetivo, ao futuro comum e ao 

comprometimento normativo (de ma-

neira positiva), o que sugere que aspec-

tos transformacionais da liderança se 

relacionam tanto a uma ligação afetiva 

e de desejo entre indivíduo e organiza-

ção quanto pela obrigação moral em 
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permanecer na instituição, além da in-

tenção em construir uma possível car-

reira, aspecto evidenciado pela correla-

ção com o futuro comum. Ainda, reali-

zando a análise do modelo teórico-me-

todológico, evidencia-se que o estilo de 

liderança transacional apresentou cor-

relação positiva e significativa apenas 

com o comprometimento normativo, o 

que pode sugerir que aspectos ligados 

às transações e trocas entre líder e lide-

rado se relacionam mais a questões de 

caráter moral, obrigação ou de dívida 

perante a organização. O modelo evi-

dencia que a ausência de liderança se 

relaciona com a escassez de alternativas 

e com a ausência psicológica. Tais acha-

dos, sob a ótica gerencial, podem confe-

rir subsídios aos programas de desen-

volvimento de liderança, voltando a 

atenção para aspectos da liderança 

transformacional e da liderança transa-

cional, com vistas à viabilização da 

emergência e do fortalecimento do 

comprometimento afetivo, do futuro 

comum e do comprometimento norma-

tivo por parte dos trabalhadores. No 

contexto de tais programas, também 

deve haver atenção às recompensas ma-

teriais e subjetivas estabelecidas entre 

líder e liderado, tendo em vista evidên-

cias de relações com aspectos transacio-

nais e não apenas transformacionais.

 
Figura 1. Modelo teórico-metodológico  
Nota.*p < 0,01. (Teste bicaudal; eliminação por pares de itens em branco). Elaborado pelos autores. 

 

O modelo em questão confirma al-

guns achados anteriores da literatura 

(Ali e Kashif, 2020; Almondes, Teixeira 

e Vieira, 2020; Rua e Pires, 2019; Silva, 

Nunes e Andrade, 2019), em especial, 

no que tange às relações entre os estilos 
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de liderança transformacional e transa-

cional e as dimensões do comprometi-

mento (no caso deste estudo, os laços 

psicológicos, previstos por Rego, 2003). 

Por outro lado, traz contribuições ao ex-

plorar o modelo de Rego (2003), abor-

dando, por exemplo, a dimensão “au-

sência psicológica”, pouco abordada 

em outras pesquisas sobre comprometi-

mento. Ademais, o modelo também 

inova ao trazer dados da cultura orga-

nizacional na posição de moderadora, 

auxiliando no entendimento mais espe-

cífico do quanto determinados aspectos 

culturais podem enfraquecer a relação 

entre liderança e comprometimento. 

 

Conclusão 
O estudo alcançou os objetivos pre-

vistos, apresentando ainda uma contri-

buição relevante para o campo de estu-

dos de fenômenos como comprometi-

mento organizacional, estilos de lide-

rança e cultura organizacional. Os re-

sultados do estudo permitiram refletir 

sobre o papel exercido pelas lideranças 

nas organizações tanto em termos de 

aspectos ligados ao compartilhamento 

de uma visão comum e à inspiração do 

líder para a respectiva equipe (aspectos 

transformacionais) quanto em relação 

às trocas realizadas entre líder e lidera-

dos e as recompensas envolvidas, tanto 

de caráter monetário quanto simbólico 

(aspectos transacionais) (Bass, 1999). 

Foi possível analisar todo esse cenário 

de relações entre estilos de liderança e 

comprometimento organizacional, 

tendo a cultura organizacional como 

pano de fundo contextual, mais especi-

ficamente, a cultura de clã (Cameron & 

Quinn, 2006; 2011).  

O estudo em questão, portanto, 

também oferece contribuições de cará-

ter teórico, para a literatura; assim como 

contribuições de caráter prático-geren-

cial, para a organização pesquisada e 

outras semelhantes. No que concerne às 

contribuições para a literatura, é possí-

vel apontar que foi possível adicionar 

novas evidências de validade do mo-

delo de estudo do comprometimento 

proposto por Rego (2003) para o con-

texto brasileiro. Ademais, foi possível 

explorar diferentes dimensões do com-

prometimento, indo além das três di-

mensões tradicionalmente pesquisadas, 

com destaque para a “ausência psicoló-

gica”, que não está presente em outros 

modelos. A dimensão proposta por Fei-

tosa (2008) não assumiu papel relevante 

na amostra do presente estudo, uma 

vez que não foi encontrada correlação 

entre expectativas pelo desempenho e o 

estilo de liderança testado. O atual es-

tudo permitiu, ainda, oferecer novas 

contribuições para a clarificação da 

compreensão da relação entre liderança 

e comprometimento, tema ainda não 

explorado exaustivamente na literatura 

organizacional, assim como verificar o 

papel moderador da cultura organiza-

cional, clarificando o entendimento da 

complexa relação entre os fenômenos 

citados (liderança e comprometi-

mento). 

No que diz respeito às contribui-

ções prático-gerenciais, os resultados 
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encontrados poderão subsidiar a elabo-

ração e/ou o aperfeiçoamento de pro-

gramas de atração, de treinamento e de 

desenvolvimento de lideranças, tendo 

em vista que foi possível observar que 

determinados estilos de liderança rela-

cionam-se com dimensões específicas 

do comprometimento organizacional, 

algumas delas almejadas pelas organi-

zações, em função da relação positiva 

entre tais dimensões e resultados orga-

nizacionais positivos. O modelo teó-

rico-metodológico proposto pode fun-

cionar como um ponto de partida nas 

análises a serem feitas no nível de ges-

tão na organização pesquisada e em ou-

tras semelhantes. 

Como limitação do estudo, eviden-

cia-se a não consideração de aspectos 

qualitativos e a limitação amostral. Para 

futuros estudos, sugere-se a exploração 

do modelo teórico-metodológico pro-

posto em outras organizações, de cará-

ter público, assim como privadas de ou-

tros segmentos. Ademais, sugere-se a 

exploração qualitativa de aspectos cul-

turais organizacionais, buscando com-

preender melhor os resultados aqui en-

contrados. 
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