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RESUMO 
 
 

 

Esta dissertação teve como objetivo geral analisar as relações entre estilos de 
liderança, percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional 
afetivo em trabalhadores. Participaram da pesquisa 263 trabalhadores que atuam na 
Região Sudeste do Brasil (Rio de Janeiro e São Paulo) em organizações não 
governamentais, públicas e privadas. Como instrumento para coleta de dados foi 
utilizado um questionário de autopreenchimento composto de três escalas que mediram 
as variáveis da pesquisa. O estudo se propôs a apresentar, interpretar e discutir as 
relações entre as variáveis, como também, testar as hipóteses referentes ao modelo 
conceitual proposto, por meio de uma pesquisa de natureza transversal com 
abordagem quantitativa, cujos dados coletados foram analisados por aplicação de 
técnicas estatísticas paramétricas (cálculos de estatísticas descritivas: médias, desvio 
padrão, teste t e correlações; cálculos de estatísticas multivariadas: análises de 
regressões lineares múltiplas hierárquicas). O tratamento e análise dos dados foram 
realizados pelo software estatístico Statistical Package for the Social Science – SPSS, 
versão 18.0 para Windows. Os resultados obtidos demonstraram que a variável 
percepção de suporte organizacional exerce forte e significativo impacto sobre 
comprometimento organizacional afetivo, enquanto que a variável estilos de liderança 
não consegue aumentar nem diminuir a força. A pesquisa possibilitou concluir pela 
adequação parcial do modelo testado visto ser a variável estilos de liderança um 
moderador frágil da relação entre percepção de suporte organizacional e 
comprometimento organizacional afetivo. 

 

Palavras-chave: estilos de liderança, percepção de suporte organizacional, 

comprometimento organizacional afetivo. 
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ABSTRACT 

 

 

The general aim of this paper was to analyze the relation among leadership styles, 
perception of organizational support and affective organizational commitment of 
workers. There were 263 workers who attended the survey in Southeast Brazil (Rio de 
Janeiro and Sao Paulo) in public, private and non-governmental organizations. As an 
instrument for data collection, it was used a self-fulfillment questionnaire composed of 
three scales that were able to measure the research variables. This study proposes to 
understand and to discuss the relation among variables as well as to test the 
hypotheses concerning the proposed conceptual model through a cross-cutting research 
with a quantitative approach which data were analyzed by applying parametric statistic 
techniques (calculation of descriptive statistics: mean, standard deviation, t test and 
correlations, multivariate statistical calculations, such as: analysis of hierarchical multiple 
linear regressions). Treatment and analysis were performed by the statistical software 
Statistical Package for Social Sciences - SPSS version 18.0 for Windows. The results 
obtained showed that the variable of perception of organizational support has a strong 
and significant impact on affective organizational commitment while the variable of 
leadership styles is not substantial enough. The research allowed concluding through 
the partial adaptation of the tested model that the variable of leadership styles is a 
fragile moderator of the relation between perception of organizational support and 
affective organizational commitment. 

 
 

Key-words: leadership styles, perception of organizational support and affective 

organizational commitment. 
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RESUMEN 

 

 

Esta disertación tiene como objetivo general analizar las relaciones entre estilos de  
liderazgo,  percepción de soporte  organizacional y comprometimiento organizacional 
efectivo en trabajadores. Participan de la pesquisa 263 trabajadores que actúan en la 
Región  Sureste de Brasil (Río de Janeiro y São Paulo) en organizaciones no 
gubernamentales, públicas y privadas. Como instrumento para la colecta de datos fue 
utilizado un cuestionario de auto relleno compuesto de tres escalas que medirán las 
variables de la pesquisa. El estudio se propuso presentar, interpretar y discutir las 
relaciones entre las variables, como también, testear las hipótesis referentes al modelo 
conceptual propuesto por medio de una pesquisa de naturaleza transversal con un 
enfoque  cuantitativo, cuyos datos colectados fueron analizados por aplicación de 
técnicas estadísticas paramétricas (cálculos de estadísticas descriptivas: medias, 
desvío patrón, test  t  y correlación; cálculos de estadísticas multivariadas: análisis de 
regresión lineares múltiples jerarquías). El tratamiento y análisis de los datos fueron 
realizados por el Sofwere estadístico Statistical Package for the Social Science – SPSS, 
versión 18.0 para Windows. Los resultados obtenidos demostraron que la variable 
percepción de soporte organizacional ejerce un fuerte y significativo impacto sobre 
comprometimiento organizacional efectivo, mientras que la variable estilos de liderazgo 
no consigue aumentar ni disminuir la fuerza. La pesquisa posibilitó concluir por la 
adecuación parcial del modelo testado visto,  ser la variable estilo de liderazgo un 
moderador frágil de la relación  entre percepción de soporte organizacional y 
comprometimiento organizacional efectivo. 
 

 

 

Palabras clave: estilos de liderazgo, percepción de soporte organizacional  y 
comprometimiento organizacional efectivo. 
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INTRODUÇÃO 

 

Ao longo das últimas décadas, as organizações têm passado por várias 

alterações, desde a sua estrutura produtiva até o comportamento dos indivíduos no 

ambiente de trabalho. Cabe ressaltar a necessidade de aprofundamento de estudos  a 

fim de compreender a relação de desempenho e comportamento organizacional. Muitos 

autores desse tema relatam que esta preocupação surgiu durante a era industrial, com 

maior ênfase no Século XX. O desenvolvimento global e o amplo acesso às novas 

tecnologias exigem a cada dia das organizações novos padrões de comportamento 

para que se mantenham competitivas.  

 A fim de passar por grandes desafios com êxito, os gestores/líderes têm buscado 

formas de compreender a relação organização versus empregados, com a finalidade de 

liderá-los com sucesso e não só atender as necessidades do subordinado bem como 

da organização.  

Partindo desta premissa, são apresentadas neste estudo diversas proposições 

teóricas acerca de estilos de liderança defendidos por pensadores no Século XX como 

Mcgregor (1960), Hersey e Blanchard (1969) e, Vroom e Yetton (1973). Posteriormente, 

a pesquisa aborda o tema percepção de suporte organizacional que é um construto 

definido por Eisenberger, Huntington, Hutchison e Sowa (1986) como sendo a crença 

global de o quanto a organização preocupa-se com o bem-estar e valoriza as 

contribuições de seus empregados. Finalmente, o estudo traz o tema comprometimento 

organizacional afetivo, que segundo Mowday; Steers e Porter (1979, p. 225), é um 

estado em que o empregado se identifica com a organização, assim como com os seus 

objetivos, e nela deseja manter-se a fim de facilitar tais objetivos.  

Diante deste cenário, esta pesquisa busca analisar as relações entre estilos de 

liderança, percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional 

afetivo em trabalhadores da Região Sudeste do Brasil. Para tanto, foi organizada em 

quatro capítulos. O primeiro – Revisão teórica – contém um levantamento da literatura 

pertinente ao assunto, a partir da qual são apresentadas as concepções teóricas e os 

estudos que focalizaram os estilos de liderança, a percepção de suporte organizacional 

e o comprometimento organizacional afetivo. O segundo capítulo – Método –apresenta 
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o método adotado para o alcance dos objetivos do estudo. No terceiro capítulo são 

apresentados, interpretados e discutidos os resultados das análises descritivas 

referentes às médias e desvios-padrão, índices de precisão, valores do teste t e 

correlações (r de Pearson) das variáveis estilos de liderança, percepções de suporte 

organizacional e comprometimento organizacional afetivo. Tais análises permitiram 

atingir os dois primeiros objetivos do estudo. Na segunda seção desse capítulo os 

mesmos procedimentos são realizados em relação à regressão linear múltipla. Por fim, 

são apresentadas as conclusões que a pesquisa possibilitou evidenciar. 
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1 REVISÃO TEÓRICA 
 

 

 Com o intuito de apresentar uma revisão da literatura acerca dos temas estilos 

de liderança, percepções de suporte organizacional e comprometimento organizacional 

afetivo, primeiramente, foi feito um levantamento dos trabalhos seminais sobre esses 

temas. Na sequência, foi realizada uma pesquisa em fontes bibliográficas dos últimos 

anos de publicações (2005 a 2011) para avaliar o quanto as variáveis estudadas vêm 

sendo pesquisadas. Este procedimento ocorreu nas bases de dados EBSCO, 

PsycINFO e JSTOR, periódicos nacionais e internacionais com Qualis atribuído pela 

CAPES, como também, em teses e dissertações nacionais (Tabela 1). 

 

Tabela 1 – Frequência de publicação de artigos acerca dos estilos de liderança, percepções de 
suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo em periódicos internacionais e 
nacionais (2005 – 2011) 

Periódicos Qualis EL PSO COA 

 
Internacionais: 
 

BAR. Brazilian Administration Review 
 

 
 
 

A2 

 
 
 

4 

    

Journal of Applied Psychology A1   6   

Journal of Business Research A2   1   

Journal of Management B1 1 2   

Journal of Management Studies  B2   1   

Journal of Managerial Psychology  B1   3   

Journal of Oganizational  Behavior  A1 1 3   

The Journal of Social Psychology  A2   3 1 

Nacionais:         

Estudos de Psicologia A2   1 1 

Padéia (Ribeirão Preto) B1 1     

Psicologia: Teoria e Pesquisa A2     2 

Revista de Administração Contemporânea B1   1   

Revista de Administração Mackenzie B1      1 

Revista de Psicologia: Teoria e Prática  B2     1 

Revista Psicologia: Organizações e Trabalho RPOT B2 1     

Teses e Dissertações:   11 13 15 

Nota: EL = Estilo de liderança; PSO = percepção de suporte organizacional; COA = comprometimento organizacional afetivo. 
Fonte: elaboração própria  
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O critério de escolha dos periódicos foi a avaliação Qualis desenvolvida pela 

CAPES para estratificação da qualidade da produção intelectual dos programas de Pós-

Graduação. O Qualis afere a qualidade dos artigos e de outros tipos de produção, a 

partir da análise da qualidade dos veículos de divulgação, ou seja, dos periódicos 

científicos. O resultado da avaliação é expressa pela categorização dos veículos em 

ordem decrescente (A1, A2, B1, B2 , B3, B4, B5 e C). Os veículos escolhidos foram os 

que receberam Qualis A1, A2 e B1 e B2, no triênio 2007-2009.  

 Foram elaboradas tabelas com os desdobramentos das informações contidas na 

Tabela 1. Na sequência foi realizada uma revisão sobre estilos de liderança, um dos 

três temas investigados neste trabalho. Posteriormente, dentro de cada seção, o estudo 

abordou, particularmente as seguintes variáveis: estilo de liderança, percepção de 

suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo. 

 

1.1 ESTILOS DE LIDERANÇA 

 

 O tema liderança tem sido estudado por diversos pensadores já consagrados 

como clássicos aos longos dos anos (LEWIN; LIPPETT; WHITE 1930; MCGREGOR, 

1960; FIEDLER, 1967; HERSEY; BLANCHARD, 1969; LIKERT; 1971; HOUSE, 1971; 

VROOM; YETTON, 1973; SCANDURA; GRAEN, 1984; BLAKE; MOUTON 1975; 

BURNS, 1978; CONGER; KANUNGO, 1987)1. Este tema tem despertado, no Século 

XX, interesse entre gestores organizacionais e pesquisadores na área do 

comportamento organizacional podendo ser encontradas inúmeras publicações em 

bases de dados (Tabela 2).  

 

Tabela 2 – Frequência de estudos sobre liderança nas principais bases de dados 

Base de dados n° Publicações 

EBSCO 3.363 

JSTOR 10.835 

PsycINFO 164 

Fonte: elaboração própria  

                                                 

1
 Em alguns momentos desta dissertação, foram mencionadas as publicações originais e estudos das teorias, o que 

justifica determinadas datas presentes no texto (1930, 1960, 1967, entre outras). Entretanto, vale ressaltar que as 

publicações mais recentes é que serviram de base para esta pesquisa e encontram-se nas referências. 
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O Quadro 1 apresenta, a seguir, o primeiro artigo publicado nas bases de dados 

selecionadas. 

 

Quadro 1 – Descrição do primeiro estudo sobre liderança das principais bases de dados 

Base de 

dados 

Descrição Autor/Ano 

EBSCO 

 e 

JSTOR 

 

Este estudo é derivado da abordagem caminho-objetivo onde será apresentado 

neste trabalho. A teoria tem como base a teoria situacional em que os efeitos de 

comportamentos do líder  são contingentes ao comportamento do subordinado. A 

essência desta abordagem afirma que é trabalho do líder ajudar os subordinados a 

atingirem suas metas e fornecer a direção necessária e/ou dar suporte, 

recompensas para criar um meio que os ajude a cumprir a meta da organização.  

 

House; Robert J. 

(1971) 

PsycINFO 

 

O estudo abordou o tema poder e liderança nas organizações. Problemas e 

perspectivas dos subordinados foram discutidos juntamente com desafios a serem 

enfrentados. Os resultados apontaram que a expansão do papel dos subordinados 

pode expandir o papel do líder. Os subordinados ganham em experiência e 

conhecimento por meio da participação e delegação, os líderes podem ser mais 

livres para se envolver em outras atividades rentáveis como planejamento de longo 

prazo, previsão do mercado, e empreendedorismo. 

 

Hollander, E. P., & 

Offermann., 

(1990) 

Fonte: elaboração própria  

 

 

  Foi feito um levantamento em três bases de dados com estilo de liderança e o 

número de publicações parece ser um tema relativamente pouco pesquisado se 

comparado com o tema liderança (Tabela 3). 

 

Tabela 3 – Frequência de estudos sobre estilos liderança nas principais bases de dados 

Base de dados N° Publicações 

EBSCO 182 

JSTOR 364 

PsycINFO 0 

Fonte: elaboração própria  

 

O primeiro artigo publicado na JSTOR em 1957 por Howard Baumgartel indicou 

que os cientistas que trabalham sob um clima de estilo de liderança participativa têm 
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atitudes mais favoráveis do que aqueles que trabalham sob um clima de liderança 

diretiva. A primeira publicação na EBSCO sobre estilo de liderança deu-se em 1984 e  

objetivou descrever um modelo eficaz de liderança na Índia. 

 

Quadro 2 – Descrição do primeiro estudo sobre estilos de liderança das principais bases de dados 

Base de 

dados 
Descrição Autor/Ano 

JSTOR 

 

O artigo apresenta a relação entre estilos de liderança dos diretores de laboratório 

em uma organização de pesquisa do governo e certas atitudes e motivações dos 

cientistas dentro desses laboratórios. Três estilos de liderança foram identificados 

empiricamente: autocrático, participativo e laissez-faire. Os resultados  indicaram 

que os cientistas que trabalham sob um clima de liderança participativa têm 

atitudes mais favoráveis do que  aqueles que trabalham sob um clima de liderança 

autocrático. 

 

Baumgartel, H. 
(1957) 

 

EBSCO 

 

Esse estudo teve como objetivo descrever um modelo de estilos de liderança 

eficaz na Índia. Na literatura é geralmente aceito que a eficácia de um estilo de 

liderança em uma organização de trabalho dependa de características da tarefa e 

da natureza da relação líder-subordinado. È possível observar nesse estudo que a 

organização na cultura indiana está focada mais no relacionamento de seus 

subordinados. O líder não chama atenção com o trabalho voltado para a tarefa. 

Para um líder ser querido e respeitado, ele deve ter o estilo de liderança voltado 

para o relacionamento, caso contrário, ele chama a atenção superficial. Um 

superior ideal é não apenas um chefe, cuja autoridade é claramente delimitada 

pelo manual organizacional ou exigências das tarefas.  

 

Sinha, J. P. 
(1984) 

Fonte: elaboração própria  

 

 Serão apresentadas neste estudo, diversas proposições teóricas acerca de 

estilos de liderança por diversos pesquisadores no século XX seguindo uma ordem 

cronológica de evolução (LEWIN; LIPPETT; WHITE 1930; MCGREGOR, 1960; 

FIEDLER, 1967; HERSEY; BLANCHARD 1969; LIKERT, 1971; HOUSE, 1971; 

VROOM; YETTON, 1973; SCANDURA; GRAEN, 1984; BLAKE; MOUTON 1975; 

BURNS, 1978; CONGER; KANUNGO, 1987; GOLEMAN, 1995).  

A revisão se inicia pela teoria de Kurt Lewin, considerando o seu pioneirismo no 

campo da Teoria Comportamental. O psicólogo alemão Lewin foi um dos principais 
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impulsionadores no estudo da motivação como fator influenciador no desempenho dos 

empregados. Lewin; Lippett e White conduziram estudos em Iowa nos Estados Unidos 

da América no final da década de 1930. Nestes estudos foram identificados três estilos 

de liderança. (Quadro 3). 

 

Quadro 3 – Estilos de liderança proposto por Lewin, Lippett e White em Iowa nos EUA no final da 
década de 1930 

Estilo de 

Liderança 

Características   

Autocrático  

 

 

Deseja, principalmente, a obediência do grupo. É ele que determina a política administrativa e 

considera que a responsabilidade da decisão deve afetar a uma pessoa somente. O gestor é o que 

inicia suas ideias, seus planos, que são executados. É o tipo centralizador; 

 

C
e
n

tr
a
li

z
a
d

o
r 

Democrático ou 

participativo  

 

 

 

Procura ouvir  as ideias e sugestões do grupo consultando-o e conversando com os subordinados. 

Os componentes do grupo são encorajados no sentido de estabelecer a política administrativa. A 

atribuição do gestor é mais a de um moderador de opiniões. Este estilo de liderança enseja a 

cooperação de seu grupo. O grupo é o elemento central, visto que as habilidades, as ideias e a 

energia de todo o grupo forma o reservatório onde o líder consegue o “material” para as realizações. 

 

E
s
ti

m
u

la
d

o
r 

d
a
 p

a
rt

ic
ip

a
ç
ã
o

 

Laissez-faire 

 

 

É mais ou menos uma seção de informações. Ele faz o seu papel dentro da atividade do grupo. Está 

sempre à mão, especialmente para dar e fornecer explicações. Exerce controle quase nulo. Cada 

membro do grupo tende a se tornar um idealizador  

D
e
s
c
e
n

tr
a
li

z
a
d

o
r 

Fonte: Adaptado de Uris (1967) pela autora 

 

As diferenças entre os estilos de liderança apresentados situam-se no nível da 

participação dos empregados nas decisões (Quadro 3). Os três estilos de liderança 

desenvolvidos por Lewin; Lippett e White na década de 1930 forneceram uma chave 

essencial para os estudos posteriores sobre liderança (PANTOJA, 2005). De acordo 

com Uris (1967), há uma relação entre os estilos de liderança e as atividades dos 

empregados: no estilo democrata, os funcionários tendem a cooperar, no autocrata, os 

funcionários a obedecer, e no liberal, a serem eficientes.   

 Ao final da década de 1940, após a Segunda Guerra Mundial, surgem os estudos 

da Ohio State University, por meio dos quais o objetivo era identificar dimensões 
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independentes do comportamento do líder (LIKERT, 1971).  De acordo com o autor 

foram identificadas duas dimensões no comportamento dos líderes: (1) estrutura inicial: 

capacidade para definir e estruturar o seu papel como líder e dos empregados na busca 

para a realização de metas e (2) consideração: capacidade para estabelecer relações 

de trabalho baseadas em confiança mútua, respeito pelas ideias dos empregados e 

interesse por seus sentimentos. 

 Para Aronson (2001) muitas pesquisas baseadas nas duas dimensões propostas 

pelos estudiosos da Ohio State University revelaram que, os líderes com alto grau de 

estrutura inicial e de consideração, obtêm altos índices de desempenho e satisfação 

dos empregados com maior frequência do que aqueles com baixa pontuação em uma 

das duas dimensões ou em ambas, chegando à conclusão de que o estilo “alto-alto” 

(alto em estrutura inicial e alto na dimensão consideração) traz resultados positivos. A 

escala para avaliar as duas dimensões é a LBDQ (Leader Behavior Description 

Questionnaire) utilizada para medir o "líder ideal”.   

          Na mesma época dos estudos dessa universidade, o Institute for Social Research 

deu início, em 1947, a um programa de pesquisas em grande escala, empregando 

novas metodologias para estudar os complexos problemas humanos da administração. 

O objetivo era muito similar aos estudos de Ohio State University: identificar as 

características de comportamento do líder relacionadas à sua eficácia. Estes estudos 

resultaram, também, em duas dimensões comportamentais do líder descritos no  

Quadro 4 (LIKERT, 1971).    

 

Quadro 4 – Dimensões do comportamento do líder proposto por Likert em 1952 

Tipo de supervisão do líder Dimensões do comportamento do líder 

Supervisão concentrada no empregado 
Enfatiza as relações interpessoais tais como apoio: orientação e 

facilitação. 

Supervisão concentrada no serviço Enfatiza o trabalho e a realização das tarefas 

Fonte: adaptado de Likert (1971) pela autora 

 

Após algumas décadas surgem as Teorias X e Teoria Y propostas por McGregor 

na publicação do livro The Human Side of Enterprise, em 1960, conforme Quadro 5, a 

seguir. 
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Quadro 5 – Teoria X e Teoria Y propostas por McGregor  

Teoria Descrição 

X 

 

Supõe que a maioria das pessoas prefere ser dirigida, não quer assumir responsabilidade e está 

mais interessada na segurança. Essa filosofia é acompanhada pela crença de que os empregados 

estão motivados pelo dinheiro, benefícios e pela ameaça de punição.   

 

Y 

 

Baseada em concepções mais modernas sobre o comportamento dos indivíduos, pressupõe uma 

visão de homem capaz de se autodirigir, criativo no trabalho, responsável, desde que tenha 

condições adequadas e esteja motivado para o próprio trabalho. 

 

Fonte: adaptado de Mcgregor (1980) pela autora 

 

Para McGregor (1980) a discussão da Teoria X e Teoria Y poderia dar a 

impressão de que líderes que aceitam os pressupostos da Teoria X sobre a natureza 

humana geralmente direcionam, controlam e supervisionam estritamente os 

funcionários, enquanto os líderes da Teoria Y procuram dar apoio e facilitar as coisas 

para os seus funcionários e, essa conclusão pode ser um equívoco. De acordo com o 

autor, pelo menos quatro variáveis implicam a definição do estilo de liderança: (1) 

características do líder; (2) atitudes, necessidades e características dos seguidores; (3) 

finalidade, estrutura, natureza das tarefas e outras características da organização; e (4) 

o meio social econômico e político. Tais aspectos permitem concluir que, a liderança 

não é propriedade do indivíduo, mas sim, uma relação complexa entre essas variáveis.   

Blake e Mouton (1975) desenvolveram uma representação bidimensional dos 

estilos de liderança, seguindo dessa forma, a tendência comportamental. A primeira 

publicação ocorreu em 1964 no livro “The Managerial Grid”. Os autores propuseram 

cinco estilos de liderança combinados em duas dimensões: preocupação com a 

produção/resultados e preocupação com os empregados (Quadro 6). 

 

 

 

 

 



26 

 

 

Quadro 6 – Representativo do Grid Gerencial de Blake e Mouton publicado pela primeira vez em 
1964 

Estilo de 

Liderança 

Descrição Alguns atos / atitudes do 

líder 

 

Estilo (1.9) 

Gerência de 

Clube Campestre 

Preocupação máxima com os empregados e mínima 

com a produção. Caracteriza o líder que busca 

sempre a harmonia de relacionamentos, mesmo que 

tenha que sacrificar a eficiência e a eficácia do 

trabalho realizado. A atenção conduz a um ambiente 

organizacional e a um ritmo de trabalho cordial e 

descontraído. As relações humanas são importantes, 

o grupo é a unidade-chave da organização. 

Agradável; compreensivo; não 

sabe dizer não; respeitoso; não 

gosta de divergências; 

excessivamente lisonjeador; 

superconfiante; sensível, magoa-

se facilmente; fornece apoio e 

consolo; é solidário e bondoso; é 

improvável que investigue a fundo 

e cede para obter aprovação. 

P
re

o
c

u
p

a
ç
ã
o

 c
o

m
 o

s
 

e
m

p
re

g
a

d
o

s
 

Estilo (9.9) 

Gerência da 

Equipe 

 Este estilo integra a máxima preocupação com os 

empregados. O líder vê no trabalho em equipe a única 

forma de alcançar resultados mediante a integração 

na busca de objetivos comuns. É uma abordagem de 

equipe, centrada nas metas, que procura obter o 

melhor dos resultados.  

Sincero e direto; confiante; 

decidido; determinado; gosta de 

trabalhar; busca os fatos; focaliza 

problemas reais; possui o espírito 

“realizador”; inovador; tem mente 

aberta; positivo; espontâneo e 

estimula a participação. P
re

o
c

u
p

a
ç
ã
o

 c
o

m
 o

s
 

e
m

p
re

g
a

d
o

s
 

Estilo (5.5) 

Gerência do 

Homem 

Organizacional 

Esta é a teoria do meio-termo, ou o pressuposto 

“acompanhar para progredir”, ou seja, a orientação 

para a produção é tão importante quanto a orientação 

para com os empregados. Este tipo de líder procura 

manter o equilíbrio entre os resultados obtidos e a 

disposição e ânimo no trabalho. O desempenho 

adequado da organização torna-se possível pelo 

equilíbrio entre a necessidade de realizar o trabalho e 

a manutenção em nível satisfatório da disposição de 

ânimo das pessoas.  

Conciliador; cauteloso; transige; 

conformista; interesseiro; indireto; 

prefere o meio-termo; evita 

comprometer-se; evita tomar 

partido; fala vagamente e espera 

para ver como os outros se 

posicionam. 

P
re

o
c

u
p

a
ç
ã
o

 c
o

m
 o

s
 

e
m

p
re

g
a

d
o

s
 e

 c
o

m
 a

 p
ro

d
u

ç
ã
o

 

(m
e
io

-t
e
rm

o
) 

Estilo (1.1) 

Gerência 

Empobrecida 

 A preocupação mínima com a produção e os 

empregados se faz representar, nesta combinação o 

líder é orientado pela combinação, ele realiza apenas 

o mínimo exigido para a sua permanência na 

organização.  

Apático; espectador; acata; adia; 

foge à responsabilidade; não há 

registro de feedback; desiste 

facilmente; não interfere; 

indiferente; neutro e alienado. P
re

o
c

u
p

a
ç
ã
o

 

c
o

m
 a

 

p
ro

d
u

ç
ã
o

 

Estilo (9.1) 

Autoridade / 

Obediência 

 Representa a preocupação máxima com a produção 

e mínima com os empregados. Um líder que age 

segundo estes pressupostos concentra-se na 

maximização da produção pelo exercício do poder e 

autoridade e consegue controlar os empregados 

ditando-lhes o que devem fazer e como. 

Controlador; interrompe; decide e 

depois diz aos outros o que 

deverão fazer; as decisões são 

definitivas; exigente; tem mania de 

criticar; energético; impaciente; 

dominador; agressivo; teimoso e 

feitor.  

P
re

o
c

u
p

a
ç
ã
o

 c
o

m
 a

 

p
ro

d
u

ç
ã
o

 

Fonte: adaptado de Blacke e Mouton (1975) pela autora. 
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A preocupação com a produção inclui resultados, base, desempenho, lucro ou 

missão. A produção é tudo aquilo para cuja realização uma organização emprega 

pessoas, podendo ser representada por um líder na organização através de novas 

ideias, que as converterá em itens vendáveis, ou por um trabalho físico. A preocupação 

com a produção poderá tomar a forma de mensurações de eficiência, número de 

unidades produzidas versus tempo de trabalho, versus qualidade (BLAKE; MOUTON, 

1975).  

A preocupação com as pessoas revela-se de múltiplas e variadas formas. As 

preocupações de alguns líderes tornam-se visíveis em seus esforços por assegurar 

estima dos empregados. Outros tipos de líderes preocupam-se com a execução do 

trabalho pelos empregados (ibid.).  

Korman (1966) retoma os estudos da década de 1940, desenvolvidos pelos 

estudiosos da Ohio State University sobre conceitos de estrutura de iniciação e 

consideração e conclui que é necessário dar continuidade aos estudos. Segundo o 

autor, não é apenas o reconhecimento desse fator dos determinantes situacionais, mas 

sim, uma conceituação sistemática da variável situacional nas suas possibilidades de 

relacionar-se com o comportamento de liderança.  

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), Korman sugere a possibilidade de 

uma relação curvilínea em lugar de uma simples relação linear entre as variáveis. 

Partindo dessa conclusão, os autores desenvolveram a Liderança Situacional, que é 

uma ampliação ulterior do modelo tridimensional da eficácia do líder identificando a 

relação curvilínea. Este estudo foi publicado pela primeira vez em 1969 no Training and 

Development Journal.  A liderança baseia-se na interrelação entre a quantidade de 

orientação e direção que o líder oferece, a quantidade de apoio socioemocional dado 

pelo líder e o nível de prontidão dos empregados no desempenho da tarefa, função ou 

objetivo. Não existe um único modo melhor de influenciar pessoas.  

O estilo de liderança que uma pessoa deve adotar com os indivíduos ou grupos 

depende do nível de maturidade das pessoas que o líder deseja influenciar. Na 

Liderança Situacional a maturidade é definida como capacidade e disposição das 

pessoas em assumir a responsabilidade de dirigir seu próprio comportamento 

(HERSEY; BLANCHARD, 1986).  Segundo os autores, para determinar o estilo de 
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liderança a ser adotado em uma dada situação é necessário fazer algumas análises: (1) 

decidir qual área (que pode variar de acordo com as responsabilidades de cada 

indivíduo) e quais aspectos deseja influenciar; (2) determinar a capacidade ou 

motivação do indivíduo ou grupo em cada uma das áreas escolhidas (nível de 

maturidade); (3) o último passo é decidir qual dos quatro estilos de liderança é 

apropriado para o indivíduo em cada uma dessas áreas (Quadro 7). 

 

Quadro 7 – Estilos de liderança propostos por Hersey e Blanchard na Liderança Situacional 

Estilo de liderança apropriado Nível de Maturidade do empregado 

E1 Determinar 

Comportamento de tarefa alta e relacionamento baixo. 

M1  Maturidade baixa 

Não tem capacidade nem disposição ou é inseguro. 

 

E2 Persuadir 

Comportamento de tarefa alta e relacionamento alto. 

 

M2  Maturidade entre baixa e moderada 

Não tem capacidade, mas tem disposição ou confiança em si. 

E3 Compartilhar 

Comportamento de relacionamento alto e tarefa baixa. 

 

M3  Maturidade entre moderada e alta 

Tem capacidade, mas não tem disposição ou é inseguro. 

E4 Delegar 

Comportamento de relacionamento baixo e tarefa baixa 

M4  Maturidade Alta 

É capaz (competente) e disposto (seguro). 

 

Fonte: adaptado de Hersey e Blanchard (1986) pela autora 

 

 

Para Stefano e Gomes (2003), a abordagem situacional passa a visualizar como 

realmente a liderança flui, deixando de lado os comportamentos dos líderes, surgindo 

dessa forma, a figura dos empregados e seus anseios em relação ao estilo de liderança 

adotado. Esta abordagem é atraente por levar em consideração alguns critérios que as 

anteriores não revelavam, como por exemplo, a figura do líder, os empregados e a 

situação, isso a torna útil para a compreensão de determinadas situações. 

De acordo com Melo (2001) a evolução dos estudos mostrou com clareza que 

prever o sucesso do estilo de liderança era mais complexo do que isolar traços ou 

determinados comportamentos preferidos e que a situação deveria ser considerada. O 

estilo de liderança ideal buscado até então, procurava mostrar ao líder a relevância de 

determinados conceitos vistos como consagrados neste estudo. A Liderança 

Situacional abandona o enfoque de direcionamento e opta por um enfoque nas 

abordagens contingenciais propostas no estudo seminal de Fiedler (1967). A seguir 
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(Quadro 8), são apresentados alguns dos modelos propostos com abordagem 

contingencial, considerando elementos situacionais, os quais diferenciam a atuação dos 

líderes de acordo com o contexto (FIEDLER, 1967; HOUSE, 1971; VROOM; YETTON 

1973; SCANDURA; GRAEN, 1984; BURNS, 1978; CONGER; KANUNGO,  1987). 

 

Quadro 8 – Modelo e/ou abordagens contingenciais (continua) 

 Descrição Autor/Ano 

 

M
o

d
e

lo
 C

o
n

ti
n

g
e
n

c
ia

l 

d
e

 F
ie

d
le

r 

 

O desempenho do grupo depende da adequação entre o estilo do líder e quanto de controle a 

situação proporciona a ele. O comportamento do líder segue duas dimensões: orientado para a 

tarefa ou  orientado para o relacionamento. Percussor das Teorias Contingenciais de Liderança, 

este modelo aponta as três variáveis básicas consideradas na situação:  

a) As relações interpessoais entre os membros da equipe e o líder (relações membro-líder); 

b) O grau de estrutura da tarefa a executar (estrutura da tarefa);  

c) O poder e a autoridade inerentes à posição do líder (poder de posição). 

 

 

 

Fiedler 

(1967) 

A
b

o
rd

a
g

e
m

 

C
a
m

in
h

o
-

o
b

je
ti

v
o

 A essência desta abordagem afirma que é trabalho do líder ajudar os empregados a atingirem 

suas metas e fornecer a direção necessária e/ou dar suporte, recompensas para criar um meio 

que os ajude a cumprir a meta da organização. 

Robert; House  

(1971) 
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Vroom e Yetton (1973) desenvolveram em 1973, o Modelo Normativo de Decisão tinha como 

objetivo  relacionar o comportamento de participação da liderança na tomada de decisão. O 

modelo pressupõe que o líder ajusta o seu estilo a diferentes situações, de modo a refletir a 

estrutura da tarefa. 

Qualquer dos cinco comportamentos pode ser possível em uma dada situação: 

a) Autocrático I – O líder soluciona o problema ou toma a decisão por si, usando quaisquer fatos 

que tenha à mão; 

b) Autocrático II – O líder obtém a informação necessária de subordinados e, então, decide a 

solução do problema por ele mesmo; 

c) Consultador I – O líder partilha o problema com os subordinados considerados relevantes, um 

a um, obtendo suas ideias e sugestões, e toma a decisão final por si próprio; 

d) Consultador II – O líder partilha o problema com os subordinados como um grupo e toma a 

decisão; 

   e) Grupo II – O líder partilha o problema com os subordinados como um grupo e toma a decisão 

em grupo. 

 

Vroom;  

Yetton 

(1973) 
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Esta abordagem apoia-se no pressuposto de que o grupo denominado “de fora” não recebe 

tratamento igual do líder. O líder estabelece uma relação diferenciada com um pequeno grupo de 

subordinados denominados “de dentro”.  

 

Scandura; 

Graen 

(1984) 
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Quadro 8 – Modelo e/ou abordagens contingenciais (conclusão) 
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 Os líderes transacionais são semelhantes aos líderes tratados nos estudos da Ohio State 

University, no modelo de Fiedler, na teoria caminho-objetivo, ou no modelo da liderança situacional 

de Hersey e Blanchard.  O líder transacional acompanha e orienta o subordinado visando sempre 

atingir as metas e objetivos organizacionais. 

 

Burns 
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Os líderes transformacionais tendem a ser carismáticos. A taxa de rotatividade neste estilo de 
liderança é baixa, com produtividade e satisfação do empregado mais alta. 
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Os autores desenvolveram um modelo de liderança carismática nas organizações que propõe 

distinguir componentes comportamentais ao longo das fases distintas do processo de liderança.  Na 

fase avaliação, por exemplo, os comportamentos de líderes carismáticos são percebidos como foco  

às necessidades dos empregados e sobre as oportunidades ambientais que desafiam o status quo 

da organização. Na fase implementação, líderes carismáticos são mais propensos a serem vistos 

como transmissores de visões futuristas para as suas organizações de uma forma inspiradora. 

Conger e Kanungo propuseram que nesta fase o líder carismático conta com meios não 

convencionais e exibem comportamentos de autossacrifício pessoal e tomada de riscos para alinhar 

compromisso dos empregados e para capacitá-los a agir. Em essência, líderes carismáticos diferem 

de outros líderes pela sua capacidade de formular e articular uma inspiradora visão e por 

comportamentos e ações que promovem a impressão de que eles e sua missão são extraordinários.  

O modelo pressupõe que a liderança carismática é uma atribuição baseada em percepções dos 

empregados de comportamento de seu líder.  

Conger; 

Kanungo  

(1987) 

Fonte: elaboração própria. 

 

Nesse contexto, surge a expressão inteligência emocional, que do ponto de vista 

teórico e empírico, foi utilizada pela primeira vez por Mayer, DiPaolo e Salovey (1990) e 

tornou-se conhecida na década de 1990 pela obra de Goleman (1995) intitulada como 

“Inteligência Emocional”, que a apresentou posteriormente sob a perspectiva dos estilos 

de liderança (GOLEMAN, 2002).  Os resultados apontaram que a inteligência emocional 

estaria relacionada ao monitoramento dos sentimentos em si e nos outros, na 

discriminação entre ambos e na utilização desta informação para guiar o pensamento e 

as ações.  No Quadro 9 são descritos os estilos de liderança que surgiram de diferentes 

componentes da inteligência emocional propostos pelo autor. 

 

 



31 

 

 

Quadro 9 – Estilos de liderança propostos por Goleman (2002) que surgiram de diferentes 
componentes da inteligência emocional 

Estilo de 

liderança  
Descrição 

 

Coercitivo 

 

 

É menos eficaz em muitas situações. Levando-se em consideração o que o estilo faz ao 

clima da organização, é na flexibilidade que acontece o mais duro golpe. A decisão 

extrema do líder, de cima para baixo, destrói o nascimento de novas ideias. Os 

subordinados sentem-se desrespeitados, da mesma forma, o senso de responsabilidade 

dela evapora: incapazes de agir por sua própria iniciativa, perdem seu senso de posse e 

se sentem-se pouco responsabilizados por seus desempenhos. 
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Confiável ou 

Visionário 

 

 

Este estilo, de acordo com os resultados da pesquisa, indica que é mais o confiável e 

eficaz, conduzindo para cima todos os aspectos do clima que adquiri clareza. O líder 

confiável é um visionário, ele motiva as pessoas por meio de esclarecimentos de como 

seus trabalhos se encaixam dentro de uma grande visão para a organização. Os 

empregados que trabalham para tais líderes entendem que o que eles fazem importa e 

por que importa. Essa liderança também maximiza o compromisso com os objetivos e 

com a estratégia da organização. Dessa forma, ao enquadrar a tarefa individual dentro de 

uma grande visão, o líder confiável define padrões que giram em torno dessa visão. Os 

padrões para o sucesso são claros para todos, assim como as recompensas. 
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Agregador 

 

 

O estilo agregador gira em torno das pessoas – propõe valores individuais e emocionais 

mais do que tarefas e objetivos. O líder agregador aspira por manter os funcionários 

felizes e criar harmonia entre eles. Controla por meio da construção de fortes laços 

emocionais e, então, colhe os benefícios dessa abordagem denominada intensa lealdade. 

Tem efeito positivo na comunicação. Os líderes confiáveis estabelecem uma visão, 

determinam padrões e deixam que os empregados saibam como seus trabalhos estão 

promovendo os objetivos do grupo. Alternando-se com cuidado e cultivando a abordagem 

do líder agregador, tem-se uma combinação eficiente. C
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Democrático 

 

 

O líder democrático abastece-se por desprender seu tempo obtendo ideias dos 

empregados, construindo confiança, respeito e compromisso. Ao deixar os membros de 

sua equipe participar das decisões que afetam seus objetivos e como fazer esse trabalho, 

o líder democrático conduz à elevação da flexibilidade e da responsabilidade. Por 

poderem opinar no estabelecimento de seus objetivos e nos padrões para avaliar o 

sucesso, as pessoas que operam em um sistema democrático tendem a ser muito 

realistas a respeito do que pode e do que não pode se executado. C
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Agressivo 

 

Estabelece padrões de desempenho extremamente altos, é obsessivo a respeito de como 

fazer as coisas melhor e mais rápidas, e pede o mesmo de todos à sua volta. Aponta com 

exatidão os desempenhos medíocres e exige mais dos subordinados. Se, por acaso, eles 

não se elevam com a oportunidade, o líder os substitui por pessoas que possam fazer a 

tarefa.  

E
s
p

e
ra

m
 

e
x
c
e
lê

n
c

ia
 e

 

a
u

to
d

ir
e
ç
ã
o

 

 

 

Conselheiro 

 

 

O líder conselheiro ajuda os funcionários a identificar suas forças e fraquezas exclusivas e 

atá-las às suas aspirações pessoais e de carreira. Encoraja os subordinados a 

estabelecer em um desenvolvimento de objetivos de longo prazo e os ajuda a idealizar um 

plano para alcançá-los. O líder faz acordos com seus funcionários a respeito de seus 

papéis e responsabilidades em desempenhar planos em desenvolvimento e dá suficiente 

instrução e feedback.  
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Fonte: desenvolvido pela autora 
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O estilo de liderança é um tema que desperta interesse entre pesquisadores. 

Nos anos de 2005 a 2011 foram encontradas 9 pesquisas publicadas em periódicos 

(Tabela 4) com Qualis (A1, A2, B1 e B2) após avaliação CAPES, triênio 2007-2009. 

 
Tabela 4 – Frequência de estudos sobre estilos de liderança publicados de 2005 a 2011 

Periódicos 
Qualis 

 

Número de 

publicações 

Internacionais:   

Journal of Oganizational Behavior  A1 1 

BAR. Brazilian Administration Review  A2 4 

Journal of Management B1 1 

 

Nacionais: 

  

Padéia (Ribeirão Preto) B1 1 

Revista Psicologia: Organizações e Trabalho RPOT B2 1 

TOTAL  8 

Fonte: elaboração própria 

 

 

Na sequência, o direcionamento das pesquisas de estilos de liderança dos 

últimos anos de publicações (2005 a 2011) é apresentado por ordem cronológica para 

avaliar o quanto a variável estudada está sendo pesquisada. 

Somech (2006) buscou estudar os estilos de liderança participativa e autocrática. 

Os dados foram coletados a partir de 5 equipes sendo compostas por:  290 médicos, 

692 enfermeiros, 100 assistentes sociais, 138 terapeutas ocupacionais e 72 

nutricionistas. Os resultados apontaram que as equipes heterogêneas apresentaram 

um estilo de liderança participativa associado por sua vez com a reflexão e inovação 

das equipes. 

O estudo de Euwema; Wendt e Emmerik (2007) investigou os efeitos da cultura 

da sociedade em grupo de comportamento de cidadania organizacional e o papel 

moderador da cultura sobre a relação entre a direção e liderança de apoio. Os dados 

foram coletados a partir de 20.336 gestores e 95.893 membros. Estes participantes 

estavam formados em equipes localizadas em 33 países. De acordo com os autores, na 

análise foram utilizadas duas dimensões de Hofstede (2001) e Globe (2004): 

Individualismo (IDV) e distância do poder (PD). Não houve relação direta entre essas 
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dimensões culturais e comportamento de cidadania organizacional. O estilo de 

liderança autocrática teve um impacto negativo em relação ao estilo de liderança 

participativa.  

Johnson e Klee (2007) realizaram um estudo fenomenológico, exploratório e 

qualitativo, no qual seu objetivo era diagnosticar o comportamento do líder nos 

diferentes estilos de liderança (autocrático, transacional, e transformacional). Os 

autores tentaram prever, por meio dessa pesquisa, os estilos de liderança que 

promovem o comportamento (PA) passivo-agressivos no local de trabalho. Foram feitas 

entrevistas individuais usando perguntas semiestruturadas. Os participantes eram 

moradores da cidade de Philadelphfia (EUA).  Sem exceção, todos expressaram a 

experiência com estilos de liderança autocrático, transacional, e transformacional. Dois 

deles indicaram que a liderança autocrática era a mais predominante; cinco viram a 

liderança transacional como a mais predominante em locais de trabalho atuais; um 

disse que uma combinação de estilos era predominante; e um outro participante não 

soube informar; dois relataram que todos os estilos eram predominantes nas 

organizações.  Os autores concluíram que a liderança autocrática incentiva mais o 

comportamento do PA (passivo-agressivos) do que os estilos de liderança transacional 

ou transformacional. Igualmente sustentaram que os líderes coercitivos e inflexíveis que 

não escutam os empregados, promovem comportamentos do PA (passivo-agressivos) 

no local de trabalho.  

 Davison; Jibao e Huang (2008) testaram um modelo teórico que explicasse o 

impacto no estilo de liderança na China baseado na confiança (compartilhar seu 

conhecimento com seus pares).  A população do estudo foi compreendida por 239 

estudantes do MBA (Master in Business Administration – Mestre em Administração de 

Negócios) de uma Universidade situada em China oriental. Todos os respondentes 

eram empregados em tempo integral, trabalhavam em uma variedade de organizações, 

chineses, assegurando suas características culturais originais. Na seção A foi utilizado 

o questionário da descrição do comportamento LBDQ (Leader Behavior Description 

Questionnaire) baseado nas duas dimensões propostas pela Ohio State University. 

Todas as hipóteses comprovaram que a estrutura e a consideração tiveram um efeito 

significativo em empregados na intenção de compartilhar o conhecimento. Na seção B, 
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foram medidas as práticas dos empregados: comportamento da cidadania, frequência 

da interação e desempenho de confiança do papel do par. Os autores adaptaram as 

perguntas para o questionário a partir das concepções de McAllister (1995). Os 

resultados demonstraram que os líderes chineses são altamente atenciosos e ao 

mesmo tempo percebem que têm alguma responsabilidade em dar exemplo a seus 

empregados.  

Souza e Tomei (2008) buscaram analisar uma mudança transformacional 

intencional (mudança que visava alterar a organização como um todo) na qual o diretor 

demonstrava aspectos de liderança transacional (aquela que enfatiza o trabalho 

padronizado e tarefas orientadas). A avaliação do processo de mudança indicou que 

seus objetivos principais não foram atingidos no período estudado e, portanto, a 

pesquisa buscou avaliar a parcela de responsabilidade do estilo de liderança nesse 

insucesso. Os resultados demonstraram a compatibilidade com os estudos teóricos, 

indicando que realmente a liderança transacional foi responsável por vários aspectos 

negativos identificados no período. As autoras chamam a atenção quanto à importância 

do estilo de liderança exercido em fases de mudança organizacional. Os principais 

problemas encontrados foram: ausência de visão e de envolvimento dos gestores, que 

não tinham noção dos objetivos do negócio e se preocupavam apenas com as questões 

do dia a dia (apagar incêndio). Como previsto na teoria sobre mudança transacional, 

esses problemas foram, em grande parte, ocasionados pelo perfil do diretor – 

extremamente centralizador, com forte cobrança por resultados, frequentes feedbacks 

negativos e pouca atenção para as dificuldades e os questionamentos dos 

empregados. Os estudos concluem que esse estilo de liderança estimula a manutenção 

do status quo e não a mudança nem o crescimento da empresa. 

Lindgreen; Palmer e Wetzels (2009) tiveram como finalidade discutir a literatura 

com relação à prática de marketing e estilo de liderança. O fornecimento de dados foi 

empírico. O estudo buscou investigar esta relação entre as práticas de marketing e 

estilos de liderança. Foi realizada uma pesquisa exploratória no Reino Unido. Segundo 

os autores o uso de moderadores dentro do modelo teria sido preferível. Por estas 

razões, a generalização é um pouco restrita.  Foram utilizados dois instrumentos, um do 

grupo de pesquisa de Marketing Contemporânea Práticas, e o outro do Multifactorial 
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Leadership Questionaire (MLQ). Os resultados mostraram que um estilo de liderança 

transformacional é positivamente associado com a interação e marketing de rede. 

Liderança transacional está positivamente associada com o banco de dados e 

marketing de rede. 

Gosendo e Torres (2010) buscaram identificar a hierarquia dos valores 

organizacionais e os estilos de gerenciamento e investigar a influência dos valores 

organizacionais nos estilos de gerenciamento. A amostra foi composta por 30 

empregados com baixa escolaridade. Para o levantamento da percepção dos valores 

organizacionais predominantes nas empresas, os autores aplicaram o Inventário de 

Perfis de Valores Organizacionais – IPVO, de Oliveira e Tamayo (2004) e para a 

percepção do estilo de gerenciamento praticado nas empresas foi avaliada por meio da 

Escala de Avaliação do Estilo Gerencial – EAEG proposta por Melo (2004). Os 

resultados apontaram o valor organizacional domínio e o estilo de gerenciamento em 

tarefa como os mais percebidos pelos empregados. Os valores autonomia e bem-estar 

aparecem como os melhores preditores para o estilo de liderança baseada no 

relacionamento. O valor conformidade é o único preditor do estilo de liderança baseada 

em tarefa e o valor autonomia é o melhor preditor do estilo de liderança situacional. 

Giri e Santra (2010) buscaram avaliar o impacto da idade, o estágio da carreira e 

a hierarquia dos empregados nos estilos de liderança. Os dados foram coletados de 

324 empregados de diversas organizações na Índia. As organizações foram dos 

segmentos: indústria de aço, linhas aéreas, bens imobiliários, telecomunicações, e 

empresas de TI (tecnologia da informação).  Foi usado o Multifactorial Leadership 

Questionaire (MLQ) para medir o estilo de liderança. Os resultados revelaram que o 

estilo de liderança difere significativamente na experiência de trabalho, no estágio da 

carreira e na hierarquia. Demonstraram também que os empregados com menos 

experiência têm contagens médias da elevação em estilo de liderança transformacional, 

em que os líderes transformacionais motivam seguidores para fazer mais do que o que 

é esperado deles. Os empregados altamente experientes preferem o estilo de liderança 

no qual a autoridade do líder não é utilizada. O impacto da idade e experiência dos 

empregados sobre os estilos de liderança encontrados foram positivos e significativos. 

Isto indica que os empregados com mais experiência no mercado de trabalho têm 



36 

 

 

percepção diferente dos empregados mais novos, pois as expectativas dos empregados 

mudam com a experiência e esta pode ser a razão que os faz perceber a liderança 

diferentemente. Outro aspecto a ser observado e que foi apontado nesse estudo diz 

respeito à carga de trabalho que também varia/aumenta em estágios diferentes da 

carreira, o que pode também levar à percepção diferente dos estilos de liderança.  

O estilo de liderança parece ser um tema que vem sendo investigado nas 

dissertações desenvolvidas nos últimos anos. Entre 2005 e 2011 foram encontrados 

onze trabalhos que estudaram o tema (Quadro 10) no Banco de Teses e Dissertações 

da CAPES. 

 

Quadro 10 – Teses que estudaram o estilo de liderança de 2005 a 2011 

Títulos Autor/Ano Universidade 

Bem-estar no trabalho: os impactos do suporte do supervisor e de estilos de liderança. 
Meleiro 

(2005) 
UMESP 

 

Análise da influência dos valores do cooperativismo na definição dos estilos de liderança. 

Schneider 

(2005) 
UFRGS 

 

Liderança: uma relação eficaz. 

Pantoja 

(2005) 
UNICAMP 

 

A liderança e suas relações com o comprometimento organizacional. 

Ferreira 

(2006) 
UFRN 

Mecanismos e cultura de aprendizagem em organizações: análise de suas relações com 

liderança em uma organização financeira. 
Isidro-Filho 

(2006) 
UNB 

A influência da liderança e os valores pessoais nas respostas afetivas de membros de equipe 

de trabalho. 

Silva 

(2006) 
UNB 

Estilos de liderança de fundadores de empresas familiares do setor de transporte rodoviário 

de cargas no Brasil e a continuidade do negócio. 

Cavicchioli 

(2008) 
PUC 

Estilos de liderança: um estudo de autopercepção de enfermeiros gestores.  Gonçalves 

(2008) 
UFP 

O estilo de liderança dos bibliotecários de Brasília. Silva 

(2009) 
UNB 

   

   Os estilos de liderança e as principais táticas de influência utilizada pelos líderes brasileiros. Benevides 

(2010) 
FGV 

Os estilos de liderança nas organizações não governamentais da região metropolitana de 

Belém. 

Santos 

(2010) 
URFN 

Fonte: elaboração própria 

 

Meleiro (2005) realizou um estudo com o objetivo de investigar o impacto da 

percepção do suporte do supervisor e dos estilos de liderança sobre o bem-estar no 
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trabalho. O construto bem-estar no trabalho nesse estudo foi representado por duas 

dimensões: satisfação no trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Este 

trabalho teve uma amostra de 200 trabalhadores (110 mulheres e 90 homens) de 

empresas privadas e públicas no estado de São Paulo. O questionário foi composto por 

quatro escalas que mediram percepção de suporte do supervisor, estilos de liderança, 

satisfação no trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Os resultados 

demonstraram maiores impactos do suporte do supervisor do que de estilos de 

liderança sobre o bem-estar. 

O estudo proposto por Schneider (2005) abordou a influência dos valores 

cooperativistas na definição dos estilos de liderança, identificando os estilos de 

liderança de executivos de uma cooperativa, e os fatores que o influenciaram para a 

adoção desses estilos. Os dados foram coletados com entrevistas semiestruturadas 

realizadas com cinco diretores de uma cooperativa da região Centro do Estado do Rio 

Grande do Sul. Os resultados demonstraram que o estilo de liderança predominante é o 

situacional proposto por Hersey e Blanchard (1986). 

Pantoja (2005) buscou em sua dissertação analisar a eficácia da liderança em 

três instituições de ensino superior na cidade de São Luís – MA, sendo a instituição A 

particular, a B, pública federal e a C, pública estadual. Foram adotados para análise os 

estilos de liderança: democrático, autocrático e liberal, com base na Teoria dos Estilos 

de Kurt Lewin e seus colaboradores e nas qualidades de liderança (objetividade, 

compreensão dos outros, flexibilidade, comunicação e autoridade), definidas por Uris 

(1967).  Os estilos de liderança predominantes nas instituições analisadas foram: na 

IES – A, liberal; na IES – B, autocrática e na IES – C, democrática. Quanto às 

qualidades de liderança, a IES – A utilizou muito a autoridade e pouca comunicação, a 

IES – B mais a flexibilidade e menos a compreensão dos outros e a IES – C mais a 

autoridade e menos a flexibilidade. 

Ferreira (2006) buscou identificar as dimensões latentes da liderança e 

comprometimento organizacional, bem como, encontrar relações existentes nas duas 

variáveis estudadas. Este trabalho teve uma amostra de 236 participantes (84 gerentes 

ou proprietários de lojas e 152 vendedores). A pesquisa foi realizada em 84 lojas 

localizadas no município de Natal, capital do Rio Grande do Norte. Por meio da 
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Modelagem de equações estruturais foi estabelecido um modelo de relações entre 

liderança e o comprometimento organizacional. O resultado apresentou três dimensões 

da liderança (transacional, influência idealizada e motivação inspiracional) relacionando 

positivamente com dimensões do comprometimento organizacional. 

Isidro-Filho (2006) em seu estudo investigou as relações entre estilos de 

liderança, mecanismos e cultura de aprendizagem em organizações, a partir de 

percepções de indivíduos de uma organização financeira. A população deste estudo foi 

composta em torno de 5.000 participantes do quadro funcional de unidades sediadas 

em Brasilia/DF com cargo em diretorias. Os resultados demonstraram a existência de 

diferenças significativas entre as percepções definidas a partir das variáveis 

demográficas e funcionais em relação aos fatores de liderança, mecanismos e cultura 

de aprendizagem. Revelaram ainda, liderança e informações pessoais e funcionais 

como preditoras dos fatores mecanismos e cultura de aprendizagem nas organizações. 

O estudo proposto por Silva (2006) buscou investigar a força preditiva da 

discrepância entre o estilo de liderança percebido por membros das equipes, bem como 

dos valores do indivíduo, na efetividade das equipes de trabalho, mensurada por meio 

de respostas afetivas dos membros, quais sejam a satisfação e o comprometimento. Foi 

construída e validada uma escala que aferisse os estilos de liderança preferidos e 

percebidos entre os membros de equipe. Este trabalho foi composto por 275 

participantes. Os resultados evidenciaram que a discrepância entre os comportamentos 

de liderança preferido e percebido consiste em um preditor confiável da efetividade das 

equipes de trabalho, uma vez que afeta de forma significativa os níveis de satisfação e 

de comprometimento dos membros.  

Cavicchioli (2008) buscou em sua dissertação analisar as relações entre os 

estilos de liderança e a continuidade do negócio na percepção dos fundadores de 

empresas do setor de transportes de carga no Brasil. Nesse estudo, a opção foi pela 

amostra de dez Empresas de Transporte Rodoviário de Cargas brasileiras. Foi 

entrevistado o diretor-presidente de cada empresa e a investigação buscou averiguar 

como os fundadores ou os principais gestores dessas empresas consideram que seus 

estilos de liderança sinalizam respaldos para a continuidade do modelo de negócio. Os 

entrevistados salientaram a importância do papel do líder na continuidade da empresa 
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ou no sucesso que ela tenha adquirido com o tempo; segundo eles, outras questões 

contribuem para o sucesso ou não da continuidade da organização, como alterações no 

ambiente de negócios, instabilidade política ou econômica entre outras. A continuidade 

da empresa pode depender da adoção pelo fundador, de estilos de liderança que 

priorizem o desenvolvimento das habilidades específicas dos herdeiros e na 

potencialização de suas capacidades mais eficientes e não apenas na base de um 

efeito magnético. Os resultados apontaram que o estilo de liderança é um dos 

elementos que contribui para o sucesso de suas organizações.   

Gonçalves (2008) procurou identificar e analisar os estilos de liderança 

percebidos pelos enfermeiros gestores em ambiente hospitalar. O estudo foi realizado 

em cinco hospitais do Porto e Vale do Ave em Portugal com 125 enfermeiros gestores. 

Foi utilizado o questionário denominado como Multifactorial Leadership Questionaire 

(MLQ). Dos resultados encontrados, foi verificado que a percepção dos enfermeiros 

gestores era uma mistura do estilo transformacional e transacional, sendo que o estilo 

de liderança transacional teve maior percepção entre os enfermeiros. O estilo de 

liderança laissez-faire foi pouco significativo nesse estudo.  

A pesquisa proposta por Silva (2009) objetivou investigar o estilo de liderança 

dos bibliotecários de Brasília que ocupam a posição de líder em suas unidades de 

informação, à luz da “Teoria dos Estilos de Liderança” de Kurt Lewin (1930). O universo 

foi formado por 188 bibliotecas cadastradas no banco de dados do Conselho Regional 

de Biblioteconomia da 1ª Região de Brasília. Os resultados da pesquisa mostraram que 

os bibliotecários de Brasília reúnem atributos de personalidade mais voltados para os 

líderes que sejam motivados, determinados, disciplinados, inovadores e negociadores, 

atributos estes, considerados positivos para o exercício da liderança. Na tomada de 

decisão em relação à equipe, foi possível verificar que a diversidade de estilos varia de 

acordo com a situação encontrada no dia a dia e que o estilo de liderança mais 

evidenciado foi o democrático.   

Benevides (2010) buscou em seu trabalho conhecer e identificar os principais 

estilos de liderança encontrados nas organizações brasileiras e as táticas de influência 

utilizadas pela liderança para conseguir o apoio de seus subordinados, pares e chefes 

na realização de seus projetos e no alcance das metas e objetivos traçados.  A amostra 
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foi composta por 1.362 profissionais de mercado da Região Sudeste do Brasil. Foi 

realizada uma pesquisa tipo survey (questionário eletrônico) com a utilização de 

questionários específicos que permitiram avaliar comportamentos e práticas da 

liderança. Os resultados apontaram que o estilo de liderança transformacional alcançou 

resultados mais significativos em relação ao fator performance constante do 

questionário Multifactorial Leadership Questionaire (MLQ).  De acordo com o autor de 

forma inversa, tal como era esperado, a relação do estilo de liderança Laissez faire com 

o fator performance, foi negativa. Sendo assim, cabe destacar neste estilo de liderança 

uma percepção negativa quanto à sua capacidade de contribuir para o alcance de 

resultados da equipe e consequentemente da organização. 

Santos (2010) buscou analisar o estilo de liderança adotado pelos gestores das 

Organizações Não Governamentais (ONGs) da Região Metropolitana de Belém com 

base na teoria de Hersey e Blanchard (1969). O questionário foi aplicado em 320 

ONGs. Esse estudo verificou a relação dos estilos de liderança com a maturidade de 

trabalho, identificou a relação dos estilos de liderança com a maturidade psicológica. Os 

gestores das ONGs praticam vários estilos de liderança e concentram-se no quadrante 

de maturidade alta. Os resultados apontaram que, quando o gestor utiliza apenas um 

estilo de liderança, há o predomínio do E3 “compartilhar ou apoio” que representa 24% 

da amostra pesquisada. Quando são utilizados dois estilos de liderança, o predomínio é 

do E3 e E2, que representa 76%. Assim, os gestores estudados praticam um estilo de 

liderança de apoio, compartilhando ideias para a tomada de decisão por meio de um 

estilo democrático. 

Na literatura, têm sido encontrados muitos trabalhos preocupados com os estilos 

de liderança adotados pelos gestores. Os estudos observados apontam que o suporte 

da supervisão é um antecedente de Percepção de Suporte Organizacional – PSO.  

Desta forma, é possível afirmar que o suporte organizacional percebido pelos 

funcionários também deve ser observado e analisado no contexto organizacional. 

Diante disso, esta pesquisa trata, a seguir, da percepção do suporte organizacional. 
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1.2 PERCEPÇÃO DE SUPORTE ORGANIZACIONAL 

 

 Percepção de Suporte Organizacional é um construto definido por Eisenberger et 

al (1986) como sendo as crenças globais de o quanto a organização se preocupa com o 

bem-estar e valoriza as contribuições de seus empregados. Conforme os autores 

afirmam, as organizações costumam valorizar empregados que demonstram 

comprometimento, envolvimento, dedicação e lealdade com a organização e com o 

trabalho. Já os empregados buscam organizações para trabalhar que lhes 

proporcionem um bom ambiente. Foi feito um levantamento de o quanto esta variável 

tem sido abordada desde a sua primeira publicação em 1986 por Eisenberger et al 

tendo como fonte três bases de dados (Tabela 5).   

 

Tabela 5 – Frequência de estudos sobre percepção de suporte organizacional desde 1986 em três 
bases de dados 

Base de dados n° publicações 

EBSCO 188 

JSTOR 0 

PsycINFO 38 

Fonte: elaboração própria. 

 

Um levantamento bibliográfico possibilitou verificar que o tema percepção de 

suporte organizacional tem sido abordado por diversos autores (EISENBERGER, 1986, 

1990, 1997, 1998, 2001, 2002 2006; ARMELI, 1997, 1998, 1999, 2001; RHOADES, 

1999, 2001, 2002; HOCHWARTER, 2005, 2006 SHORE, 1991, 1993, 2002; WITT, 

2006; BUFFARDI, 2002; BYRNE, 2006), mas a maior parte das publicações foi tratada 

por Eisenberger e colaboradores.  

O primeiro artigo exposto nas bases de dados selecionadas foi publicado por 

Eisenberger et al. (1986) no Journal of applied psychology, onde foi definido o construto 

POS Perceived Organizational Support (percepção de suporte organizacional). 

 Rhoades e Eisenberger (2002) revisaram mais de 70 estudos sobre a crença dos 

empregados de quanto a organização preocupa-se com o bem-estar e valoriza as 

contribuições de seus empregados. Uma meta-análise indicou nesse estudo que as 

principais categorias de percepção de suporte organizacional para com os 
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trabalhadores são: a justiça, o suporte do líder e/ou organização, recompensas 

organizacionais e condições de trabalho favoráveis. A percepção de suporte 

organizacional, por sua vez, está relacionada com os resultados favoráveis aos 

trabalhadores: satisfação no trabalho, humor positivo, e a organização, 

comprometimento afetivo, melhor desempenho e diminuição do comportamento de 

absenteísmo. Foi examinado pelos autores o quadro de investigação teórica de 

orientação sobre percepção de suporte organizacional e foram considerados: estudos 

de antecedentes, hipóteses de percepção de suporte organizacional e conseqüências. 

Foram identificadas as seguintes variáveis: 

  - Antecedentes de percepção de suporte organizacional: procedimentos 

organizacionais adequados, suporte da supervisão, recompensas favoráveis e 

condições de trabalho. 

- Consequentes de percepção de suporte organizacional: comprometimento 

afetivo com a organização, crescimento de desempenho e redução de intenção de sair 

da organização.  

 A percepção de suporte que o trabalhador percebe na organização, impacta 

diretamente na vida do trabalhador. De acordo com Eisenberger et al. (1986) as 

organizações que mantiverem um tratamento – justo, suporte do líder e/ou organização, 

recompensas organizacionais, condições favoráveis de trabalho – e que se 

preocuparem com o bem-estar e valorizarem as contribuições de seus empregados, 

serão percebidas pelos trabalhadores como uma organização boa para trabalhar.  

 Siqueira e Gomide Jr. (2004) representaram a definição de percepção de suporte 

organizacional, na qual a relação de troca entre doador e receptor passaria a ser 

utilizada na organização a partir de um esquema mental de reciprocidade em que o 

doador seria a organização, e o receptor, o empregado. Os autores esquematizaram os 

antecedentes e as consequências de percepção de suporte organizacional (Figura 1). 
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Figura 1 – Antecedentes e consequentes de percepção de suporte organizacional 
Fonte: Siqueira e Gomide Jr., 2004, p. 311 

 As organizações estão preocupadas em proporcionar melhores condições de 

trabalho aos seus empregados, tem-se buscado as melhores maneiras possíveis para 

oferecer um ambiente de trabalho satisfatório, propiciando ao trabalhador crenças de 

que a organização lhe oferece suporte (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008). 

 O suporte organizacional é um tema amplamente investigado por pesquisadores. 

Entre 2005 e 2011 foram encontradas 21 pesquisas publicadas em periódicos com 

Qualis A1, A2, B1 e B2, após avaliação CAPES, triênio 2007-2009. (Tabela 6). 

 

Tabela 6 – Frequência de estudos sobre a percepção de suporte organizacional publicados de 
2005 a 2011 

Periódicos 
Qualis 

 

Número de 

publicações 

Internacionais:   

Journal of Applied Psychology  A1 6 

Journal of Organizational Behavior  A1 3 

Journal of Business Research  A2 1 

The Journal of Social Psychology  A2 3 

Journal of Management  B1 2 

Journal of Managerial Psychology  B1 3 

Journal of Management Studies  B2 1 

 

Nacionais: 

  

Revista de Administração Contemporânea B1 1 

Estudos de Psicologia 

 

A2 1 

TOTAL  21 

Fonte: elaboração própria 
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A seguir, este estudo apresenta, por ordem cronológica, o direcionamento das 

pesquisas de percepção de suporte organizacional dos últimos anos de publicações 

(2005 a 2011) para avaliar o quanto a variável estudada está sendo pesquisada. 

Coyle-Shapiro e Conway (2005) desenvolveram um estudo longitudinal com 347 

funcionários do setor público para investigar quatro ocasiões de medição e distinção 

conceitual entre o contrato psicológico (obrigações e incentivos percebidos pelo 

trabalhador) e a percepção de suporte organizacional, e como eles estão associados ao 

longo do tempo. Os resultados apontaram que os dois conceitos são distintos. Os 

autores encontraram pouco apoio para uma relação recíproca entre a percepção de 

suporte organizacional e o cumprimento do contrato psicológico por parte dos 

trabalhadores. Neste trabalho, os incentivos percebidos pelos trabalhadores foram 

correlacionados positivamente com a percepção de suporte organizacional, que, por 

sua vez, foi negativamente relacionada às obrigações da organização percebidas pelo 

trabalhador. Os resultados sugerem que a percepção de suporte organizacional e os 

componentes de cumprimento contrato psicológico são mais importantes na previsão do 

comportamento de cidadania organizacional do que o cumprimento do contrato 

psicológico. 

Siqueira (2005) desenvolveu um estudo que teve como objetivo ampliar a 

compreensão psicossocial de três conceitos: percepção de suporte, percepção de 

reciprocidade e comprometimento normativo. Foi apresentadas hipóteses sobre sua 

integração a um esquema mental de reciprocidade e sua influência sobre dois critérios 

afetivos: satisfação no trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Participaram 

do estudo 483 empregados de empresas particulares e públicas da Grande São Paulo. 

Os resultados do estudo atestaram a pertinência de se considerar os três conceitos 

analisados como integrantes do esquema mental de reciprocidade, bem como, 

evidenciaram a capacidade deste esquema explicar proporções significativas da 

variância de dois critérios afetivos. A percepção de suporte organizacional revelou-se o 

componente cognitivo com maior poder de influência sobre satisfação no trabalho e 

comprometimento afetivo. 

Hochwarter et. al (2006) buscaram examinar o efeito moderador da percepção de 

suporte organizacional sobre a relação entre habilidades sociais e desempenho no 
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trabalho. Foram coletados dados de duas amostras sendo 64 participantes do sexo 

masculino e 72 do sexo feminino, todos representantes de vendas no Sul dos EUA. Os 

resultados obtidos por meio desta pesquisa sugerem que a habilidade social apresente 

efeito sobre o desempenho e pode estar relacionada ao nível de percepção de suporte 

organizacional. 

  Shanock e Eisenberger (2006) entrevistaram 180 funcionários de empresas do 

varejo e 81 supervisores para investigar as relações entre supervisores e subordinados. 

No estudo com os supervisores foi investigada a percepção de suporte organizacional 

que estes possuem da organização. Com os subordinados, foi pesquisada a percepção 

de suporte do supervisor, com ambos, supervisores e subordinados, relacionados ao 

desempenho extra. Os autores constataram que a percepção de suporte organizacional 

dos supervisores foi positivamente relacionada à dos seus subordinados no que se 

refere a percepções de suporte do supervisor com os empregados. Os resultados desse 

trabalho sugerem que os supervisores que se sentem apoiados pela organização 

conseguem estabelecer uma relação de apoio com os subordinados. 

O estudo proposto por Fuller et. al.(2006) teve como objetivo introduzir um 

modelo de social-exchange (troca social) de organização incorporando tanto a troca 

direta e troca indireta. Os participantes foram 325 funcionários de uma universidade. Os 

presentes resultados indicaram que a percepção de suporte organizacional e percepção 

de prestígio externo contribuem para a fixação organizacional. Além disso, a pesquisa 

mostrou que, à medida que o funcionário percebe o suporte organizacional e a 

percepção de prestígio externo, que ambos estão relacionados ao apego organizacional 

do empregado com a organização. A percepção de suporte organizacional foi mais 

fortemente relacionada com o comprometimento afetivo e cognições retiradas de 

empregados e administradores do que dos professores. A percepção de prestígio 

externo foi mais fortemente relacionada com o comprometimento organizacional afetivo, 

e cognições retiradas do corpo docente da universidade do que dos funcionários 

técnico-administrativos.  

Erdogan e Enders (2007) propuseram investigar a percepção de suporte 

organizacional na relação entre líder membro proposto por Scandura e Graen (1984). 

Tomando como base a satisfação e o desempenho no trabalho, esse estudo foi 
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desenvolvido com 210 empregados e 38 supervisores de uma cadeia de 

supermercados. Os resultados desse trabalho apontaram que os líderes que percebiam 

maior suporte da sua organização, apresentavam também, maiores níveis de satisfação 

no trabalho, que resultavam em boas relações com os empregados. 

Lee e Peccei (2007) buscaram pesquisar a relação entre a percepção de suporte 

organizacional e comprometimento organizacional afetivo na perspectiva de troca 

social. Os autores enfocaram o papel moderador da organização baseada em 

autoestima e testaram a relação entre percepção de suporte organizacional e 

comprometimento organizacional afetivo. O modelo foi testado em dois bancos 

coreanos que experimentaram diferentes níveis de redução financeira após a crise de 

1997. Os resultados mostraram que a organização baseada em autoestima foi uma 

mediadora importante da percepção de suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo, nos dois bancos coreanos. A forma que os empregados 

percebem o suporte organizacional mantém um efeito direto sobre o comprometimento 

organizacional afetivo.  

Maertz Jr et. al. (2007) examinaram em seus estudos os efeitos mediadores de 

suporte percebido pelo supervisor e percepção de suporte organizacional. Contaram 

com uma amostra de 225 trabalhadores de serviços sociais. Os resultados indicaram 

que a percepção de suporte organizacional aumentou o desempenho no volume de 

negócios por meio do comprometimento organizacional normativo, bem como, 

comprometimento organizacional afetivo. Foi descoberto que o suporte percebido pelo 

supervisor baixo fortaleceu a relação negativa entre percepção de suporte 

organizacional no volume de negócios. 

Jawahar e Carr (2007) tiveram como objetivo compreender quando e por que os 

empregados participam de desempenho contextual direcionado para a organização e 

para o supervisor imediato. A pesquisa foi realizada para medir variáveis do estudo. 

Participaram do estudo 158 colaboradores profissionais que foram submetidos à análise 

fatorial confirmatória e análise hierárquica moderada. Os resultados indicam um forte 

suporte da organização e do supervisor para a hipótese de efeitos de moderação, de 

modo que altos níveis de suporte são compensados por baixos níveis de consciência, 

influenciando no desempenho contextual. Os resultados indicam que, através do 
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suporte organizacional e suporte do supervisor, as organizações serão capazes de 

provocar desempenho contextual daqueles indivíduos que não têm a predisposição de 

personalidade para se engajar no desempenho contextual.   

O estudo de Richardson et. al. (2008) buscou analisar que quando os 

empregados percebem suporte organizacional podem ser mais capazes de 

desempenhar um papel mediador contra moderador nas relações de estresse e tensão, 

considerando percepção de suporte organizacional (PSO) em relação ao desafio e 

obstáculo das relações estressora, cognitiva, emocional e física. A pesquisa estudo 

transversal foi realizada em duas amostras, sendo uma composta por 720 e outra por 

829 funcionários que trabalham para uma organização de grande porte no varejo nos 

EUA. As hipóteses foram testadas utilizando modelagem de equações estruturais. Os 

resultados indicam que relações PSO mediam entre relações de estresse, tensão, 

cognitiva e emocional, mas não mediam as relações entre desafios estressores e 

tensões físicas. Este estudo procurou abordar estas questões, sugerindo que o papel 

da PSO varia de acordo com a natureza do estresse e com as tensões consideradas. A 

PSO pode ser mais propensa a mediar as relações entre obstáculos estressores e 

tensões cognitivas/emocionais sobre a organização do que as que envolvem o estresse 

físico.  

O estudo proposto por Eder e Eisenberger (2008) inicia levantando a hipótese de 

que quando os colegas de trabalho apresentam alto nível de desligamento da 

organização, os outros  funcionários tendem a querer se desligar também do trabalho. 

Baseados nesta afirmação, os autores exploraram se esta relação poderia ser 

controlada por uma relação cambial positiva com a própria organização, como sugerido 

pelos autores na teoria suporte organizacional (Eisenberger et al, 1986). Entre 23 

grupos de trabalho em uma manufatura organização (Estudo 1), a percepção de 

suporte organizacional foi elevada, assim eliminando a relação entre o grupo de 

trabalho e atraso individual. Entre 94 grupos de trabalho em uma organização de 

vendas de varejo (Estudo 2), a PSO reduziu a relação do funcionário (individual) de se 

desligar da organização e do grupo de funcionários se desligarem da organização. 

Chew e Wong (2008) examinaram as quatro variáveis (efeitos da orientação de 

carreira recebida, percepção de suporte organizacional, comprometimento 
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organizacional e intenção de rotatividade). Verificaram que, de acordo com pesquisas 

anteriores, os efeitos da orientação de carreira recebida e a percepção de suporte 

organizacional são altamente interrelacionados e ainda têm diferentes resultados 

comportamentais. Os efeitos da orientação de carreira recebida preveem todas as três 

dimensões do autorrelato de comprometimento organizacinal. Enquanto os efeitos da 

orientação de carreira recebida, tem uma correlação média com intenção de 

rotatividade, não prediz significativamente essa intenção. A percepção de suporte 

organizacional tem relações significativas com todas as variáveis apresentadas neste 

estudo.  

Boezeman e Ellemers (2008) desenvolveram três estudos envolvendo pessoas 

que tinham trabalhado em organizações sem fins lucrativos. Os autores examinaram 

como as características específicas de organizações voluntárias sem fins lucrativos 

contribuem para o recrutamento de novos voluntários. Em linha com as previsões, o 

estudo 1 revelou que o fornecimento de não voluntários com informações sobre o 

suporte organizacional induz sentimento antecipado de respeito, que posteriormente 

melhora sua atração para a organização de voluntários. No entanto, as informações 

sobre o sucesso atual da organização voluntária não afetou o orgulho antecipado 

(daqueles que procuram emprego remunerado) e este grupo não percebe a 

necessidade da organização precisar de mais voluntários. O estudo 2 mostrou ainda 

que as informações sobre o apoio da organização de voluntariado é uma fonte mais 

relevante de respeito antecipado e organizacional do que atração apoio de co-

voluntários. O estudo 3, por fim, mostrou que as informações sobre tarefas e suporte 

emocional para voluntários contribuem para o respeito antecipado e atratividade da 

organização e que isso aumenta a vontade real de não voluntários para participar na 

organização de voluntários. 

Wallace et al. (2009) pesquisaram a percepção de suporte organizacional como 

moderadora entre duas perspectivas de estresse no trabalho (estresse desafio e 

estresse obstáculo) relacionado ao desempenho. Essa pesquisa contou com a 

participação de 215 trabalhadores de uma agência estatal em 61 escritórios. Os 

resultados dessa pesquisa sugerem que a percepção de suporte organizacional exerce 
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moderação na relação entre situações estressoras obstáculo e desempenho, mas 

indicam que as organizações se beneficiaram mais com a remoção dessas situações. 

Kiewitz et. al. (2009) exploraram os efeitos do contexto social sobre a relação 

entre violação do contrato psicológico e percepção de suporte organizacional (PSO) em 

dois estudos. Foi construída a hipótese de que a violação do contrato psicológico (ou 

seja, falhas da organização para cumprir as obrigações com que os funcionários 

acreditam são devidas) reduz a PSO. O estudo longitudinal obteve uma amostra de 310 

funcionários e por meio de resultados foi confirmada a hipótese que a violação do 

contrato psicológico reduz a PSO.  

Riggle; Edmondson e Hansen (2009) fizeram um estudo com 167 empregados, a 

fim de examinar os efeitos da variável percepção de suporte organizacional em quatro 

variáveis: comprometimento organizacional, satisfação no trabalho, desempenho e 

intenção de rotatividade. Os autores também examinaram a extensão em que esses 

efeitos são moderados por tipo de trabalho (empregado linha de frente versus 

empregado não da linha de frente). Os resultados dos estudos indicaram que a variável 

percepção de suporte organizacional tem um efeito forte e positivo na variável 

satisfação no trabalho e comprometimento organizacional; um efeito positivo moderado 

em desempenho, e um efeito negativo forte sobre a intenção de rotatividade.   

Os autores Chen et. al. (2009) investigaram a variável percepção de suporte 

organizacional e desempenho tomando como base o estudo dos autores Rhoades 

Eisenberger (2002) que relataram a meta-análise de relação altamente significativa 

entre a variável percepção de suporte organizacional e desempenho, mas na ocasião 

concluiram que, a metodologia de estudos revisados limitou o estudo.  Por este motivo 

os autores Deram continuidade aos estudos avaliando a variável percepção de suporte 

organizacional e desempenho duas vezes, separados por um intervalo de 3 anos, entre 

199 funcionários de uma organização.  Concluíram que a percepção de suporte 

organizacional foi positivamente associada a uma mudança temporal em funcionários 

de uma organização. Em contraste, a relação desempenho e mudanças temporais na  

variável percepção de suporte organizacional não foi estatisticamente significativa. 

Estes resultados fornecem evidência de que ao perceber suporte da organização os 

funcionários aumentam o seu desempenho. 
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Dawley; Houghton e Bucklew (2010) examinaram o papel mediador do ajuste de 

trabalho sobre a relação entre suporte percebido pelo supervisor e percepção de 

suporte organizacional e o papel de mediador do sacrifício pessoal sobre a relação 

entre a variável percepção de suporte organizacional e intenção de rotatividade. Foi 

usado o modelo de equações estruturais com um conjunto de dados composto por uma 

amostra de 346 indivíduos em uma empresa de manufatura para testar o modelo de 

proposta das três variáveis (percepção percebida pelo supervisor, percepção de 

suporte organizacional e intenção de rotatividade). O modelo confirmou a hipótese de 

que a percepção de suporte do supervisor é um preditor da variável percepção de 

suporte organizacional e que percepção de suporte organizacional é um preditor da 

intenção de rotatividade.  

Suazo e Turnley (2010) buscaram por meio de uma pesquisa examinar as 

relações entre cinco variáveis (afetividade positiva, afetividade negativa, cautela 

reciprocidade, a sensibilidade, equidade e ética de trabalho protestante) e a percepção 

de violação do contrato psicológico e, também, se essas relações são mediadas pela 

percepção de suporte organizacional. Foi feito um levantamento com 234 funcionários 

nos EUA. Foram utilizadas análises de regressão para testar as relações propostas. Os 

resultados indicaram que, a percepção de suporte organizacional é totalmente 

mediadora nas relações entre quatro das cinco variáveis examinadas nesse estudo (isto 

é, afetividade positiva, cautela reciprocidade, a sensibilidade, equidade e ética de 

trabalho protestante) e a percepção de violação do contrato psicológico.  

Paschoal; Torres e Porto (2010) buscaram testar, o impacto do suporte 

organizacional e do suporte social sobre o bem-estar no trabalho. Este construto 

contemplou tanto o afeto quanto a experiência de realização e expressão pessoal no 

trabalho. Participaram 403 funcionários de uma organização pública do Distrito Federal 

que respondeu às Escalas de Bem-estar no Trabalho, e à Escala de Suporte 

Organizacional Percebido. O primeiro instrumento contempla o afeto do trabalhador 

operacionalizado como emoções e humores positivos e negativos no trabalho, e a 

realização pessoal no trabalho. O segundo instrumento contempla um fator de suporte 

social e quatro fatores de suporte organizacional: gestão do desempenho, carga no 

trabalho, suporte material e ascensão, promoção e salários. Os dados foram analisados 
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por meio de regressão múltipla padrão. Os resultados indicaram que o suporte 

organizacional e o suporte social têm impacto direto no bem-estar. A gestão do 

desempenho foi o principal preditor de afeto positivo e realização no trabalho. A carga 

no trabalho foi o principal preditor de afeto negativo no trabalho.  

Hayton; Carnabuci e Eisenberger (2011) examinaram o papel da inserção social 

em criar uma percepção positiva de suporte organizacional entre os funcionários 

administrativos. Contaram com uma amostra de 72 empregados de uma empresa de 

grande porte. Esta pesquisa sugere que, além da influência de cima para baixo da 

hierarquia organizacional, a forma que os funcionários percebem o suporte 

organizacional resulta na comunidade organizacional do qual os funcionários são 

incorporados através de sua rede social local de trabalho. Neste estudo, os autores 

examinaram se as redes sociais no trabalho contribuem para está percepção de 

suporte organizacional. Os resultados evidenciaram que o enraizamento social – 

especificamente o tamanho, densidade e qualidade das redes sociais dos empregados 

na organização – é positivamente relacionado com o suporte organizacional.  

O suporte organizacional parece ser um tema largamente investigado nas 

dissertações e teses desenvolvidas nos últimos anos. Entre 2005 e 2011 foram 

encontrados 13 trabalhos que estudaram o tema (Quadro 11). Na sequência, o tema 

suporte organizacional é abordado em ordem cronológica. 

 

Quadro 11 – Teses e Dissertações que estudaram o suporte organizacional de 2005 a 2011 
(continua) 

Títulos  Autor/Ano 
Universid

ade 

Antecedentes de bem-estar no trabalho: percepções de suportes e de justiça. 
*Padovam 

(2005) 
UMESP 

Comprometimento organizacional: os impactos das percepções de cultura e suportes 

organizacionais. 

*Oliveira, A.. 

(2006) 
UFRN 

Bem-estar no trabalho: o impacto dos valores organizacionais, percepção de suporte 

organizacional e percepção de justiça. 

*Covacs 

(2006) 
UMESP 

Comprometimento organizacional: os impactos das percepções de cultura e suportes 

organizacionais. 

*Oliveira, B. 

(2006) 
UFU 

As dimensões da organização positiva e seus impactos sobre o bem-estar dos trabalhadores. 
*Chiuzi 

(2006) 
UMESP 
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Quadro 11 – Teses e Dissertações que estudaram o suporte organizacional de 2005 a 2011 
(conclusão) 

Percepções de suporte organizacional e social no trabalho como antecedentes da percepção 

de saúde da organização. 

*Moraes 

(2007) 

UFU 

Bem-estar no trabalho: relações com suporte organizacional, prioridades axiológicas e 

oportunidades de alcance de valores pessoais no trabalho. 

**Paschoal 

(2008) 
UNB 

Relações de suporte e bem-estar no trabalho em pessoas com deficiência. 
*Pereira 

(2009) 
UMESP 

Indicadores de saúde positiva: um estudo com empregados expatriados. 
*Ribeiro 

(2009) 
UMESP 

Os impactos do balanço emocional, otimismo e percepções de suportes sobre bem-estar no 

trabalho de agentes comunitários de saúde. 

*Barbosa 

(2010) 
UMESP 

Percepção de suporte organizacional, afeto positivo, afeto negativo e resiliência: Antecedentes 

da confiança do empregado na organização. 

*Batista 

(2010) 
UFU 

Suporte organizacional, coping e dimensões afetivas do bem-estar subjetivo: um estudo com 

jovens aprendizes. 

*Maciel 

(2010) 
PUC 

Análise da interdependência do capital psicológico, percepções de suporte e bem-estar no 

trabalho. 

*Souza 

(2011) 
UMESP 

* = Dissertação; ** = Tese  
Fonte: elaboração própria 
 

 

 Padovam (2005) desenvolveu um estudo com o intuito de analisar a capacidade 

preditiva de percepções de justiça e percepções de suportes sobre bem-estar no 

trabalho. Percepções de suportes (organizacional e social no trabalho) foram 

consideradas como antecedentes diretos de bem-estar no trabalho enquanto 

percepções de justiça (distributiva e de procedimentos) foram consideradas como 

antecedentes indiretos de bem-estar no trabalho. O construto bem-estar no trabalho foi 

representado pelas três dimensões: satisfação no trabalho, envolvimento com o 

trabalho e comprometimento organizacional afetivo. O estudo foi desenvolvido com 419 

trabalhadores de diversas empresas da Grande São Paulo. Os resultados desse estudo 

evidenciaram que a percepção de suporte organizacional possui grande capacidade de 

influenciar bem-estar no trabalho, podendo ser considerada como antecedente direto de 

bem-estar no trabalho. 
A dissertação de Covacs (2006) visou confirmar se os valores organizacionais, 

percepção de suporte organizacional e percepções de justiça (distributiva e de 

procedimentos) são antecedentes de bem-estar no trabalho, um construto composto 

das variáveis de satisfação no trabalho, envolvimento com o trabalho e 

comprometimento organizacional afetivo. A amostra envolveu 404 trabalhadores 
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atuando em empresas na região da Grande São Paulo, sendo 209 do sexo masculino e 

193 do sexo feminino. Os resultados desse estudo confirmaram que a percepção de 

suporte organizacional e a percepção de justiça distributiva acarretam maior satisfação 

no trabalho. Os valores organizacionais, preocupação com a coletividade e a percepção 

de suporte organizacional, mostraram capacidade preditiva sobre comprometimento 

organizacional afetivo para os setores financeiro e não financeiro, respectivamente.  

A dissertação de Oliveira A. (2006) pesquisou a percepção de suporte 

organizacional de servidores novos na Universidade Federal do Rio Grande do Norte. 

Participaram do estudo 259 servidores de uma universidade. Os resultados obtidos 

neste trabalho apontaram que os fatores positivos que contribuem para que os novos 

servidores percebam o suporte da organização são: suporte social no trabalho, estilo de 

gestão e chefias. Foram apontados como fatores negativos: os salários, a sobrecarga 

de trabalho e a ascensão na carreira. 

 Chiuzi (2006) teve como objetivo analisar os impactos que as dimensões da 

organização positiva (percepção de suporte organizacional, percepções de justiça 

organizacional distributiva e de procedimentos, e confiança do empregado na 

organização) exercem sobre o bem-estar do trabalhador. A pesquisa foi desenvolvida 

com 200 trabalhadores de diversas empresas do Estado de São Paulo. Os resultados 

apontaram que o suporte organizacional poderia ser apontado como importante 

dimensão da organização positiva para promover e proteger o bem-estar dos 

trabalhadores. 

Moraes (2007) buscou testar um modelo explicativo que previa as percepções de 

suporte organizacional e social no trabalho como antecedentes da percepção de saúde 

organizacional. Participaram desse estudo 160 trabalhadores de diversas empresas do 

Triângulo Mineiro. O instrumento de coleta de dados foi composto por um questionário 

contendo as três escalas que mediram os dois fatores da percepção de saúde 

organizacional, os três fatores da percepção de suporte social no trabalho e a 

percepção de suporte organizacional. Para o alcance do objetivo proposto, foram 

realizadas análises multivariadas. Os resultados deste estudo revelaram que o principal 

regressor para ambos os fatores da percepção de saúde organizacional foi a percepção 

de suporte organizacional.  
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Oliveira B. (2006) buscou testar em seu estudo um modelo que previa percepção 

de suporte organizacional como antecedente direto dos três componentes de 

comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e normativo). A amostra foi 

composta por 202 empregados de diferentes segmentos do Triângulo Mineiro e região. 

Os resultados apontaram as percepções de cultura organizacional como antecedentes 

diretos de comprometimento organizacional afetivo. Os resultados identificaram que: 

comprometimento organizacional afetivo teve como preditores as percepções de cultura 

existencial e cultura do clube; comprometimento organizacional normativo e o fator 

perdas profissionais do comprometimento organizacional calculativo tiveram como 

preditor a percepção de suporte organizacional; perdas de retribuições organizacionais 

relativas ao comprometimento organizacional calculativo teve como preditores 

percepção de suporte organizacional e cultura da função; os fatores referentes ao 

comprometimento organizacional calculativo – perdas de investimentos feitos na 

organização e perdas sociais no trabalho – tiveram como principal preditor percepção 

de suporte organizacional. 

Paschoal (2008) buscou testar o impacto do suporte organizacional, do suporte 

social e da interação entre oportunidades de alcance de valores pessoais no trabalho e 

valores pessoais sobre o bem-estar no trabalho. Este construto contemplou o afeto e a 

experiência de realização/expressividade no trabalho. Um total de 403 funcionários de 

uma organização pública respondeu à Escala de Bem-estar no Trabalho, à Escala de 

Suporte Organizacional Percebido, ao Portrait Value Questionnaire e à Medida de 

Oportunidades no Trabalho. Os resultados revelaram que o suporte organizacional e as 

oportunidades de alcance de valores pessoais no trabalho tiveram impacto direto sobre 

bem-estar.  

Pereira (2009) buscou em sua dissertação analisar as relações entre percepções 

de suporte (organizacional, social e social no trabalho) e bem-estar no trabalho 

(satisfação no trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento 

organizacional afetivo). Participaram 44 trabalhadores com algum tipo de deficiência. 

Os resultados indicaram que, os trabalhadores tendem a manter uma forte convicção de 

que a organização em que trabalham preocupa-se com o seu bem-estar e está disposta 

a oferecer ajuda diante de uma necessidade. Os resultados sinalizaram que os 
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trabalhadores pesquisados tendem a aumentar o seu vínculo com o trabalho 

vivenciando mais satisfação na medida em que eles percebem o aumento de suportes 

(organizacional, social e social no trabalho). 

Ribeiro (2009) buscou descrever cinco indicadores de saúde positiva (bem-estar 

subjetivo, bem-estar no trabalho, percepção de suporte social, percepção de suporte 

organizacional e otimismo) em empregados expatriados (indivíduo que sai do seu país 

de naturalidade para trabalhar em outro país). Este estudo contou com uma amostra de 

16 pessoas que já haviam participado de programas organizacionais de expatriação. O 

estudo concluiu que os expatriados não percebem o apoio da organização, eles não 

acreditam, incondicionalmente, no apoio da organização em que estão inseridos.  

 Barbosa (2010) analisou a capacidade de predição da percepção de suporte 

organizacional sobre as três dimensões do bem-estar no trabalho. Participaram do 

estudo 110 agentes comunitários de saúde, prestadores de serviço de uma prefeitura 

municipal paulista. O trabalho apresentou evidências de que é possível que o bem-estar 

no trabalho dos agentes comunitários de saúde pode ser fortalecido ou enfraquecido 

pela atuação de fatores cognitivos que se desenvolvem a partir de percepções da 

dinâmica social presente no ambiente de trabalho (percepções de suporte social e 

organizacional) e de um fator intrínseco do indivíduo contido na sua estrutura emocional 

sob a forma de experiências afetivas. 

Batista (2010) testou um modelo que previa percepção de suporte 

organizacional, afeto positivo, afeto negativo e resiliência como preditores da confiança 

do empregado na organização. A pesquisa foi realizada com 160 trabalhadores de 

organizações públicas e privadas situadas no Alto Paranaíba. Do modelo proposto, 

apenas duas variáveis se sustentaram como preditoras da confiança do empregado na 

organização, sendo uma delas, a percepção de suporte organizacional que explicou os 

fatores da variável critério: promoção do crescimento do empregado, solidez 

organizacional, reconhecimento financeiro organizacional e padrões éticos. A 

percepção de suporte organizacional concentrou uma maior capacidade preditiva em 

comparação com a única variável microssistêmica que permaneceu no modelo, 

apontando para uma maior influência do ambiente sobre os comportamentos 

organizacionais do que as variáveis individuais. 
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Maciel (2010) buscou analisar as relações existentes entre a percepção de 

suporte organizacional, as estratégias de coping (enfretamento), dimensões afetivas do 

bem-estar subjetivo e fatores sociodemográficos em jovens aprendizes. A amostra foi 

composta por 200 jovens aprendizes. Os resultados da regressão múltipla aplicada à 

análise dos preditores dos afetos positivos apontaram que, os fatores de percepção de 

suporte organizacional: estilo de gestão da chefia, suporte material, ascensão e salários 

mostraram relação significativa com os afetos positivos. A percepção de suporte 

organizacional demonstrou maior correlação com a vivência de afetos positivos que a 

variável individual – coping. 

Souza (2011) objetivou estudar a interdependência de capital psicológico, 

percepções de suporte e bem-estar no trabalho. Os participantes foram 152 

trabalhadores que atuavam na Região Norte (Estado do Tocantins) e Região Sudeste 

(Estado de São Paulo) em organizações públicas e privadas. Os resultados obtidos 

demonstraram que os níveis das três dimensões de bem-estar no trabalho (satisfação, 

envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo) são 

impactados diretamente pela percepção de suporte organizacional. 

Foi observado por Siqueira (2003) que percepção de suporte organizacional 

constitui um forte antecedente de comprometimento afetivo. Essa proposição ressalta 

que o vínculo afetivo com a organização tende a se tornar mais fortalecido na medida 

em que os empregados percebem a empresa comprometida com eles.  

Diante desse contexto, esta pesquisa aborda, na sequência, a variável 

comprometimento organizacional afetivo. 

 

1.3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL AFETIVO 

 

 O estudo de comprometimento organizacional se intensificou no final da década 

de 1970 e, se tornou um dos temas investigados em Psicologia Organizacional 

(BASTOS et al, 2008).  

De acordo com Mowday, Steers e Porter (1979) o comprometimento 

organizacional afetivo é um estado em que o empregado se identifica com a 

organização, assim como seus objetivos e deseja manter-se nessa organização a fim 
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de facilitar estes objetivos. Para os autores o comprometimento organizacional é 

entendido como uma identificação do trabalhador com a organização e com seus 

objetivos.  “[...] um estado no qual um indivíduo se identifica com uma organização 

particular e com seus objetivos, desejando manter-se afiliado a ela com vista a realizar 

tais objetivos” (p. 225). 

Em 1979 Mowday, Steers e Porter desenvolveram o primeiro instrumento de 

medida de comprometimento organizacional o OCQ – Organizational Commitment 

Questionnaire – com uma escala de quinze itens com propriedades psicométricas 

aceitáveis. Esse instrumento foi traduzido, adaptado e validado para a realidade 

brasileira por Borges-Andrade, Afanasief e Silva (1989) encontrando um coeficiente 

alpha de 0,86. Anos mais tarde, Allen e Meyer (1990) criaram e validaram o instrumento 

com vinte e quatro itens contendo três fatores (comprometimento afetivo, calculativo e 

normativo) com oito itens para cada fator, tendo índices de precisão de 0,87; 0,75 e 

0,79 respectivamente.  

Algum tempo depois a medida de comprometimento organizacional foi validada 

para a realidade Brasileira por Medeiros (1998) Ricco (1998) e Bandeira (1999). O 

modelo de comprometimento organizacional afetivo descrito por Allen e Meyer. Após 

esse período, Siqueira (2008) apresenta a construção e a validação da Escala de 

Comprometimento Organizacional Afetivo em 19952 e define como ligação afetiva com 

a organização, as experiências que trazem sentimentos positivos, como entusiasmo, 

alegria, apego, dentre outros. A autora também criou e validou a escala de 

comprometimento organizacional afetivo conforme entendimento multidimensional de 

Allen e Meyer, a ECOA – Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo 

(SIQUEIRA, 2008). 

De acordo com as bases de dados (Tabela 7), o tema não tem sido alvo de 

muitas publicações nas bases selecionadas. O levantamento bibliográfico realizado 

mostrou que nos foram publicados nos últimos anos: Mowday (1979); Meyer e Allen  

(1984; 1991); Eisenberger (2010); Karagonlar (2010); Stinglhamber  (2010); Marique 

(2011).  

                                                 

2
 Cf. SIQUEIRA, M.M.M., 1995. 
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Tabela 7 – Frequência de estudos sobre comprometimento organizacional afetivo das principais 
bases de dados 

Base de dados N° Publicações 

EBSCO 0 

JSTOR 3 

PsycINFO 5 

Fonte: elaboração própria 

 

O primeiro artigo exposto nas bases de dados selecionadas foi publicado por 

Mowday, Steers e Porter (1979), no Journal of Vocational Behavior no qual foi  

desenvolvido o primeiro instrumento de medida de comprometimento organizacional, o 

OCQ – Organizational Commitment Questionnaire. 

O comprometimento organizacional afetivo é um tema amplamente investigado 

por pesquisadores brasileiros. Entre 2005 e 2011 foram encontradas 6 pesquisas 

publicadas em periódicos que estudam o tema (Tabela 8). 

 

Tabela 8 – Frequência de estudos sobre comprometimento organizacional afetivo, publicados de 
2005 a 2011 

Periódicos 
Qualis 

 

Número de 

publicações 

Internacionais:   

The Journal of Social Psychology  A2 1 

Nacionais:   

Estudos de Psicologia 

Psicologia: Teoria e Pesquisa 

Revista de Administração Mackenzie 

Revista de Psicologia: Teoria e Prática  

 

A2 

A2 

B1 

B2 

1 

2 

1 

1 

TOTAL  6 

Fonte: elaboração própria 

 

A seguir, é apresentado, por ordem cronológica, o direcionamento das pesquisas 

de comprometimento organizacional afetivo dos últimos anos de publicações (2005 a 

2011) para avaliar o quanto a variável estudada está sendo pesquisada. 

O estudo de Siqueira (2005) foi desenvolvido com o objetivo de ampliar a 

compreensão psicossocial de três conceitos: percepção de suporte, percepção de 

reciprocidade e comprometimento normativo. São apontadas hipóteses sobre sua 
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integração a um esquema mental de reciprocidade e sua influência sobre dois critérios 

afetivos: satisfação no trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Participaram 

do estudo 483 empregados de empresas particulares e públicas da Grande São Paulo. 

Os resultados do estudo atestaram a pertinência de se considerar os três conceitos 

analisados como integrantes do esquema mental de reciprocidade, bem como, 

evidenciaram a capacidade desse esquema explicar proporções significativas da 

variância de dois critérios afetivos. Percepção de suporte organizacional revelou-se o 

componente cognitivo com maior poder de influência sobre satisfação no trabalho e 

comprometimento afetivo. 

Tamayo (2005) verificou em seu estudo a possível influência dos valores 

organizacionais sobre o comprometimento organizacional. A Escala de 

Comprometimento de Mowday e colaboradores foi administrada a uma amostra de 200 

empregados de uma organização pública. O Inventário de Perfis de Valores 

Organizacionais (IPVO) foi utilizado para a avaliação desses valores. O IPVO foi 

construído com base na estrutura dos valores pessoais e é composto por oito fatores: 

autonomia, conformidade, bem-estar, realização, tradição, preocupação com a 

coletividade, domínio e prestígio. Para verificar a relação entre os valores 

organizacionais e o comprometimento foi utilizada a regressão múltipla stepways. Os 

resultados revelaram que prestígio, bem-estar do trabalhador, autonomia, tradição e 

domínio foram preditores do comprometimento organizacional afetivo, sendo positiva a 

relação com os três primeiros, e negativa com tradição e domínio. Os resultados são 

explicados a partir das metas específicas de cada um dos fatores envolvidos. Esse 

estudo concluiu que o comprometimento organizacional afetivo é uma expressão ou 

consequência do sistema de valores da organização, isto é, das prioridades dadas pela 

organização às suas metas axiológicas. 

Siqueira e Padovam (2008) apresentaram em seu estudo duas visões 

tradicionais e uma concepção nova sobre bem-estar.  Cabe ressaltar que bem-estar no 

trabalho pode ser entendido como um construto psicológico multidimensional, integrado 

por vínculos afetivos positivos com o trabalho (satisfação e envolvimento) e com a 

organização (comprometimento organizacional afetivo). Ficou entendido nesse estudo 

que para integrar o conceito de bem-estar no trabalho é necessário avançar sobre 
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essas concepções. O conceito de satisfação evoluiu para uma concepção 

multidimensional, que envolve avaliações prazerosas sobre cinco domínios específicos 

no ambiente de trabalho3. Um dos componentes apontados neste artigo como 

integrante do conceito de bem-estar no trabalho é o comprometimento organizacional 

afetivo. Ele representa a concepção de ligação positiva do empregado com um 

empregador, de elevada identificação com os objetivos da organização. O 

comprometimento afetivo traz para o conceito de bem-estar no trabalho uma visão de 

que as relações estabelecidas pelo indivíduo com a organização que o emprega estão 

assentadas em uma interação que lhe propicia vivências positivas e prazerosas. 

Sousa e Mendonça (2009) tiveram como objetivo analisar o poder mediacional 

do comprometimento organizacional afetivo na relação entre as percepções de justiça 

distributiva, processual e interacional e o burnout. Participaram da pesquisa 233 

professores universitários. Analisou-se o poder mediacional do comprometimento 

organizacional afetivo na relação entre a percepção de justiça e o burnout, a partir da 

regressão hierárquica. O poder mediacional do comprometimento organizacional afetivo 

se confirmou na relação entre percepção de justiça distributiva e exaustão. O estudo 

concluiu que a percepção de injustiça na forma de distribuição de recursos pode levar o 

professor universitário à exaustão, o que pode ter probabilidade aumentada diante da 

falta de comprometimento organizacional afetivo. 

Rousseau e Aubé (2010) investigaram em seu estudo que o suporte do 

supervisor e o suporte de colega de trabalho podem estar positivamente relacionados 

com o comprometimento organizacional afetivo do empregado. A amostra incluiu 215 

participantes que trabalham dentro de uma organização de saúde. Os resultados da 

análise de regressão mostraram que o suporte do supervisor e suporte de colega de 

trabalho tem um efeito aditivo sobre o comprometimento organizacional afetivo 

principalmente quando a adequação de recursos de trabalho é alta.  

Bastos et. al (2011) iniciam o seu estudo afirmando que o modelo tridimensional 

do comprometimento organizacional apresenta problemas conceituais e empíricos, 

como o comportamento antagônico da base de continuação em comparação às demais. 

                                                 

3
 Cf. Siqueira & Gomide Jr, 2004 
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Com base nessa afirmação, esse estudo analisou a pertinência do modelo 

tridimensional e, particularmente, da permanência da base de continuação no construto. 

Para tanto, foram realizadas as análises de correlação entre os construtos de 

entrincheiramento organizacional e comprometimento organizacional e destes com 

diferentes antecedentes e consequentes em uma amostra de 721 trabalhadores, 

visando conhecer em que medida as bases afetivas e de continuação do 

comprometimento organizacional se assemelham ou diferem do entrincheiramento 

organizacional. Os resultados apontam para a divergência da base de continuação em 

comparação à base afetiva, sugerindo tratar-se de vínculos distintos.  

O comprometimento organizacional afetivo parece ser um tema relativamente 

investigado nas dissertações desenvolvidas nos últimos anos. Entre 2005 e 2011 foram 

encontrados 15 trabalhos que estudaram o tema (Quadro 12). 

 

Quadro 12 –  Dissertações que estudaram o comprometimento organizacional afetivo de 2005 a 
2011 (continua) 

Títulos Autor/Ano Universidade 

As percepções de comportamentos éticos e de justiça: seus impactos no elo afetivo indivíduo-

organização. 

Sousa 

(2005) 
UFU 

Locus de controle, comprometimento organizacional e satisfação no trabalho: um estudo 

correlacional. 

Xavier 

(2005) 
UFU 

Bem-estar no trabalho: o impacto dos valores organizacionais, percepção de suporte 

organizacional e percepção de justiça. 

Covacs 

(2006) 
UMESP 

Burnout em professores universitários: análise de um modelo mediacional. 
Sousa 

(2006) 
UCG 

As dimensões da organização positiva e seus impactos sobre o bem-estar dos trabalhadores. 
Chiuzi 

(2006) 
UMESP 

A satisfação dos clientes internos e o comprometimento organizacional: um estudo à luz do 

modelo ASH nas indústrias alimentícias do RN. 
Bertoldo (2006) URFN 

Comprometimento organizacional: os impactos das percepções de cultura e suportes 

organizacionais. 

Oliveira, B. 

(2006) 
UFU 

Cultura organizacional: a relação entre justiça e comprometimento organizacional em uma 

organização multinacional. 

Ribeiro 

(2006) 
URFRJ 

Bases de poder do supervisor, conflitos intergrupais e comprometimento organizacional e com 

a equipe: um estudo exploratório. 

Guimarães 

(2007) 
UFU 

Responsabilidade social interna e comprometimento organizacional: um estudo comparativo 

em empresas cearenses. 

Barros 

(2008) 
UFC 
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Quadro 12 –  Dissertações que estudaram o comprometimento organizacional afetivo de 2005 a 
2011 (conclusão) 

Comprometimento organizacional e locus de controle em jovens trabalhadores: uma 

comparação entre participantes e não participantes de um programa social. 

Salgado 

(2008) 
UFU 

Antecedentes da intenção de rotatividade: comprometimento organizacional e confiança do 

empregado na organização. 

Carmo 

(2009) 
UFU 

Percepção de suporte social e bem-estar no trabalho: um estudo com professores. 
Ferraz 

(2009) 
UMESP 

Inteligência emocional, confiança do empregado na organização e bem-estar no trabalho: um 

estudo com executivos. 

Barros 

(2011) 
UMESP 

Análise da interdependência do capital psicológico, percepções de suporte e bem-estar no 

trabalho. 

Souza 

(2011) 
UMESP 

Fonte: elaboração própria 

 
 

Sousa (2005) buscou testar a pertinência de um modelo de investigação que 

propunha, como variáveis independentes: as percepções de comportamentos éticos 

organizacionais e as percepções de justiça nas organizações e como variável critério, o 

comprometimento organizacional afetivo. O estudo contou com a participação de 289 

trabalhadores de diferentes cidades do estado de Minas Gerais e diversos ramos de 

atividades. Foram encontradas correlações fortes significativas e positivas entre as 

variáveis independentes e a variável critério. Os resultados mostraram que, o 

comprometimento afetivo foi determinado pela percepção de valores culturais éticos, 

pela justiça nas interações e pela percepção de justiça nas distribuições das 

recompensas. 

Xavier (2005) procurou verificar em seu estudo a relação entre as variáveis locus 

de controle, comprometimento organizacional e satisfação no trabalho. A pesquisa foi 

realizada com 202 empregados que cursavam Administração em uma faculdade 

particular na cidade de Uberlândia. Os resultados demonstraram prevalecer na amostra 

o vínculo afetivo do comprometimento, bem como, maior satisfação com os colegas de 

trabalho.   

A dissertação de Covacs (2006) visou confirmar se os valores organizacionais, 

percepção de suporte organizacional e percepções de justiça (distributiva e de 

procedimentos) são antecedentes de bem-estar no trabalho, um construto composto 

das variáveis de satisfação no trabalho, envolvimento com o trabalho e 

comprometimento organizacional afetivo. A amostra envolveu 404 trabalhadores 

atuando em empresas na região da Grande São Paulo, sendo 209 do sexo masculino e 
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193 do sexo feminino. O valor organizacional preocupação com a coletividade e a 

percepção de suporte organizacional mostraram capacidade preditiva de 

comprometimento organizacional afetivo para os setores financeiro e não financeiro, 

respectivamente. 

 Sousa (2006) analisou o poder mediacional do comprometimento organizacional 

afetivo na relação entre percepção de justiça (distributiva, processual e interacional) e 

burnout (nas dimensões: exaustão, cinismo e ineficácia). A realização dessa pesquisa 

contou com a participação de 233 professores de uma universidade situada no Centro-

Oeste do Brasil. Os resultados das análises de variância demonstraram que o gênero 

constitui um fator de diferenciação para a percepção de justiça interacional e o 

comprometimento organizacional afetivo; e também que as áreas de atuação e a 

titulação do professor antecedem o comprometimento afetivo. No tocante ao modelo 

mediacional, a pesquisa concluiu que o poder mediacional do comprometimento 

organizacional afetivo só se confirma na relação entre percepção de justiça distributiva 

e exaustão. Com base nos resultados obtidos, a autora inferiu, em sua dissertação, que 

a percepção de injustiça na forma de distribuição de recursos pode levar o professor à 

exaustão emocional e, se mediado pelo comprometimento afetivo com a organização, 

aumenta a probabilidade de o docente desenvolver a exaustão. 

Bertoldo (2006) analisou, em sua dissertação, os fatores de satisfação no 

trabalho e comprometimento organizacional. A amostra foi composta por 197 clientes 

internos de vinte e três indústrias alimentícias do Rio Grande do Norte. A correlação 

entre comprometimento e satisfação foi satisfatória, destacando o comprometimento 

organizacional afetivo com maior índice de correlação, seguido do comprometimento de 

valores.  

Oliveira, B. (2006) buscou testar em seu estudo um modelo que previa 

percepção de suporte organizacional como antecedente direto dos três componentes 

de comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e normativo). Os resultados 

indentificaram que: comprometimento organizacional afetivo teve como preditores as 

percepções de cultura existencial e cultura do clube; comprometimento organizacional 

normativo e o fator perdas profissionais do comprometimento organizacional calculativo 

tiveram como preditor a percepção de suporte organizacional; perdas de retribuições 
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organizacionais relativas ao comprometimento organizacional calculativo teve como 

preditores percepção de suporte organizacional e cultura da função; os fatores 

referentes ao comprometimento organizacional calculativo – perdas de investimentos 

feitos na organização e perdas sociais no trabalho – tiveram como principal preditor 

percepção de suporte organizacional. 

Ribeiro (2006) buscou, em sua dissertação, analisar a cultura organizacional, a 

percepção de justiça e comprometimento. Essa pesquisa contou com 82 membros de 

uma organização multinacional e resultou na confirmação da relação das variáveis: 

percepção de justiça e comprometimento, e na desvinculação das práticas de 

integração externas ao nível de comprometimento dos membros da organização. A 

conclusão foi que quanto maior o nível de percepção de justiça, maior será o 

comprometimento afetivo, porém o comprometimento de acordo com essa pesquisa 

não está diretamente ligado ao compartilhamento das estratégias da organização.   

Guimarães (2007) testou um modelo de predição de comprometimento 

organizacional e de comprometimento com a equipe pelos tipos de bases de poder do 

supervisor (recompensa, coerção, legítimo e perícia) e pelos tipos de conflitos 

intragrupais na equipe de trabalho (de relacionamento e de tarefa). Esse estudo contou 

com uma amostra de 148 trabalhadores de Uberlândia e região. Os resultados 

indicaram que a base de poder de recompensa e tipo de conflito de relacionamento 

explicou 30% da variância de comprometimento afetivo com a equipe. A base de poder 

de perícia e o tipo de conflito explicaram 24% do comprometimento organizacional 

afetivo dos empregados.  

Barros (2008) buscou investigar os vínculos existentes entre as práticas de 

responsabilidade social interna – RSI e o comprometimento organizacional. As RSIs 

consideradas foram os indicadores sociais do Instituto Ethos de Empresas e 

Responsabilidade Social, enfocando os seguintes pontos: diálogo e participação, 

respeito ao indivíduo e trabalho decente. O questionário foi respondido por 220 

funcionários de nível operacional. Os resultados obtidos indicaram que a RSI tem 

grande influência no comprometimento organizacional do trabalhador e o modelo de 

comprometimento gerado é o afetivo.  
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O estudo de Salgado (2008) avaliou e comparou as variáveis: comprometimento 

organizacional afetivo, normativo, calculativo e a variável: locus de controle como 

também verificou a correlação entre a orientação de locus de controle, variáveis 

pessoais e profissionais, e comprometimento organizacional. A amostra foi de 190 

jovens trabalhadores, participantes e ex-participantes de um programa de 

aprendizagem. Os resultados indicaram que os grupos que foram treinados têm a 

média significativamente maior de comprometimento afetivo; os homens mostraram-se 

mais comprometidos normativamente com a organização, com locus de controle mais 

externo e menos interno do que as mulheres. Os resultados apontaram que o 

comprometimento organizacional afetivo teve correlação positiva com a internalidade e 

negativa com a externalidade do locus de controle no trabalho. 

Carmo (2009) testou um modelo que considerava comprometimento 

organizacional e confiança do empregado na organização como antecedente de 

intenção de rotatividade. Participaram deste estudo 139 empregados de diferentes 

empresas e segmentos. Os resultados indicaram que o comprometimento 

organizacional afetivo explica 50% da variância de intenção de rotatividade.  

Ferraz (2009), em sua dissertação, estudou as relações entre bem-estar no 

trabalho e percepção de suporte social no trabalho com professores do Ensino 

Fundamental. Esse estudo contou com 209 professores desse segmento da rede 

pública municipal e estadual de ensino do Estado de São Paulo. Os resultados 

apontaram que, os professores apresentam maior satisfação com os colegas, com a 

chefia e com as tarefas, e pouca satisfação com salários e promoções e também 

apresentam comprometimento afetivo com as escolas onde trabalham e envolvimento 

com o trabalho que realizam.  

 Barros (2011) teve como objetivo geral verificar a interdependência entre 

inteligência emocional, confiança do empregado na organização e bem-estar no 

trabalho. A pesquisa foi realizada com 22 altos executivos uma empresa brasileira de 

engenharia de construção e montagem. Os resultados do estudo revelaram que apenas 

a confiança do empregado na organização teve correlações significativas com as 

dimensões de bem-estar. A correlação mais alta e significativa se deu entre padrões 

éticos e comprometimento organizacional afetivo. 
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Souza (2011) objetivou estudar a interdependência de capital psicológico, 

percepções de suporte e bem-estar no trabalho. Os participantes foram 152 

trabalhadores que atuavam na Região Norte (Estado do Tocantins) e Região Sudeste 

(Estado de São Paulo) em organizações públicas e privadas. Os resultados obtidos 

demonstraram que os níveis das três dimensões de bem-estar no trabalho (satisfação, 

envolvimento e comprometimento organizacional afetivo) são impactados diretamente 

pela percepção de suporte organizacional. 

A partir da apresentação da revisão teórica do estudo, na sequência são 

expostos os objetivos, hipóteses e método. 

 

1.4 OBJETIVOS  

 

Geral 

Analisar as relações entre estilos de liderança, percepção de suporte 

organizacional e comprometimento organizacional afetivo em trabalhadores da Região 

Sudeste do Brasil. 

 

Específicos 

 

1. Apresentar, interpretar e discutir os escores médios de estilos de liderança, 

percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional 

afetivo. 

2. Apresentar, interpretar e discutir os índices de correlação entre estilos de 

liderança, percepção de suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo. 

3. Apresentar, interpretar e discutir o papel moderador de estilos de liderança 

na relação de percepção de suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo. 
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1.5 MODELO E HIPÓTESES 

 

 

Para contemplar o terceiro objetivo específico deste estudo foi necessário 

elaborar um modelo conceitual e um conjunto de hipóteses a ser testado e que 

permitirá, caso seja comprovada a veracidade de cada uma, oferecer sustentação 

empírica para o modelo.  

 

 

 
Figura 2 – Modelo do papel moderador de estilos de liderança sobre a relação entre percepção de suporte organizacional e 
comprometimento organizacional afetivo 

Fonte: elaboração própria 

 
 
 
 

Hipóteses 

 

H1: Existe impacto positivo e significativo de percepção de suporte organizacional 

sobre comprometimento organizacional afetivo 

 

H2: Existe efeito moderador significativo de estilos de liderança na relação entre 

percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo. 

  

H2a: Estilo de liderança “relacionamento’ pode aumentar o impacto de 

percepção de suporte organizacional sobre comprometimento organizacional 

afetivo; 

H2b: Estilo de liderança ‘tarefa’ pode reduzir o impacto de percepção de suporte 

organizacional sobre comprometimento organizacional afetivo; 

H2c: Estilo liderança ‘situacional’ pode aumentar o impacto de percepção de 

suporte organizacional sobre comprometimento organizacional afetivo; 



68 

 

 

2 MÉTODO 

 

 Nesta seção são descritos os participantes do estudo, os instrumentos aplicados 

para a coleta de dados, os procedimentos utilizados, os aspectos éticos da pesquisa e 

as técnicas de análise de dados. 

 

2.1 PARTICIPANTES 

 

O número de participantes foi definido a partir do critério estabelecido de 

Tabachnick e Fidell (2001; p. 123) para testar preditores por meio da análise de 

regressão múltipla. Este critério aponta alguns procedimentos para ajudar a decidir 

quantos casos são necessários para compor a amostra, devendo o cálculo ser 

realizado considerando-se o número de variáveis independentes ou preditoras, por 

meio da formula: n ≥ 50 + 8 x (números de variáveis independentes) = quantidade 

mínima de participantes para a amostra.  

Os modelos de regressão analisados estão constituídos por cinco variáveis 

independentes: duas variáveis controle, não incluídas no modelo teórico, mas que 

fazem parte dos modelos conforme sugerem Cohen e Cohen (1983) para modelos de 

regressão em que se busca analisar efeitos moderadores; percepção de suporte 

organizacional que se constitui na variável preditora; um estilo de liderança  

(relacionamento, tarefa  ou situacional) e uma variável obtida da interação entre a 

variável critério e uma das dimensões de estilos de liderança. Assim sendo, este estudo 

poderia contar com a quantidade mínima de 90 participantes. Tal número representa a 

multiplicação do número de observações considerando a fórmula: n ≥ 50 + 08 x 05 = 

90.  

Participaram do estudo, respondendo ao questionário, 265 trabalhadores. No 

entanto, quando foram excluídos os questionários que apresentavam outliers e 

respostas omissas, restaram 263 trabalhadores. A idade variou entre 18 e 64 anos, com 

idade média de 34,40 anos (DP=8,88), estando a maior concentração (23,2%) na faixa 

de idade entre 26 a 30 anos. O grupo foi constituído, em sua maioria, por mulheres 
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(55,5%) e o tempo de serviço desses trabalhadores apresentou média de 1,94 anos 

(DP = 0,67). O estado civil predominante apontado foi o casado, com 60,84%. O tempo 

de trabalho entre dois e dez anos representou 55,1% dos participantes, os quais, em 

sua maioria, não ocupam cargo de liderança (56,70%). Foram coletados dados de 

participantes que trabalham em organizações privadas (71,1%), organizações públicas 

(26,2%) e organizações não governamentais (2,7%) conforme Tabela 9, localizadas em 

19 cidades dos estados de São Paulo e Rio de Janeiro.  

 

Tabela 9 – Dados demográficos dos participantes (n=263). 

Variáveis Níveis f % Médias 
Desvios 

Padrão 

      

1.    Sexo Masculino 117 44,50 
 Feminino 146 55,50 

    

2.    Idade Até  25 anos 41 15,60 

34,4 8,88 

de 26 a 30 anos 61 23,20 

de 31 a 35 anos 49 18,60 

de 36 a 40 anos 51 19,40 

de 41 a 45 anos 33 12,50 

 mais de 45 anos  28 10,60 

3.    Estado Civil Solteiro (a) 66 25,10   
Casado (a) 160 60,84 
Divorciado (a) 18 6,84 
Viúvo (a) 2 0,76 
Outros (as) 17 6,46 

   

4.    Tempo de Trabalho até  01 ano 67 25,50 1,94 0,67 

de 01 a 10 anos 145 55,10 
mais  de 10 anos 51 19,40 

   

5.    Possui cargo de 
liderança? 

Sim 114 43,3   
Não 149 56,7 

  
 

     
        6.    Natureza jurídica da 

organização 
ONG 7 2,7   
Pública 69 26,2   
Privada 187 71,1 

  

Fonte: elaboração própria 
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O número de participantes variou de 01 a 50 por cidade, observando-se maior 

frequência nas cidades de São José dos Campos, Guaratinguetá e Mauá situadas no 

Estado de São Paulo (Tabela 10). 

 

 

Tabela 10 – Distribuição dos participantes por cidade (n=263). 

Cidade/Estado f % 

Bauru – SP 1 0,38 

São José do Rio Preto – SP 2 0,76 

Eldorado 4 1,52 

Presidente Prudente – SP 5 1,90 

Sorocaba – SP 5 1,90 

Guaianazes – SP 6 2,28 

Itanhaém – SP 6 2,28 

Petrópolis – RJ 6 2,28 

Bertioga – SP 7 2,66 

Ribeirão Preto – SP 7 2,66 

Perus – SP 8 3,04 

Itapeva – SP 11 4,18 

Guarulhos – SP 13 4,94 

Campinas – SP 18 6,84 

Santos – SP 20 7,60 

Macaé – RJ 21 7,98 

São José dos Campos – SP 33 12,55 

Guaratinguetá – SP 40 15,21 

Mauá – SP 50 19,01 

TOTAL 263 100 

Fonte: elaboração própria 

 

2.2 PROCEDIMENTOS  

 

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionário eletrônico criado no 

ambiente Surveymonkey.  Esse sistema permitiu a criação de questionários eletrônicos 

e os respondentes tiveram acesso ao questionário via link, disponibilizado para 

respondentes que trabalham em organizações públicas, organizações privadas e 

organizações não governamentais, localizadas na Região Sudeste do Brasil (Estado de 
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São Paulo e Rio de Janeiro). Ao acessar o link o respondente teve, inicialmente, acesso 

ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido – TCLE (Anexo A), no qual pode optar 

em dar continuidade ao questionário clicando no item “concordo”. Caso o mesmo 

optasse em não dar continuidade, bastaria clicar em “não concordo”. 

 

2.3 INSTRUMENTO 

 

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionário de 

autopreenchimento composto pelas seguintes escalas que avaliaram as variáveis da 

pesquisa (Anexo B): 

 

 Escala de Avaliação do Estilo Gerencial (Melo, 2004).  

 

Permitiu ao trabalhador descrever 19 componentes de suas chefias por meio de uma 

escala de 5 pontos (1=nunca age assim, 2=raramente age assim, 3=ocasionalmente 

age assim, 4=frequentemente age assim e 5=sempre agem assim), construída e 

validada por Melo (2004), tendo como índice de precisão um valor de 0,94  para o 

fator relacionamento (exemplo: encontra tempo para ouvir os membros do grupo); 

0,72 para o fator tarefa (exemplo: valoriza a disciplina e a subordinação);  e 0,83 para 

o fator situacional (exemplo: dá liberdade de trabalho aos subordinados que se 

mostram seguros diante da tarefa a ser executada) (Tabela 11).  Para compor as 

dimensões do instrumento Melo recorreu a algumas bases teóricas para cada estilo 

de liderança. Relacionamento: dimensão do comportamento do líder “consideração” 

(LIKERT, 1952; 1971); nos estudos da Michigan University, supervisão concentrada 

no empregado (LIKERT, 1971); na grade gerencial de Blake e Mouton (1975), 

preocupação com os empregados; nos estudos de Fiedler (1967), “orientação para o 

relacionamento”; e nos estudos de Vroom e Yetton (1973) pelos comportamentos 

denominados “consultores”. Tarefa: estrutura inicial (LIKERT, 1952; 1971), nos 

estudos  da Michigan University, supervisão concentrada no serviço (LIKERT, 1971);  

na grade gerencial de Blake e Mouton (1975), preocupação com a 

produção/resultados; nos estudos de Fiedler (1967), “orientação para a tarefa”; e nos 
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estudos de Vroom e Yetton (1973) pelos comportamentos do líder denominados 

“autocráticos”. Situacional: teorias contingenciais propostas por Hersey e Blanchard 

(1969) para quem o estilo de liderança apropriado depende do nível de maturidade do 

empregado. 

 

 Escala de Percepção Suporte Organizacional (Siqueira, 1995). 

 

Foi originalmente construída e validada por Eisenberger et al. (1986) e validada para 

o Brasil por Siqueira (1995), constituindo-se em uma escala que, em sua forma 

reduzida (exemplo: é possível obter ajuda desta empresa quando tenho um 

problema), é composta por seis frases tendo como índice de precisão um valor de 

0,86 (Tabela 11). As respostas foram dadas em uma escala de sete pontos 

(1=discordo totalmente, 2=discordo moderadamente, 3=discordo levemente, 4=nem 

concordo, nem discordo, 5=concordo levemente, 6=concordo moderadamente e 

7=concordo totalmente). 

 

 Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo (Siqueira, 1995). 

 

É uma medida unidimensional que permite avaliar a intensidade com que um 

empregado nutre sentimentos positivos e negativos frente à organização que o 

emprega. A escala foi construída e validada por Siqueira (2008), é composta por 18 

itens apresentando valores de correlação item total entre 0,50 e 0,83. O índice de 

precisão da escala foi de 0,95 (Tabela 11).  A autora selecionou os itens com maior 

correlação item-total e criou uma versão reduzida com cinco itens e confiabilidade 

igual a 0,93 (exemplo: orgulhoso (a) dela), já considerado satisfatório para 

investigação científica. As respostas foram dadas em uma escala de cinco pontos 

(1=nada, 2=pouco, 3=mais ou menos, 4=muito e 5= extremamente). 

 

 Dados demográficos dos participantes – Ao final do questionário foram 

levantados os dados de caracterização dos participantes (sexo, idade, estado civil, 

tempo de trabalho) e dados funcionais (tempo de trabalho na empresa, se ocupam 
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cargos de chefia, natureza jurídica da organização, cidade e estado onde a empresa 

está localizada). 

 

 

Tabela 11 – Descrição dos instrumentos  

Instrumento / Autor Natureza do Instrumento Fatores 
Alfa de 

Cronbach 

Escala de Avaliação                
do Estilo Gerencial                            
(MELO, 2004) 

Multifatorial 
Relacionamento  

Tarefa                      
Situacional                                                              

0,94                            
0,72                                  
0,83 

Percepção de suporte 
organizacional            
(SIQUEIRA, 1995) 

Unifatorial 
Percepção de suporte 

organizacional 
0,86 

Comprometimento 
organizacional afetivo 
(SIQUEIRA, 1995) 

Unifatorial 
Comprometimento 

organizacional afetivo 
0,93 

Fonte: elaboração própria  

 

 

2.4 ASPECTOS ÉTICOS DA PESQUISA  

 

O presente estudo teve seu projeto de pesquisa aprovado pelo Comitê de Ética 

em Pesquisa da Universidade Metodista de São Paulo – CEP-UMESP – em 09 de 

dezembro de 2011. Cabe ressaltar ainda, que esta pesquisa atende às diretrizes da 

Resolução n. 196 do Conselho Nacional de Saúde, que tem a função de regulamentar 

as pesquisas que envolvem seres humanos (Anexo C). 

 

2.5 ANÁLISE DE DADOS 

 

Foi realizada, a priori, uma análise exploratória dos dados para verificar a precisão 

de entrada de dados, outliers e respostas omissas. As análises incluíram a aplicação de 

estatísticas descritivas, com apresentação de médias, desvios padrão, frequências, 

percentuais, os alfas de Cronbach, teste t de Student, coeficientes de correlação (r de 

Pearson) entre as variáveis: estilos de liderança, percepção de suporte organizacional e 

comprometimento organizacional afetivo. Antes de se iniciar as análises de regressão 

propriamente ditas, alguns itens propostos por Pallant (2007) foram checados. Após a 
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exploração dos dados, análises estatísticas multivariadas foram realizadas por meio de 

regressão linear múltipla hierárquica moderadora pelo método (enter) padrão, 

utilizando-se o subprograma regression do SPSS, versão 18.0 para aferir a capacidade 

moderadora de estilos de liderança na relação entre percepção de suporte 

organizacional e comprometimento organizacional afetivo.  

Na sequência são apresentados os resultados obtidos, sua interpretação e 

discussão com base na literatura. 
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3 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

 Os resultados foram organizados em duas seções, com a finalidade de 

sistematizar sua discussão. Na primeira seção são apresentados, interpretados e 

discutidos os resultados das análises descritivas referentes às médias e desvios-

padrão, índices de precisão, valores do teste t e correlações (r de Pearson) das 

variáveis estilos de liderança, percepções de suporte organizacional e 

comprometimento organizacional afetivo, com vistas a atingir os dois primeiros objetivos 

específicos do estudo. Na segunda seção, os mesmos procedimentos são realizados 

em relação aos resultados de modelo de regressão linear múltipla hierárquica 

moderadora pelo método (enter) padrão com vistas a atender o terceiro objetivo 

específico do estudo e a fim de demonstrar a contribuição de cada variável 

independente na explicação da variável dependente. 

 

 3.1 ANÁLISES DESCRITIVAS  

 

 Realizou-se uma análise preliminar dos dados com o intuito de verificar a 

precisão da entrada dos dados, respostas omissas, casos extremos, normalidade das 

variáveis. A Tabela 12 contém as médias, os desvios-padrão, valores das escalas, 

índices de precisão, valores de teste t, os coeficientes de correlação (r de Pearson) das 

variáveis e também os índices de confiabilidade das escalas utilizadas no estudo. Estas 

análises foram obtidas por meio do comando “Descriptives” do programa SPSS versão 

18.0. 

Tabela 12 - Sumário das estatísticas descritivas, valores do teste t,coeficientes de correlação (r de 
Pearson) entre as variáveis do estudo e índices de confiabilidade das escalas (n = 263) 

Variáveis Médias DP 
Valores das 

escalas 
Índices de 
precisão 

Valores de t 

 

     

Estilos de liderança-relacionamento 3,66 0,84 1 a 5 0,93 12,780** 

Estilos de liderança-tarefa 4,05 0,62 1 a 5 0,73 27,658** 

Estilos de liderança-situacional 3,87 0,80 1 a 5 0,85 17,702** 

      

Percepção de suporte organizacional 4,72 1,12 1 a 7 0,86 8,218** 

       

Comprometimento organizacional afetivo 3,38 0,97 1 a 5 0,95 6,373** 

      

**p<0,01           

Fonte: elaboração própria 
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A média dimensão de estilos de liderança “relacionamento” (média=3,66; 

DP=0,84; t=12,780; p<0,01), ficou significativamente acima do ponto médio da escala 

de respostas (valor=3). Esta dimensão de liderança reúne itens que se referem ao 

comportamento da chefia que, segundo os empregados deste estudo a chefia 

“ocasionalmente age assim” em termos de disponibilidade para dar atenção e ouvi-los, 

respeitar as suas ideias, compreender as suas falhas, além de se interessar pelos seus 

sentimentos. Tais resultados obtidos assemelham-se ao estudo de Meleiro (2005) que 

obteve (média= 3,78; DP=0,94) e Isidro-Filho (2006) que obteve (média=3,90; DP=0,80) 

conforme Tabela 13. 

 

Tabela 13 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de estilo de liderança 
relacionamento, encontradas nas teses e dissertações de 2005 a 2011  

Autores / Ano Média Desvio-Padrão Valores da escala de respostas 
1
 

Meleiro (2005) 3,78 0,94 Ocasionalmente age assim 
Isidro-Filho (2006) 

 
3,90 

 
0,80 

 
Ocasionalmente age assim 

 
1  

Os valores listados correspondem aos pontos da escala de respostas de estilos de liderança relacionamento. 
Fonte: elaboração própria 
 

 

A Figura 3 representa as médias, desvio-padrão e valores da escala de resposta 

de estilos de liderança “relacionamento” encontrados nas teses e dissertações 

abordadas neste estudo. Ela se constitui em uma representação pictórica da Tabela 13 

e está organizada em ordem crescente das médias. 

 

 

Figura 3 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de estilos de liderança - relacionamento encontradas nas teses 
e dissertações de 2005 a 2011  
Fonte: elaboração própria 
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A média dimensão de estilos de liderança “tarefa” (média=4,05; DP=0,62; 

t=27,658; p<0,01) ficou significativamente acima do ponto médio da escala de 

respostas (valor=3). Esta dimensão de liderança reúne itens que se referem ao 

comportamento da chefia nos termos de valorização da hierarquia, rigidez no 

cumprimento de prazo, prioridade na execução de tarefas e de seguir normas e regras 

estabelecidas. Segundo os participantes deste estudo, suas chefias “frequentemente 

agem assim”. Tais resultados obtidos parecem assemelhar-se ao estudo de Meleiro 

(2005) obteve (média=4,17; DP=0,71). Já o estudo de Isidro-Filho (2006) diverge destes 

resultados, pois obteve (média=3,70; DP=0,60) conforme Tabela 14. 

 

Tabela 14 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de estilo de liderança tarefa 
encontradas nas teses e dissertações de 2005 a 2011  

Autores / Ano Média Desvio-Padrão Valores da escala de respostas 
1
 

Isidro-Filho (2006) 3,70 0,60 Ocasionalmente age assim 
Meleiro (2005) 

 
4,17 

 
0,71 

 
Frequentemente age assim 

 
1  

Os valores listados correspondem aos pontos da escala de respostas de estilos de liderança tarefa. 
Fonte: elaboração própria 
 

A Figura 4 representa as médias, desvio-padrão e valores da escala de resposta 

de estilos de liderança “tarefa” encontradas nas teses e dissertações abordadas neste 

estudo. Ela se constitui em uma representação pictórica da Tabela 14 e está 

organizada em ordem crescente das médias. 

 

 
Figura 4 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de estilos de liderança - tarefa encontradas nas teses e 
dissertações de 2005 a 2011  
Fonte: elaboração própria 
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A média dimensão de estilo de liderança “situacional” (média=4,05; DP=0,62; 

t=17.702; p<0,01), ficou significativamente acima do ponto médio da escala de 

respostas (valor=3). Esta dimensão de liderança reúne comportamentos flexíveis das 

chefias em que o estilo de liderança apropriado está de acordo com o nível de 

maturidade do empregado, conforme descrito no Quadro 7. Tal resultado obtido 

assemelha-se ao estudo de Isidro-Filho (2006) que obteve (média= 4,00; DP=0,68) e 

aos estudos de Meleiro (2005) que obteve (média=4,25; DP=0,085). 

 

Tabela 15 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de estilo de liderança 
situacional, encontradas nas teses e dissertações de 2005 a 2011  

Autores / Ano Média Desvio-Padrão Valores da escala de respostas 
1
 

Isidro-Filho (2006) 4,00 0,68 Frequentemente age assim 

Meleiro (2005) 4,25 0,85 Frequentemente age assim 
1  

Os valores listados correspondem aos pontos da escala de respostas de estilos de liderança tarefa 
Fonte: elaboração própria 

 

A Figura 5 representa as médias, desvio-padrão e valores da escala de resposta 

de estilos de liderança “situacional” encontradas nas teses e dissertações abordadas 

neste estudo. Ela se constitui em uma representação pictórica da Tabela 15 e está 

organizada em ordem crescente das médias. 
 

 

Figura 5 - Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de estilos de liderança – situacional das teses e dissertações de 
2005 a 2011  
Fonte: elaboração própria 
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A média da dimensão de percepção de suporte organizacional (média = 4,72; 

DP= 1,12; t = 8,2177; p < 0,01), ficou num patamar acima do ponto médio da escala de 

respostas (valor=4).  Vale observar que os funcionários das organizações participantes 

deste estudo consideram que obtêm ajuda quando estão com problemas e realmente 

acreditam que a empresa onde trabalham está preocupada com seu bem-estar. 

Tomando como base a literatura (Tabela 16), mais especificamente os escores médios 

de estudos desenvolvidos anteriormente, é possível constatar que os participantes 

desta pesquisa parecem manter níveis semelhantes aos estudos já realizados como o 

de Covacs (2006) para o setor não financeiro e aos de Oliveira B., 2006; Moraes, 2007; 

Ribeiro, 2009; e Pereira, 2009, e divergem dos estudos de Covacs (2006) para o setor 

financeiro, entre outros estudos (PADOVAM, 2005; CHIUZI, 2006; BARBOSA, 2010).  

 

Tabela 16 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de percepção de suporte 
organizacional das teses e dissertações de 2005 a 2011  

Autores / Ano Média Desvio-padrão Valores da escala de respostas 
1
 

Chiuzi (2006) 2,75 0,94 Discordo moderadamente 

Oliveira A. (2006) 2,76 0,83 Discordo moderadamente 

Barbosa (2010) 3,24 1,16 Discordo levemente 

Padovam (2005) 3,85 1,47 Discordo levemente 

Oliveira B. (2006) 4,33 1,40 Nem concordo nem discordo 

Ribeiro (2009) 4,59 1,39 Nem concordo nem discordo 

Moraes (2007) 4,71 1,3 Nem concordo nem discordo 

*Covacs (2006) 4,87 1,62 Nem concordo nem discordo 

Pereira (2009) 4,95 0,92 Nem concordo nem discordo 

**Covacs (2006) 6,06 0,72 Concordo moderadamente 
1  

Os valores listados correspondem aos pontos da escala de respostas de percepção de suporte organizacional; * não financeiro; ** 
para o setor financeiro. 
Fonte: elaboração própria 
 

 

A Figura 6 representa as médias, desvio-padrão e valores da escala de resposta 

de percepção de suporte organizacional encontradas nas teses e dissertações 

abordadas neste estudo. Ela se constitui em uma representação pictórica da Tabela 16 

e está organizada em ordem crescente das médias. 
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Figura 6 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de percepção de suporte organizacional das teses e 
dissertações de 2005 a 2011  
Fonte: elaboração própria 
 

 

A média dimensão comprometimento organizacional afetivo ficou acima do ponto 

médio da escala (média=3,38; DP=0,97; t=6,373; p < 0,001), sendo superior ao ponto 

médio da escala de respostas (valor=3). Desta forma, cabe ressaltar que os 

empregados pesquisados parecem estar comprometidos afetivamente com a 

organização em que trabalham que tendem, possivelmente, a se sentirem muito 

orgulhosos, contentes, entusiasmados, interessados e animados com a sua 

organização empregadora. Tomando como base a literatura, mais especificamente os 

escores médios de estudos desenvolvidos anteriormente, é possível constatar que os 

participantes desta pesquisa parecem manter níveis semelhantes a estudos já 

realizados como o estudo de Covacs (2006) para o setor não financeiro e os estudos de 

Padovam, 2005; Oliveira B., 2006; Guimarães, 2007; Salgado, 2008; Carmo, 2009; 

Ribeiro, 2009; Pereira, 2009; e Ferraz, 2009. A pesquisa de Barbosa (2010) obteve 

média inferior, enquanto que o estudo Covacs (2006) para o setor financeiro e Barros 

(2011) apresentaram médias superiores (Tabela 17).  
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Tabela 17 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de comprometimento 
organizacional afetivo das teses e dissertações de 2005 a 2011 

Autores / Ano Média Desvio-padrão Valores da escala de respostas 
1 

Barbosa (2010) 2,78 0,63 Pouco 

Padovam (2005) 3,05 0,96 Mais ou menos 

Guimarães (2007) 3,19 0,96 Mais ou menos 

Ferraz (2009) 3,20 0,91 Mais ou menos 

Oliveira  B. (2006) 3,41 0,82 Mais ou menos 

*Covacs (2006) 3,65 0,76 Mais ou menos 

Carmo (2009) 3,67 0,82 Mais ou menos 

Ribeiro (2009) 3,76 1,22 Mais ou menos 

Salgado (2008) 3,78 0,76 Mais ou menos 

Pereira (2009) 3,97 0,75 Mais ou menos 

Barros (2011) 4,40 0,50 Muito 
**Covacs (2006) 4,56 0,44 Muito 

1  
Os valores listados correspondem aos pontos da escala de respostas de comprometimento organizacional afetivo: 

* não financeiro; ** para o setor financeiro. 
Fonte: elaboração própria 
 

 
A Figura 7 representa as médias, desvio-padrão e valores da escala de resposta 

de comprometimento organizacional afetivo encontradas nas teses e dissertações 

abordadas neste estudo. Ela se constitui em uma representação pictórica da Tabela 17 

e está organizada em ordem crescente das médias. 

 
 

 

Figura 7 – Médias, desvio-padrão e valores da escala de respostas de percepção de suporte organizacional das teses e 
dissertações de 2005 a 2011  
Fonte: elaboração própria  
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Foram adotados como parâmetros, dentro dos padrões da estatística, os critérios 

para análise de força das correlações propostos por Bisquerra, Sarriera e Martínez 

(2004, p. 147). Conforme os autores, a correlação é interpretada como a relação entre 

duas variáveis, sendo o coeficiente de Pearson, também conhecido como “coeficiente 

de correlação momento” ou r de Pearson” utilizado para medir a intensidade do 

relacionamento existente entre duas variáveis aleatórias e para interpretações dos 

coeficientes, conforme pode ser observado na Tabela 18. 

 

Tabela 18 – Critérios para análise de força das correlações  

    Coeficiente  Interpretação 

 r = 1 correlação perfeita 

0,80 < r < 1 correlação muito alta 

0,60 < r < 0,80 correlação alta 

0,40 < r < 0,60 correlação moderada 

0,20 < r < 0,40 correlação baixa 

0,9 < r < 0,20 correlação muito baixa 

r = 0 correlação nula 

Fonte: Bisquerra, Sarriera e Martínez (2004, p. 147) 

 

Outras informações relevantes que podem ser observadas na Tabela 19 são os 

índices de correlações obtidas entre as variáveis deste estudo. São apresentados, 

discutidos e interpretados os r de Pearson, que contêm os índices de correlação 

calculados entre os escores médios das variáveis estilos de liderança (relacionamento, 

tarefa e situacional), percepção de suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo. 

 

Tabela 19 – Índices de correlação (r de Pearson) entre estilos de liderança relacionamento, estilos 
de liderança tarefa, estilos de liderança situacional, percepção de suporte organizacional e 
comprometimento organizacional afetivo (n=263) 

Variáveis 1 2 3 4 5 

1. Estilos de liderança-relacionamento -     

2. Estilos de liderança-tarefa 0,415** -    

3. Estilos de liderança-situacional 0,819** 0,366** -   

4. Percepção de suporte organizacional 0,530** 0,226** 0,513** -  

5. Comprometimento organizacional afetivo 0,452** 0,203** 0,424** 0,667** - 

**p<0,01      

Fonte: elaboração própria 
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Aplicando-se a interpretação proposta por Bisquerra, Sarriera e Martínez (2004, p. 

147), aos resultados da Tabela 19, é possível afirmar que entre as sete correlações 

computadas, uma apresenta correlação alta, quatro apresentam correlações 

moderadas entre si, uma apresenta correlação que atingiu correlação baixa e uma que 

apresentou correlação muito baixa. 

Os resultados ainda demonstram no que se refere à força das correlações, 

variaram de r = 0,203 a r = 0,667, sendo que o maior índice de correlação encontrado 

foi entre as variáveis percepção de suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo (r = 0,667; p<0,01) e o menor índice foi entre comprometimento 

organizacional afetivo e estilos de liderança tarefa (r = 0,203; p<0,01). 

O índice de correlação entre estilo de liderança relacionamento e percepção de 

suporte organizacional foi de (r = 0,530; p < 0,001) atingiu um padrão moderado, 

positivo e significativo. Tal resultado informa que ao perceber em seu líder 

comportamentos que retratam os estilos de relacionamento em termos de 

disponibilidade para dar atenção e ouvi-los, respeitar as suas ideias, compreender as 

falhas, além de se interessar pelos sentimentos dos subordinados, o empregado ao 

mesmo tempo percebe suporte organizacional visto que mantém crenças de que é 

possível obter ajuda de sua organização quando está com problemas e a organização 

em que trabalha realmente se preocupa com seu bem-estar. Esse resultado diverge do 

resultado do estudo de Meleiro (2005) cujo índice de correlação entre estilo de 

liderança relacionamento e percepção de suporte organizacional foi de (r = 0,71; p < 

0,001) atingindo um padrão alto, positivo e significativo.  

O índice de correlação entre estilo de liderança tarefa e percepção de suporte 

organizacional foi de (r = 0,226; p < 0,001) atingiu um padrão baixo, positivo e 

significativo. Tal resultado informa que ao perceber em seu líder comportamentos que 

retratam o estilo de liderança tarefa que se refere ao comportamento da chefia nos 

termos de valorização da hierarquia, rigidez no cumprimento de prazo, prioridade à 

execução de tarefas e seguimento de normas e regras estabelecidas, o empregado, ao 

mesmo tempo, percebe suporte organizacional visto que mantém crenças de que é 

possível obter ajuda de sua organização quando está com problemas e a organização 

em que trabalha realmente se preocupa com seu bem-estar. Tal resultado diverge do 
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resultado do estudo de Meleiro (2005) cujo índice de correlação entre estilo de 

liderança tarefa e percepção de suporte organizacional foi de (r = 0,45; p < 0,001) 

atingindo um padrão moderado, positivo e significativo.  

As correlações entre o estilo de liderança “situacional” e percepção de suporte 

organizacional foi de (r = 0,513; p < 0,001) atingindo um padrão moderado, positivo e 

significativo. Tal resultado informa que quando o empregado percebe de sua chefia 

comportamentos “situacionais” (exemplo: comportamentos flexíveis das chefias dando 

liberdade de trabalho de acordo com o nível de maturidade do empregado) aumenta a 

sua percepção de suporte organizacional, visto que mantém crenças de que é possível 

obter ajuda de sua organização quando está com problemas e a organização em que 

trabalha realmente se preocupa com seu bem-estar. Tal resultado converge com o 

estudo de Meleiro (2005) cujo índice de correlação foi de (r = 0,58; p < 0,001) atingindo 

um padrão moderado, positivo e significativo.  

O índice de correlação entre estilo de liderança relacionamento e 

comprometimento organizacional afetivo foi de (r = 0,452; p < 0,001) atingiu um padrão 

moderado, positivo e significativo. A correlação entre estilo de liderança tarefa e 

comprometimento organizacional afetivo foi de (r = 0,203; p < 0,001) atingindo um 

padrão muito baixo, positivo e significativo. E para o índice de correlação entre estilo de 

liderança situacional e comprometimento organizacional afetivo foi de (r = 0,424; p < 

0,001) atingindo um padrão moderado, positivo e significativo.  

As correlações entre percepção de suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo, apresentaram índice de correlação alta (r = 0,667; p < 0,001), 

demonstrando assim, que estes empregados percebem suporte organizacional e ao 

mesmo tempo, parecem estar comprometidos afetivamente com sua organização. Tais 

resultados estão consonantes com os encontrados na literatura (PADOVAM, 2005; 

COVACS, 2006; RIBEIRO, 2009). 

 

3.2 ANÁLISES DE REGRESSÃO MÚLTIPLA  

 

A regressão múltipla é definida por Tabachnick e Fidell (2001) como um conjunto 

de técnicas estatísticas, o qual possibilita a avaliação do relacionamento de uma 
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variável dependente com diversas variáveis independentes.  Ao optar pela regressão 

múltipla, alguns pressupostos foram observados conforme critério estabelecido por 

Pallant (2007) para assegurar a não violação dos pressupostos de normalidade, 

linearidade, multicolinearidade e homostecidade. Foi necessária a retirada de um caso 

(participante 100) para o estilo de liderança relacionamento e situacional e a retirada de 

dois casos (participantes 57 e 100) para o estilo de liderança tarefa porque o valor de 

Mahalanobis Distance excedia a 20,52, valor crítico apontado por Pallant (2007) para 

análises de regressão com número de variáveis independentes igual a 5 como ocorreu 

neste estudo. No Anexo D estão contidas três figuras: uma que apresenta o histograma 

(Figura 8), outra que representa o Normal P-P Plot da variável dependente (Figura 9) e 

o Scatterplot da variável dependente (Figura 10), todas produzidas pelo SPSS, versão 

18.0, visto que estes participantes foram retirados porque comprometiam o banco de 

dados quanto aos pressupostos da regressão, com padrão residual de 3,231, superior 

aos limites máximos tolerados do intervalo de –3 a 3 (PALLANT, 2007). As três figuras 

asseguram a normalidade da distribuição da variável dependente. Na regressão linear 

múltipla hierárquica, também referida como regressão sequencial, a entrada em blocos 

das variáveis é definida com base em pressupostos teóricos (PALLANT, 2007).  

Quando se trata de investigar o papel moderador de uma variável por meio de 

regressão hierárquica, Cohen e Cohen (1983) recomendam a introdução de termos 

interativos, valores produzidos pela multiplicação da variável independente pela variável 

moderadora. Tais valores entram no quarto passo da regressão hierárquica. Os autores 

ainda recomendam a introdução no primeiro bloco de algumas variáveis controle, quais 

sejam, aquelas que representam algum fator capaz de deter algum valor de explicação 

da variável dependente, mas que não são considerados como preditoras no modelo 

colocado sob análise. A análise de regressão linear múltipla hierárquica moderadora 

(ARLMHM) foi usada para verificar a capacidade preditiva de percepção de suporte 

organizacional sobre comprometimento organizacional afetivo e o papel moderador de 

três estilos de liderança sobre este relacionamento, com vistas a testar as hipóteses 

formuladas para este estudo. 

No caso em questão, formaram o primeiro bloco duas variáveis controle (idade e 

tempo de serviço na empresa); o segundo bloco foi composto pela variável 
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independente percepção de suporte organizacional; no terceiro bloco foi inserido em 

cada modelo um dos três estilos de liderança com função moderadora e no quarto 

bloco uma interação entre percepção de suporte organizacional e cada estilo de 

liderança.  A seguir são apresentados os resultados.   

O primeiro modelo, calculado com as variáveis controle ‘idade’ e ‘tempo de 

serviço na empresa’, conseguiu explicar 2,80% (F=3,699; p<0,05; ΔR² = 0,028: p<0,05) 

da variância de comprometimento afetivo. Como assinala Price (2001), variáveis 

demográficas sempre refletem a influência de vários fatores e, portanto, não necessitam 

receber explicações específicas em um modelo de regressão, especialmente quando o 

modelo teórico sobre investigação não atribui a elas nenhum poder explicativo como 

ilustra a Figura 2 do modelo conceitual analisado neste estudo. O segundo modelo, 

com a introdução da variável percepção de suporte organizacional no segundo bloco, 

acrescentou 44,50% (F=77,137; p<0,01; ΔR²=0,445p<0,01) de explicação, enquanto a 

variável moderadora estilo de liderança ‘relacionamento’, posicionada no terceiro bloco 

conseguiu acrescer ao percentual de explicação 1,30% (F=60,682; p<0,01; ΔR² = 

0,013;p<0,05). No quarto bloco, quando se acrescentou ao modelo a interação entre 

percepção de suporte organizacional e estilo de liderança ‘relacionamento’ houve um 

aumento de 0,05% (F=49,420; p<0,01; ΔR²= 0,005; NS) não significativo. 

 

Tabela 20 – Modelos de regressão linear múltipla hierárquica moderadora para comprometimento 
organizacional afetivo, variável independente percepção de suporte organizacional e moderadora estilo de 
liderança ‘relacionamento’ (n= 262). 

 

Variáveis 

Comprometimento organizacional afetivo 

Modelo  1 

β 

Modelo 2 

β 

Modelo 3 

β 

Modelo 4 

β 

Bloco 1: variáveis de controle     

Idade 0,009 -0,117* -0,125* -0,129* 

Tempo de serviço  na empresa 0,161*                                     0,161** 0,165** 0,159** 

Bloco 2: variável independente     

Percepção de suporte organizacional  0,679** 0,610** 0,287 

Bloco 3: variáveis moderadoras      

Estilo de liderança ‘relacionamento’   0,134* -0,135 

Bloco 4: Termos interativos     

PSO* Estilo de liderança ‘relacionamento’    0,524 

F modelo 3,699* 77,137** 60,682** 49,420** 

R² Modelo 0,028 0,473 0,486 0,491 

ΔR² Modelo 0,028* 0,445** 0,013* 0,005 

% acrescido à variância explicada pelo modelo 2,80 44,50 1,30  0,05 

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

Fonte: elaboração própria 
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Os resultados das ARLMHM, sobre comprometimento organizacional afetivo, 

contidos na Tabela 20 trazem suporte empírico para a H1 (existe impacto positivo e 

significativo de percepção de suporte organizacional sobre comprometimento 

organizacional afetivo), mas não revelam valores para aceitar como verdadeira a H2a 

(Estilo de liderança “relacionamento’ pode aumentar o impacto de percepção de 

suporte organizacional sobre comprometimento organizacional afetivo), visto que o 

quarto modelo de interação entre variável independente e moderadora não produziu um 

incremento (ΔR²) significativo. Portanto, parece que o estilo de liderança centrado no 

relacionamento com os subordinados não consegue alterar a força nem a direção do 

impacto exercido por percepção de suporte organizacional sobre comprometimento 

organizacional afetivo. Diante de tais evidências é possível afirmar que as crenças 

acerca do apoio ofertado pela organização exercem um papel importante na 

configuração de compromisso afetivo, tendo um poder explicativo elevado sobre sua 

variação conforme os valores de beta (β) apresentados. Por outro lado, 

comportamentos de líderes com ênfase no relacionamento com seus subordinados não 

conseguem aumentar nem diminuir de forma significativa o impacto exercido pelo 

conjunto de crenças do empregado acerca de o quanto o seu empregador se preocupa 

com ele. 

 Na sequência são apresentados os resultados das Tabelas 21 e 22. Elas contêm 

as mesmas variáveis introduzidas nos blocos 1 e 2 e blocos dos modelos 1 e 2 da 

Tabela 20. Portanto, os resultados dos modelos 1 e 2 das Tabelas 21 e 22 são 

idênticos aos da Tabela 20 de ARLMHM para comprometimento organizacional afetivo, 

isso porque o primeiro bloco trata das mesmas duas variáveis controle e o segundo 

bloco trata da variável independente que não muda nas três tabelas. A partir do terceiro 

bloco ocorre uma mudança, pois é inserida a função moderadora para cada estilo de 

liderança, e o quarto bloco trata da interação entre percepção de suporte organizacional 

e cada estilo de liderança.  Durante as análises preliminares foi detectado um caso 

comprometedor dos pressupostos de regressão e o mesmo foi eliminado (caso 57) 

ficando o número de participantes reduzido a 261. 

O terceiro bloco apresentado (Tabela 21) conseguiu acrescer ao percentual  de 

explicação 0,02% (F=60,503; p<0,01; ΔR² = 0,002; p<0,05) significativo para a variável 
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moderadora estilo de liderança ‘tarefa’. No quarto bloco, quando se acrescentou ao 

modelo a interação entre percepção de suporte organizacional e estilo de liderança 

‘tarefa’ houve um aumento de 0,01% (F=48,435; p<0,01; ΔR²= 0,001; NS) não 

significativo. Diante dessas evidências H2b foi rejeitada visto que não existem 

evidências da capacidade do estilo de liderança ‘tarefa’ alterar significativamente a 

direção do impacto exercido por percepção de suporte organizacional sobre 

comprometimento organizacional afetivo. 

 
Tabela 21 – Modelos de regressão linear múltipla hierárquica moderadora para comprometimento 
organizacional afetivo, variável independente percepção de suporte organizacional e moderadora 
estilo de liderança ‘tarefa’ (n= 261). 

 

Variáveis 

Comprometimento organizacional afetivo 

Modelo  1 

β 

Modelo 2 

β 

Modelo 3 

β 

Modelo 4 

β 

Bloco 1: variáveis de controle     

Idade 0,009 -0,117* -0,125* -0,129* 

Tempo de serviço  na empresa 0,161*                                     0,161** 0,165** 0,159** 

Bloco 2: variável independente     

Percepção de suporte organizacional  0,679** 0,610** 0,287 

Bloco 3: variáveis moderadoras      

Estilo de liderança ‘tarefa’   0,048* -0,087 

Bloco 4: Termos interativos     

PSO* Estilo de liderança ‘tarefa’    0,300 

F modelo 3,599* 80,290** 60,503** 48,435** 

R² Modelo 0,027 0,484 0,486 0,487 

ΔR² Modelo 0,027* 0,457** 0,002* 0,001 

% acrescido à variância explicada pelo modelo 2,70 45,70 0,02 0,01 

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

Fonte: elaboração própria 

 
 

 Por fim, são apresentados os resultados a partir do terceiro bloco da 

Tabela 22 no qual se conseguiu acrescer ao percentual de explicação 0,08% 

(F=59,624; p<0,01; ΔR² = 0,008; p<0,05) significativo para a variável moderadora estilo 

de liderança ‘situacional’. No quarto bloco, quando se acrescentou ao modelo a 

interação entre percepção de suporte organizacional e estilo de liderança ‘situacional’ 

houve um aumento de 0,03% (F=48,115; p<0,01; ΔR² = 0,03; NS) não significativo. 

Diante dessas evidências H2c foi rejeitada visto que não existem evidências da 

capacidade do estilo de liderança ‘situacional’ alterar significativamente a direção do 
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impacto exercido por percepção de suporte organizacional sobre comprometimento 

organizacional afetivo. 

 
Tabela 22 – Modelos de regressão linear múltipla hierárquica moderadora para comprometimento 
organizacional afetivo, variável independente percepção de suporte organizacional e moderadora 
estilo de liderança ‘situacional’ (n= 261). 
 

 

Variáveis 

Comprometimento organizacional afetivo 

Modelo  1 

β 

Modelo 2 

β 

Modelo 3 

β 

Modelo 4 

β 

Bloco 1: variáveis de controle     

Idade 0,009 -0,117* -0,125* -0,129* 

Tempo de serviço  na empresa 0,161*                                     0,161** 0,165** 0,159** 

Bloco 2: variável independente     

Percepção de suporte organizacional  0,679** 0,610** 0,287 

Bloco 3: variáveis moderadoras      

Estilo de liderança ‘situacional’   0,107* -0,091 

Bloco 4: Termos interativos     

PSO* Estilo de liderança ‘situacional’    0,401 

F modelo 3,699* 77,137** 59,624** 48,115** 

R² Modelo 0,028 0,473 0,481 0,484 

ΔR² Modelo 0,028* 0,445** 0,008* 0,003 

% acrescido à variância explicada pelo modelo 2,80 44,50 0,08 0,03 

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

Fonte: elaboração própria 

 

 
Os resultados das ARLMHM sobre comprometimento organizacional afetivo 

contidos na Tabela 22 não revelam valores para aceitar como verdadeira a H2 (existe 

efeito moderador significativo de estilos de liderança na relação entre percepção de 

suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo). Portanto, o impacto 

exercido por percepção de suporte organizacional sobre comprometimento afetivo não 

sofre interferência significativa do estilo de liderança situacional que seja capaz de 

alterar para mais este valor de impacto. 

Os resultados de ARLMHM aqui apresentados permitem afirmar a sensibilidade 

existente no vínculo afetivo que o trabalhador nutre por sua empresa empregadora 

diante de suas próprias percepções de suporte, como já revelado por estudos 

anteriores (PADOVAM, 2005; OLIVEIRA, 2006; PEREIRA, 2009; BARBOSA, 2010). Por 

outro lado, os três estilos de liderança apontados neste estudo como possíveis 

moderadores dessa relação não obtiveram suporte empírico nas análises efetuadas. 
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Assim, parece que independentemente do estilo de liderança adotado pelos líderes, o 

vínculo do trabalhador com a organização flutuará consoante suas percepções de que 

ela (a organização) se comporta de forma a suscitar em seus colaboradores crenças de 

que há uma política organizacional de gestão de pessoas voltada para zelar pelo  bem-

estar pessoal e profissional de cada um. 
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CONCLUSÃO 

 

Esta pesquisa propôs-se a analisar as relações entre as variáveis estilos de 

liderança, percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional, 

apresentando, interpretando e discutindo os escores médios, os índices de correlação 

entre as mesmas, bem como o papel moderador de estilos de liderança na relação de 

percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo. Cabe 

afirmar que o objetivo geral e os objetivos específicos foram atingidos.  

Entre as hipóteses formuladas foi confirmada a H1 (existe impacto positivo e 

significativo de percepção de suporte organizacional sobre comprometimento 

organizacional afetivo), os resultados no que se refere a correlações, o maior índice de 

correlação encontrado foi entre as variáveis percepção de suporte organizacional e 

comprometimento organizacional afetivo, demonstrando assim, que os participantes 

deste estudo percebem suporte organizacional e ao mesmo tempo, parecem estar 

comprometidos afetivamente com a sua organização. Não foi possível atestar como 

verdadeira a H2 (existe efeito moderador significativo de estilos de liderança na relação 

entre percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo). 

De acordo com os resultados apresentado no capítulo anterior a H2a não revelou 

valores para aceitar como verdadeira, visto que a interação entre variável independente 

e moderadora “relacionamento” não produziu um incremento (ΔR²) significativo. 

Portanto, o estilo de liderança centrado no relacionamento com os subordinados não 

conseguiu alterar a força nem a direção do impacto exercido por percepção de suporte 

organizacional sobre comprometimento organizacional afetivo. A H2b e H2c foram 

rejeitadas visto que não existem evidências da capacidade dos estilos de liderança 

‘tarefa’ e ‘situacional’ alterar significativamente a direção do impacto exercido por 

percepção de suporte organizacional sobre comprometimento organizacional afetivo. 

Os três estilos de liderança apontados neste estudo como possíveis moderadores 

dessa relação não obtiveram suporte empírico nas análises efetuadas. Pode-se concluir 

portanto que independentemente do estilo de liderança adotado pelos líderes, o vínculo 

do trabalhador com a organização flutuará consoante suas percepções de que ela (a 

organização) se comporta de forma a suscitar em seus colaboradores crenças de que 
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há uma política organizacional de gestão de pessoas voltada para zelar pelo  bem-estar 

pessoal e profissional de cada um. Diante de tais resultados, pode-se observar que os 

níveis de percepção de suporte do empregado podem ser fortalecidos ou enfraquecidos 

de acordo com as políticas de gestão de pessoas adotadas na organização. Fazer com 

que o subordinado tenha compromisso afetivo é um papel interessante na organização. 

As contribuições deste estudo elucidam aspectos voltados à área do comportamento 

organizacional, uma vez que não foram encontrados na literatura estudos em que estilo 

de liderança como variável moderadora tenha sido estudada, na relação entre 

percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo. 

Portanto o presente estudo produziu um resultado inédito. 

Pode-se sugerir como agenda de pesquisa as seguintes questões a serem 

investigadas como problemas em futuras pesquisas: Já que estilo de liderança não 

interferiu na relação de percepção de suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo, será que se utilizar percepção de suporte organizacional como 

variável moderadora pode trazer outras contribuições?  Outro estudo poderia investigar 

o papel do salário recebido pelos participantes para isso poderia trabalhar com as 

mesmas variáveis e dividir os participantes por faixa salarial para então verificar se 

haverá diferença nos resultados dos grupos participantes. 

Como sugestões de aplicação prática sobre os resultados obtidos considera-se 

que manter o empregado comprometido é indicado que as organizações invistam mais 

em suportes organizacionais, pois de acordo com os resultados apontados neste 

estudo, o empregado que acredita poder contar com a organização empregadora e 

perceber nela preocupação com o seu bem-estar e com a sua satisfação, tende a ser 

mais comprometido com ela. 
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ANEXO A – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

 

O TCLE será preenchido por aqueles participantes de estudo que, voluntariamente, farão parte 

da pesquisa.  

Consinto, de minha livre e espontânea vontade, em participar do estudo:  “O papel moderador 

de estilos de liderança da relação entre percepção suporte organizacional e comprometimento 

organizacional afetivo: um estudo com trabalhadores da Região Sudeste do Brasil” 

Este estudo tem como objetivo geral: Analisar as relações entre estilos de liderança do gestor, 

percepção de suporte organizacional e comprometimento organizacional afetivo em 

trabalhadores da Região Sudeste. 

A sua participação no estudo é espontânea e não acarretará nenhum desconforto ou riscos 

para a sua vida, nem represálias por parte do docente. Haverá total segredo acerca de suas 

respostas contidas no questionário, visto que, os dados da pesquisa serão analisados 

coletivamente de forma a reunir todos os participantes que responderem ao questionário. A 

pesquisa será divulgada no site da biblioteca da Universidade Metodista de São Paulo para 

socialização das informações.  A pesquisadora disponibilizará o link da dissertação, por meio 

das redes sociais como Twitter, Orkut, Facebook e Linkedin.   

Como a sua participação na pesquisa não implica em custos, despesas, danos ou represálias, 

não estão previstas formas de ressarcimento nem de indenização. Como o estudo não inclui em 

seus procedimentos nenhum tipo de tratamento, não estão igualmente previstos 

acompanhamentos e assistência. 

Eu, Cintia Monteiro Fernandes, pesquisadora responsável pelo estudo, zelarei para que todos 

os procedimentos aqui descritos sejam cumpridos integralmente. 

Fone: (11) 8085-**** 

 

1 – Concordo (habilitará o campo para dar continuidade) 

2 – Não concordo (A tela encerra com agradecimento) 
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ANEXO B – INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

Você encontrará a seguir uma série de itens que descrevem comportamentos que são apresentados 
pelas chefias no dia a dia de trabalho com os seus subordinados. Examine cada descrição e indique o 
quanto ela corresponde à maneira como a SUA CHEFIA IMEDIATA se comporta na organização.  
 
Para responder, assinale com “X” apenas um dos códigos da escala de 1 a 5, que melhor representa 
sua resposta.  

1 2 3 4 5 

Nunca age assim Raramente age assim Ocasionalmente age 

assim 

Frequentemente age 

assim 

Sempre age assim 

 

ITENS 1 2 3 4 5 

1 - É atencioso(a)  no relacionamento com os subordinados.       

2 - É compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.      

3 - Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da sua disposição para 

realizar a tarefa. 

     

4 - Coloca o trabalho em primeiro lugar.      

5 - Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.      

6 - Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.      

7 - É rígido(a)  no cumprimento dos prazos estabelecidos.      

8 - Valoriza a disciplina e a subordinação (hierarquia).      

9 - Dá liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante da tarefa a ser 

executada. 

     

10 - Estimula os subordinados a darem opiniões sobre o trabalho.       

11- Estimula a apresentação de novas idéias no trabalho.      

12- Indica aos membros do grupo as tarefas específicas de cada um      

13 - Demonstra confiança nos subordinado.      

14 - Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas.      

15 - Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da sua competência para 

realizar a tarefa. 

     

16 - Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.      

17 - Mostra-se acessível aos subordinados.      

18 - Valoriza o respeito à autoridade.      

19 - Dá liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para executar a tarefa      
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A seguir estão listadas abaixo várias frases sobre a empresa onde você trabalha atualmente. Gostaríamos de saber 

o QUANTO VOCÊ CONCORDA OU DISCORDA DE CADA UMA DELAS.  Para responder, assinale com “X” 

apenas um dos códigos da escala de 1 a 7, que melhor representa sua resposta.  

 

1 2 3 4 5 6 7 

Discordo 

totalmente 

Discordo 

moderadamente 

Discordo 

levemente 

Nem 

concordo  

nem 

discordo 

Concordo 

levemente 

Concordo 

moderadamente 

Concordo 

totalmente 

 

ITENS 
1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

 

6 

 

7 

 

1 – É possível obter ajuda desta empresa quando tenho um 

problema. 

       

2 - Esta empresa realmente preocupa-se com o meu bem-

estar.  

       

3 - Esta empresa estaria disposta a ampliar suas instalações 

para me ajudar a utilizar minhas melhores habilidades no 

desempenho do meu trabalho. 

       

4 - Esta empresa preocupa-se com a minha satisfação no 

trabalho. 

       

5 - Esta empresa preocupa-se mais com os seus lucros do que 

comigo. 

       

 

Para finalizar estão listados vários sentimentos que alguém poderia ter em relação à empresa onde trabalha. 

Gostaríamos de saber o QUANTO VOCÊ SENTE ESTES SENTIMENTOS. Para responder, assinale com “X” 

apenas um dos códigos da escala de 1 a 5, que melhor representa sua resposta.  

1 2 3 4 5 

Nada Pouco Mais ou menos Muito Extremamente 

A EMPRESA ONDE TRABALHO FAZ-ME SENTIR... 

ITENS 
1 

 

2 

 

3 

 

4 

 

5 

1 - Orgulhoso (a) dela.      

2 - Contente com ela.      

3 - Entusiasmado (a) com ela.      

4 - Interessado (a) por ela.      

5 - Animado (a) com ela.      
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Dados Complementares: 
 

A) Sexo: 

 
1 (   )Masculino 

2 (   )Feminino 

 

B) Estado civil: 

 
1 (   ) Solteiro (a) 

2 (   ) Casado (a) 

3 (   ) Divorciado (a) 

4 (   ) Viúvo (a) 

5 (   ) Outros  

 

C) Qual é a sua idade?  ___ anos. 

 

D) Natureza jurídica da empresa, se trabalhar em mais de uma, deve considerar aquela em que têm o maior 
número de horas trabalhadas: 

 

1 (  ) Pública 

2 (  ) Privada 

3 (  ) ONG – Organização Não Governamental 

 

E) Possui cargo de liderança? 

 

1 (  ) Sim 

2 (  ) Não 

 

F)  Quanto tempo de serviço você tem nesta empresa?   ________.  

Se for menos de um ano assinale aqui (   )  

 

G)  Cidade onde a empresa está localizada: 

 

01 (  ) BAURU - SP 

02 (  ) BERTIOGA – SP 

03 (  ) CAMPINAS – SP 

04 (  ) ELDORADO 

05 (  ) GUAIANAZES – SP 

06 (  ) GUARATINGUETÁ – SP 

07 (  ) GUARULHOS – SP 

08 (  ) ITANHAÉM – SP 

09 (  ) ITAPEVA – SP 

10 (  ) MACAÉ 

11 (  ) MAUÁ – SP 

12 (  ) BAURU – SP 

13 (  ) BERTIOGA – SP 

14 (  ) CAMPINAS – SP 

15 (  ) ELDORADO 
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16  (  ) POLO MACAÉ 

17  (  ) POLO MAUÁ 

18  (  ) POLO PERUS 

19  (  ) POLO PETRÓPOLIS 

20 (  ) POLO PORTO VELHO 

21  (  ) POLO PRESIDENTE PRUDENTE 

22  (  ) POLO RIBEIRÃO PRETO 

23  (  ) POLO SANTOS 

24  (  ) POLO SÃO JOSÉ DO RIO PRETO 

25  (  ) POLO SÃO JOSÉ DOS CAMPOS 

26  (  ) POLO SOROCABA 

27  (  ) POLO VOLTA REDONDA 
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ANEXO C – PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP-UMESP 
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ANEXO D – HISTOGRAMA E NORMAL P-P PLOT E SCATTERPLOT DA VARIÁVEL 

DEPENDENTE COMPROMETIMENTO OGANIZACIONAL AFETIVO  
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Figura 8 – Histograma variável dependente  comprometimento organizacional afetivo 
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                                    Figura 9 – Normal P-P Plot da  variável dependente  comprometimento organizacional afetivo 
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                                        Figura 10 – Scatterplot da variável dependente  comprometimento organizacional afetivo 


