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Ultraviolet (Light My Way) – U2 

 

Ooooh... 

Sometimes I feel like I don't know 

Sometimes I feel like checkin' out 

I wanna get it wrong 

Can't always be strong 

And love it won't be long 

Oh sugar, don't you cry 

Oh child, wipe the tears from your eyes 

You know I need you to be strong 

And the day is as dark as the night is long 

Feel like trash, you make me feel clean 

I'm in the black, can't see or be seen 

 

Baby, baby, baby...light my way 

Alright now... 
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Baby, baby, baby...light my way 

 

You bury your treasure 

Where it can't be found 

But your love is like a secret 

That's been passed around 

There is a silence that comes to a house 

Where no one can sleep 

I guess it's the price of love 

I know it's not cheap 

 

Oh, come on... 

Baby, baby, baby...light my way 

Oh, come on! 

Baby, baby, baby...light my way 

 

Oooh...ultraviolet... 

Oooh...ultraviolet... 

Oooh...ultraviolet... 

Oooh...ultraviolet... 

 

Baby, baby, baby...light my way 

 

I remember 

When we could sleep on stones 

Now we lie together 

In whispers and moans 

When I was all messed up 

And I had opera in my head 

Your love was a light bulb 

Hanging over my bed 

 

Baby, baby, baby...light my way 
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Oh, come on... 

Baby, baby, baby...light my way 

 

Oooh...ultraviolet... 

Oooh...ultraviolet... 

Oooh...ultraviolet... 

Oooh...ultraviolet... 

 

Baby, baby, baby... 

Baby, baby, baby... 

Baby, baby, baby...light my way 

 

Baby, baby, baby... 

Baby, baby, baby... 

Baby, baby, baby...light my way 

 

Baby, baby, baby... 

Baby, baby, baby...light my way 
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Resumo 

 

Na presente investigação procura-se descobrir qual a influência dos estilos de 

Liderança Transformacional e Transacional, propostos por Bass (1985), no Modelo das Três 

Componentes, proposto por Meyer e Allen (1991). Procura-se, ainda, descobrir se esta relação 

é mediada pela Satisfação com a Liderança, desdobrada entre a faceta Relações Humanas e a 

faceta Técnica, conforme Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967). 

Foi aplicado um questionário a uma amostra de conveniência de 102 participantes de 

diversas empresas. 

As principais conclusões são que os estilos de Liderança determinam o 

Comprometimento Organizacional, e a Satisfação com o Líder tem uma relação de mediação 

entre os estilos de Liderança e o Comprometimento Organizacional. 

São, também, discutidas as implicações teóricas e práticas dos resultados. 

 

 

 

 

 

 

 

Palavras-chave: Liderança; Transformacional; Transacional; Comprometimento 

Organizacional; Satisfação. 
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Abstract 

 

 This investigation is about finding out what the influences of the Transformational 

and Transactional Leadership styles are, proposed by Bass (1985), on the Three-Components 

Model of Organizational Commitment, proposed by Meyer and Allen (1991). It is about 

finding out, still, if this relationship is mediated by Satisfaction with the Leader, split between 

the Human Relations facet and the Technique facet, according to Weiss, Dawis, England e 

Lofquist (1967). 

 A questionnaire was applied to a convenience sample of 102 participants from 

distinct companies. 

 The main conclusions drawn are that the Leadership styles determine the 

Organizational Commitment, and that the Satisfaction with the Leader has a mediating 

relationship between both the Leadership styles and the Organizational Commitment. 

 They also discussed the theoretical and practical implications of the results. 

 

 

 

 

 

 

 

Key words: Leadership; Transformational; Transactional; Organizational Commitment; 

Satisfaction. 
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Introdução 

 A Satisfação com o Trabalho, a Liderança e o Comprometimento Organizacional são 

temas bastante estudados há largas décadas no âmbito da Psicologia Organizacional, 

conforme foi posto em destaque por Cascio e Aguinis (2008). Estes autores (Cascio & 

Aguinis, 2008) verificaram que o estudo da Satisfação com o Trabalho e do 

Comprometimento são o terceiro tema mais estudado no Journal of Applied Psychology nos 

últimos 45 anos, já na revista Personnel Psychology é o quarto tema mais popular. Quanto à 

Liderança, este foi um tema muito popular na revista Personnel Psychology entre os anos de 

1963-1982, assim como no Journal of Applied Psychology nos anos de 1973-1982 (Cascio & 

Aguinis, 2008). Por outro lado, Jesuíno (2005) refere que na pesquisa efetuada no 

Psychological Abstracts por McCall1, os estudos da Liderança rondavam os 170 por ano. O 

livro Stogdill´s Handbook of Leadership, Bass2 tem cerca de 5000 referências ligadas à 

Liderança produzidas quase só por norte-americanos (Jesuíno, 2005), sendo que esse número 

aumenta no Handbook of Leadership de 2008 (Bass & Bass, 2008). Assim, pode-se concluir 

que devido à importância que estes temas tiveram no passado e têm atualmente para a 

Psicologia Organizacional, deva ser continuado o seu estudo. 

 Para Locke (1976), a Satisfação com o Trabalho define-se como sendo um “estado 

emocional agradável ou positivo, que resulta da avaliação que alguém faz do seu trabalho ou 

das suas experiências de trabalho” (Locke, 1976; p. 1300). Já Spector (1997) definiu a 

Satisfação com o Trabalho como sendo o grau em que “as pessoas gostam (satisfação) ou 

desgostam (insatisfação) dos seus trabalhos e dos diferentes aspetos dos seus trabalhos” 

(Spector, 1997; p. 2). Spector (1997) refere que as causas e consequências das atitudes perante 

o trabalho têm sido muito estudadas ao nível da psicologia organizacional e do 

comportamento organizacional, e a Satisfação com o Trabalho tem sido uma das principais 

variáveis estudadas nas organizações. A avaliação de variáveis atitudinais, como esta última, 

tem tido um lugar de destaque em organizações nas quais a gestão tem em linha de conta o 

bem-estar, quer físico quer psicológico, dos seus trabalhadores (Spector, 1997). 

 Já Alcobia (2001) refere que existem na literatura duas perspetivas da Satisfação com 

o Trabalho. Uma é a perspetiva unidimensional ou global, na qual a Satisfação é um construto 

relativo da avaliação afetiva em relação ao trabalho em geral. A outra perspetiva é a 

                                                 
1 McCall, M. W. (1977). Leaders and Leadership: Of Substance and Shadow. In: Porter, E. E. Lawler & J. R. 
Hackman. Perspectives on Behaviour in Organization. MacGraw Hill. 
2 Bass, B. M. (1981). Stogdill´s Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research. New York: The 
Free Press 
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multidimensional, cuja Satisfação resulta da avaliação de diferentes fatores ligados ao 

trabalho, que se podem medir separadamente. Nesta ótica, a Satisfação na perspetiva 

unidimensional é algo mais do que o somatório da Satisfação das várias facetas do trabalho. 

 Por outro lado, Spector (1997) refere que o estudo da Satisfação com o Trabalho tem 

duas orientações: para o colaborador e para a organização. Em primeiro lugar, está uma 

orientação humanitária que preconiza o “tratamento justo e com respeito do colaborador” 

(Spector, 1997; p. 2). A Satisfação com o Trabalho pode considerar-se como sendo um 

“reflexo de um bom tratamento, assim como um indicador do bem-estar emocional e saúde 

psicológica” (Spector, 1997; p. 2). Em segundo lugar, a orientação utilitarista é a de que “a 

Satisfação com o Trabalho pode conduzir a comportamentos dos colaboradores que afetam o 

funcionamento organizacional” (Spector, 1997; p. 2). 

 A Satisfação com o Trabalho é tida como um sentimento global que um colaborador 

tem relativamente ao trabalho, ou como um conjunto de atitudes acerca de diversos aspetos ou 

facetas do trabalho. A avaliação das facetas utiliza-se para se encontrarem aspetos do trabalho 

que podem estar a causar satisfação ou insatisfação nos colaboradores e, assim, as 

organizações podem ajudar à melhoria desses aspetos que estejam a causar-lhes insatisfação, 

de modo a atingirem a eficácia organizacional (Spector, 1997). 

 As facetas avaliadas são o reconhecimento, a comunicação, outras pessoas, como 

colegas ou superiores hierárquicos, o sistema de pagamento ou benefícios, o tipo e condições 

de trabalho, o tipo de organização, a segurança, o crescimento pessoal e oportunidades de 

promoção, e as políticas e procedimentos organizacionais (Spector, 1997). 

 A Satisfação com a Liderança prende-se com duas dimensões, as Relações Humanas 

que dizem respeito ao modo como um líder lida com os seus seguidores, e a dimensão 

Técnica, que é relativa às competências do líder na tomada de decisões (Weiss, Dawis, 

England & Lofquist, 1967). 

 Desde há várias décadas que a Liderança tem sido objeto de estudo destacado na 

literatura de gestão e do comportamento organizacional, conforme referido anteriormente, 

consagrando-se como um campo de estudos interdisciplinar (Yukl, 1989). Os conceitos e 

definições de Liderança têm-se expandido e evoluído ao longo do tempo. Nas primeiras 

décadas do século XX, a liderança era vista como o modo de seguir a vontade do líder e ser-

lhe obediente, enquanto na primeira década do século XXI, é vista como a consulta e tomada 

de decisão partilhada, e o líder é a pessoa mais responsabilizada pelas ações da sua 

organização (Bass & Bass, 2008). Assim, 
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“A liderança é uma interação entre dois ou mais membros de um grupo que 
envolve, frequentemente, a estruturação ou reestruturação da situação e das 
perceções e expetativas dos membros. Os líderes são agentes da mudança, cujos 
atos afetam mais outras pessoas, do que os atos das outras pessoas os afetam a eles. 
A liderança ocorre quando um membro do grupo modifica a motivação ou 
competências dos outros no seio do grupo. A liderança pode ser concebida como 
direcionando a atenção dos outros membros para objetivos, e os caminhos para 
alcançá-los.” (Bass & Bass, 2008; p. 25). 

 

 Para Jesuíno (2005), a Liderança é a realização de objetivos comuns, quer de um 

líder, quer dos seus seguidores. Os líderes bem-sucedidos influenciam e são influenciados 

pelos seus seguidores, modificam-lhes o comportamento e as atitudes, do mesmo modo que 

estes ao adotarem ou rejeitarem a sua influência, vão influenciar os seus líderes (Bass & Bass, 

2008). 

 Existem diversas abordagens ao tema da Liderança, sendo que o modelo que vai ser 

utilizado nesta investigação é o de Bass (1985), que estabelece uma Liderança 

Transformacional e outra Transacional. 

 Por outro lado, a Liderança Transformacional motiva os seguidores a alcançarem 

mais do que inicialmente esperavam e do que pensavam ser possível. Têm expetativas mais 

desafiantes e alcançam desempenhos mais elevados. Este tipo de Liderança faz algo mais com 

os liderados do que simples trocas ou acordos entre eles, pois procura melhores resultados. 

Pretende ampliar e elevar os interesses dos liderados ao criar conhecimento e aceitação dos 

objetivos e da missão do grupo, assim como quando os incita a olhar para além dos seus 

próprios interesses, para o bem do grupo. Este tipo de líderes fá-lo através do uso do Carisma, 

da Estimulação Inteletual e da Atenção Personalizada. O Carisma corresponde a um líder que 

visualiza um futuro importante, visão que partilha com os liderados, bem como a forma de o 

atingir. Este tipo de líder coloca padrões elevados, é um exemplo a seguir e com o qual os 

seus seguidores se identificam e querem copiar («role model»). A Estimulação Inteletual 

consiste em incentivar os seguidores a questionar as conjeturas e a olhar de outro modo para 

velhos problemas, de forma a permitir a criatividade e a inovação. A Atenção Personalizada 

ocorre em líderes que tratam individualmente cada um dos liderados, de acordo com as 

necessidades de suporte, desenvolvimento destes e estando disponível para eles (Bass, 1990 e 

2000; Bass & Avolio, 1994). 

 A Liderança Transacional acentua as transações ou trocas entre o que se pede e o que 

se recebe na relação líder-liderados. A Liderança Transacional manifesta-se pela Recompensa 

Contingencial e pela Gestão por Exceção. O reforço positivo da Recompensa Contingencial é 
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a recompensa ou a promessa de uma recompensa dada pelo líder aos liderados em troca do 

respeito destes pelos padrões estabelecidos. A Gestão por Exceção (que pode ser ativa ou 

passiva) é a prática de correções, «feedback» negativo, reprovação, sansões ou ações 

disciplinares quando os liderados não atingem os padrões estabelecidos (Bass, 1985 e 2000; 

Bass & Avolio, 1994). 

 Para Meyer e Allen (1991) o Comprometimento Organizacional é “um estado 

psicológico que carateriza a relação do colaborador com a organização onde trabalha e que 

tem implicações sobre a decisão de permanecer ou não na mesma” (Meyer & Allen, 1991, p. 

67). Estes autores (Meyer & Allen, 1991) desenvolveram, um modelo de Comprometimento 

Organizacional composto por três componentes: a Afetiva, a Calculativa e a Normativa. O 

Comprometimento Afetivo é “o vínculo emocional, a identificação e o envolvimento 

estabelecido com a organização. Os colaboradores com elevado Comprometimento Afetivo 

permanecem na organização porque querem” (Meyer & Allen, 1991, p. 67). O 

Comprometimento Calculativo alude ao “ter consciência dos custos associados ao abandonar 

a organização” (Meyer & Allen, 1991, p. 67). Aqueles que têm Comprometimento 

Calculativo elevado permanecem na organização pois precisam. O Comprometimento 

Normativo é o sentimento de obrigação moral de continuar na organização. Quem experiencia 

um Comprometimento Normativo elevado permanece porque “sente que tem o dever em ficar 

na organização” (Meyer & Allen, 1991, p. 67; Meyer & Allen, 1997). 

 Os colaboradores podem experienciar cada componente do Comprometimento 

Organizacional com diferentes intensidades. Por exemplo, alguns podem sentir necessidade e 

obrigação fortes em permanecer na organização, apesar de não sentirem esse desejo. Pelo 

contrário, outros podem não sentir necessidade nem obrigação, mas têm um forte desejo de 

permanecer. Assim, a intensidade do Comprometimento Organizacional de qualquer 

colaborador é resultante da intensidade de cada componente, isto é, destes três estados 

emocionais (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991 e 1997). 

 Diversos estudos têm relacionado a Liderança com o Comprometimento 

Organizacional, apesar de os resultados não terem sido conclusivos. A presente investigação 

vem no seguimento de diversos estudos sobre a Liderança como antecedente das componentes 

do Comprometimento Organizacional (e.g. Bycio, Hackett & Allen, 1995; Oliveira, 

Nascimento & Lopes, 2007). Na sua meta-análise Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky 

(2002), sugerem que o Comprometimento Afetivo se correlaciona fortemente com a 

Liderança Transformacional e com a Satisfação Global com o Trabalho. Por outro lado, 
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Meyer e Allen (1991) sugerem que a Satisfação com o Trabalho e as relações entre 

subordinados e superiores possam ser antecedentes da componente Afetiva do 

Comprometimento Organizacional. O estudo de Emery e Barker (2007) destacou que a 

Liderança Transformacional, e não a Transacional, reforça a Satisfação com o Trabalho e o 

Comprometimento Organizacional dos colaboradores. Na linha destes resultados, formulou-se 

a seguinte Questão de Partida: 

 

  Em que medida é que a Liderança determina o Comprometimento Organizacional, 

através da mediação da Satisfação com a Liderança? 

 

 Com base na Questão de Partida pretende-se, com este estudo, identificar a 

influência dos estilos de Liderança Transformacional e Transacional no Comprometimento 

Organizacional. O segundo objetivo consiste em verificar se a relação entre os estilos de 

Liderança e o Comprometimento Organizacional pode ser explicada ou determinada pela 

Satisfação com o Líder. 

 O presente estudo pretende propor um modelo explicativo da influência dos 

diferentes estilos de Liderança no Comprometimento Organizacional, partindo do modelo de 

Liderança definido por Bass (1985) e do modelo de Comprometimento Organizacional 

definido por Meyer e Allen (1991). Assim, a pertinência deste estudo prende-se com o facto 

de, apesar de terem sido encontrados alguns estudos que apontam a influência da Liderança 

como antecedente do Comprometimento Organizacional (Bycio et al., 1995; Oliveira et al., 

2007), não foi encontrado nenhum estudo no qual a Satisfação com o Líder seja uma variável 

mediadora desta relação. 

 Pretende-se que os resultados obtidos ajudem a compreender a importância que um 

Líder tem, em contexto organizacional, sobre os seus liderados, isto é, sobre a sua influência 

na Satisfação destes e no que essa relação pode implicar no Comprometimento 

Organizacional. Então, poder-se-á aperfeiçoar os Líderes de encontro a estilos de Liderança 

que proporcionem maior Satisfação com a Liderança e um maior Comprometimento Afetivo. 
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Capítulo 1 – Revisão da literatura 

1.1. Definição de liderança 

 A Liderança, para Bass e Bass (2008), não é exclusiva dos seres humanos e existe 

desde o início da civilização, assim como também ocorre na natureza entre certas espécies 

animais, então, pode-se afirmar que “é um fenómeno universal” (Bass & Bass, 2008; p.7 e 

25). Os conceitos de Liderança permanecem nas culturas ao longo do tempo, embora estes 

também possam mudar, do mesmo modo que as culturas humanas sofrem alterações (Bass & 

Bass, 2008). 

 O estudo da Liderança nas organizações sempre suscitou muita curiosidade e 

entusiasmo e é, geralmente, vista como um meio para o sucesso organizacional (Cunha et al., 

2007). 

 Bass e Bass (2008) referem que as diferenças entre os líderes organizacionais de há 

cem anos atrás e os do presente, é que os primeiros eram coercivos, difíceis de lidar, 

autocráticos e «bullies» para com os seus subordinados, enquanto os segundos mostram 

preocupação com eles, apesar de continuarem igualmente a querer que estes façam o que lhes 

compete. 

 Os líderes podem ser apontados como os responsáveis pelo sucesso ou fracasso de 

certos grupos ou organizações, embora existam variáveis, como as ambientais ou 

organizacionais, sobre as quais os líderes não têm qualquer poder (Bass & Bass, 2008). 

 Desde que a Liderança começou a ser estudada que surgiram teorias com diferentes 

enfoques. 

 As primeiras teorias referiam a Liderança como inerente à pessoa ou então era o 

ambiente que o proporcionava. Depois, a Liderança foi considerada como um tipo de 

diferenciação de papéis ou como o desenvolvimento de processos de interação social. 

Presentemente, a Liderança é vista como a influência mútua entre líderes e liderados (Bass & 

Bass, 2008). 

 Em qualquer manual académico de prestígio pode-se ler que existem tantas 

definições de Liderança quantos os seus autores. 

 De acordo com Bass e Bass (2008), a Liderança pode-se definir de acordo com o 

objetivo em estudo, e uma definição pode servir para um propósito e não para outro. Assim, 

tentar encontrar uma única definição que sirva para todos os objetivos é improvável. 



Ana Lúcia Merca Caeiro – Influência da Liderança no Comprometimento Organizacional mediada pela 
Satisfação com o Líder 

Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Faculdade de Psicologia          23 

 Uma definição de Liderança deve servir para algo mais do que simplesmente apontar 

as caraterísticas esperadas dos líderes, esta deve indicar como é que eles podem alcançar essa 

posição e considerar a sua conservação e progressão (Bass & Bass, 2008). 

 Estes autores (Bass & Bass, 2008) concluíram que a Liderança pode ser definida de 

diferentes formas, ou seja, pode ser o “focus dos processos grupais, uma caraterística da 

personalidade, indução de complacência, de influência, uma atividade, um modo de persuadir, 

uma relação de poder, um meio de obter resultados, um efeito da interação, um papel 

diferenciado e o início de estrutura” (Bass & Bass, 2008; 25 e 26). 

 As teorias dos traços de personalidade apareceram para explicar a razão pela qual 

alguns líderes tinham mais sucesso que outros. A Liderança também foi concebida como 

produto da imaginação para explicar o sucesso de grupos, organizações, nações ou, ainda, 

como a única razão pelos resultados obtidos. As primeiras definições de Liderança viam o 

líder como o centro da mudança, da atividade e do processo grupal e, por isso, tinham que 

estar sempre um passo à frente do resto do grupo para não serem expulsos (Bass & Bass, 

2008). 

 Os líderes são encarados como símbolos e representantes do seu grupo. É a eles que 

os seguidores recorrem quando se deparam com situações confusas ou com incertezas (Bass 

& Bass, 2008). 

 A Liderança também é definida pelas atividades ou comportamentos que um líder 

tem perante o seu grupo de trabalho, no qual ele estrutura as relações de trabalho, congratula 

ou critica os membros do grupo e mostra preocupação pelo bem-estar e pelos sentimentos 

destes. Também se definiu Liderança como a arte de persuadir sem coerção, ou seja, os 

seguidores acreditam nos argumentos do líder, não no poder coercivo dele. Do mesmo modo, 

concebeu-se a Liderança bem-sucedida como tendo um efeito nos comportamentos e nas 

atividades dos membros do grupo, sem que para tal houvesse obrigatoriamente dominação, 

controlo ou indução de complacência. Muitas teorias definiram a Liderança como o alcançar 

dos objetivos do grupo e do seu valor instrumental, ao alcançá-los e ao satisfazer as 

necessidades do grupo. 

 (Bass & Bass, 2008). 

 Outras teorias referem que a Liderança nasce das interações entre o líder e os 

liderados, e que só existe quando há concordância entre os membros do grupo acerca de quem 

desempenha este papel. Outras teorias referem que a Liderança como um processo diz 

respeito às cognições, aos comportamentos interpessoais e às atribuições entre líder e 
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liderados, na medida em que uns afetam os outros na busca dos objetivos comuns. As teorias 

que concebem a Liderança como um papel diferenciado, referem que esta integra os outros 

papéis do grupo e a manutenção da unidade de ação na procura que o grupo faz para alcançar 

os seus objetivos (Bass & Bass, 2008). 

 Bass e Bass (2008) notam que alguns teóricos associam diferentes definições para 

abranger um número maior de significados de Liderança, enquanto outros apontam um 

processo de interação do qual resulta um conjunto de papéis que um líder vai ter. 

 Como já foi abordado anteriormente, este estudo vai-se focar na teoria da Liderança 

Transacional e Liderança Transformacional. 

 A primeira pessoa a distinguir estes termos foi Burns3 (1978) que os viu como dois 

polos da mesma dimensão, como um «continuum» no qual um líder era ou mais 

transformacional ou mais transacional (Bass & Avolio, 1989; Seltzer & Bass, 1990; 

Yammarino & Bass, 1990). Para Burns (1978), um líder transacional iria de encontro às 

necessidades dos liderados através de recompensas acordadas com estes, evitando 

penalizações, enquanto um líder transformacional iria aumentar-lhes a consciência do que é 

realmente importante, ampliando os interesses dos liderados para bem do grupo e das 

organizações em que estão inseridos (Bass & Avolio, 1989; Seltzer & Bass, 1990; 

Yammarino & Bass, 1990). No entanto, Bass (1985) vê estas duas dimensões como 

independentes uma da outra, isto é, não fazem parte de um «continuum». 

 A Liderança Transformacional oferece mais eficácia à Liderança Transacional, mas 

não a substitui. Os melhores líderes são aqueles que sabem utilizar ambas as formas de 

Liderança (Bass, 1999). 

 Bass, Avolio, Jung e Berson (2003) defendem que o seu estudo acrescenta provas de 

que a medição da Liderança Transformacional e da Liderança Transacional podem ser 

utilizadas para medir o desempenho dos colaboradores. 

1.2. Diferença entre liderança e gestão 

 O significado de Liderança e o de Gestão podem-se confundir, pois uma pessoa pode 

acumular os dois papéis, mas deve-se ter em consideração de que uma pessoa pode ter o papel 

de gestor de um projeto ou de um serviço e, por isso, não ser líder de uma equipa de trabalho. 

Mas, também pode ocorrer o contrário, ou seja, uma pessoa pode ter o papel de líder de uma 

equipa de trabalho e não ser gestor. 

                                                 
3 Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row. 
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 Assim, um gestor pode ter como funções o planeamento, a organização, a 

estruturação, e verificar as ações que decorrem no seio do seu departamento, embora possa 

não fazer previsões de um futuro agradável para o mesmo, não permitir que os seus membros 

melhorem as suas performances, nem que estes participem na tomada de decisões (Bass & 

Bass, 2008). 

 A liderança que se atribui a um gestor deve-se ao seu estatuto, isto é, à posição 

hierárquica que essa pessoa tem numa determinada organização. Através desse estatuto, a 

liderança atribuída a esse gestor pode conseguir dos membros um comprometimento com os 

objetivos do grupo, e com o poder adquirido pode até utilizar a coerção, caso o seu valor para 

o grupo seja elevado (Bass & Bass, 2008). 

 Um gestor estabelece objetivos, traça o modo como esses objetivos podem ser 

alcançados, comunicando-o aos subordinados (Drucker, 1985). 

 Um gestor organiza: ele analisa as atividades, as decisões e as relações necessárias; 

ele classifica o trabalho, dividindo-o em atividades e dividindo essas atividades em tarefas, 

cujas tarefas e unidades de trabalho serão depois agrupadas numa estrutura organizada, que 

será realizada por pessoas que ele escolherá para gerir essas tarefas e essas unidades de 

trabalho (Drucker, 1985). 

 A função integradora de um gestor é comunicar e motivar constantemente as equipas 

que ele tem como responsáveis por gerirem certas tarefas; também o faz com outras pessoas 

com quem ele trabalha; comunica ainda com os seus colegas e com o seu superior (Drucker, 

1985). 

 Um gestor estabelece metas e alguns fatores que são importantes quer para a 

organização, quer para as pessoas que lá trabalham. O gestor analisa, interpreta e avalia a 

performance de cada subordinado que tem impacto quer na organização, quer no próprio 

indivíduo, e cujo significado dessa performance ele vai comunicar aos subordinados, colegas 

e superiores (Drucker, 1985). 

 Um gestor além de desenvolver outras pessoas também se vai desenvolver a si 

mesmo (Drucker, 1985). 

1.3. Liderança transformacional 

 Bass (2000) referiu que “o bom líder da organização aprendente será um líder mais 

transformacional e menos transacional.” (Bass, 2000; p. 21). 

 Em conjunturas económicas instáveis deve ser estimulada a liderança 

transformacional a todos os níveis da organização, quer seja “através das políticas de 
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recrutamento, de seleção, de promoção, de formação e desenvolvimento, o que irá ser 

recompensado na saúde, no bem-estar e no desempenho eficaz da organização” (Bass, 1990; 

p. 31). 

 Um líder transformacional tem um impacto tal nos seus colaboradores que estes 

sabem o que é verdadeiramente importante, querem fazer o trabalho bem feito, procuram 

atualizar-se e melhorar constantemente, seguem ideais que vão além dos seus próprios 

interesses, pois eles pretendem alcançar o bem do grupo e da organização, pois o que lhes 

interessa é o benefício do todo em que estão envolvidos (Bass, 2000). 

 Ao reduzir os comportamentos de Gestão por Exceção passiva e ao aumentar os 

comportamentos de Liderança Transformacional está-se a aumentar o desempenho do líder 

(Bass, 2000). 

 A Liderança Transformacional tem uma correlação superior com a Satisfação com o 

Trabalho e com o Comprometimento Organizacional do que a Liderança Transacional (Emery 

& Barker, 2007). Na mesma linha, Meyer et al. (2002) descobriram que a Liderança 

Transformacional e a Satisfação com o Trabalho estão fortemente correlacionadas com o 

Comprometimento Afetivo. 

 Hater e Bass (1988) e Yammarino e Bass (1990) notaram que a Liderança 

Transformacional está mais ligada, do que a Liderança Transacional, à satisfação individual 

dos colaboradores e a uma avaliação positiva do líder em relação às suas competências. 

 Outros estudos apontam ambos os estilos de Liderança Transformacional e 

Transacional como estando associados à satisfação com o líder (DeClerk, 2008; Hancock, 

2008; Trottier, 2005). 

 No estudo de Oliveira et al. (2007) não existe uma relação entre as dimensões da 

Liderança Transformacional e o Comprometimento Normativo. 

 Bycio et al. (1995) referem que existem correlações fortes entre todas as subescalas 

da Liderança Transformacional e o Comprometimento Afetivo. Estes autores (Bycio et al., 

1995) descobriram que existem correlações entre todas as dimensões da Liderança e o 

Comprometimento Normativo, exceto a Gestão por Exceção. 

1.3.1. Carisma 

 Um líder carismático possui muito poder e influência e os seus colaboradores 

querem-se identificar com ele (Bass, 1990). Tem uma visão que partilha com os demais, tem 

um sentido de missão, inspira respeito, confiança, otimismo e entusiamo para com os seus 
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colaboradores (Bass & Avolio, 1989) e inspira neles a ideia de que com maior esforço 

poderão fazer grandes realizações (Bass, 1990). 

 Para Bass (2000), um líder carismático partilha com os colaboradores a sua visão do 

tipo de liderança que é precisa naquele momento, realçando a importância da tutoria e do 

treino dos colaboradores que precisam e realça, também, a importância de dar e receber 

«feedback», da comunicação aberta, da escuta ativa e da confiança, quer seja entre líder e 

colaboradores, quer seja entre colaboradores e líder ou entre pares hierárquicos. Este líder dá 

ênfase a um modo de liderança por consulta, ou seja, o líder partilha e questiona a sua opinião 

com os seus colaboradores (Bass, 2000). 

 Bycio et al. (1995) e Oliveira et al. (2007) referem que existem fortes correlações 

entre a Liderança Transformacional, principalmente entre o Carisma, e a componente Afetiva 

do Comprometimento, sendo o Comprometimento Afetivo explicado apenas pelo Carisma. 

1.3.2. Estimulação inteletual 

 Os líderes transformacionais estimulam o pensamento criativo, a inovação, a tomada 

de riscos calculados, experimentam novos procedimentos com cautela, mas tudo de acordo 

com o que vai de encontro aos objetivos organizacionais. Contam como certos problemas do 

passado foram resolvidos e desenvolvem mecanismos com vista a melhorar a comunicação 

(Bass, 2000). Estes líderes estimulam os colaboradores a pensarem de modo lógico, a olharem 

de um novo modo para antigos problemas, a verem nas dificuldades problemas que serão 

resolvidos e a resolverem-nos de modo refletido (Bass, 1990; Bass & Avolio, 1989). 

 Um líder só consegue ser inteletualmente estimulante se tiver que tratar de problemas 

mais complexos e se a organização onde se encontra lhe permitir ter tempo para pensar no 

impacto que as suas ações terão no futuro (Bass,1990). 

 Oliveira et al. (2007) referem que a Estimulação Inteletual determina, numa relação 

negativa, e explica o Comprometimento Calculativo. 

 A Estimulação Inteletual aumenta a Satisfação com o Trabalho dos colaboradores 

(Emery & Barker, 2007). 

1.3.3. Atenção personalizada 

 A Atenção Personalizada pertence a líderes que dão a sua atenção aos colaboradores 

negligenciados, tratam cada colaborador como possuindo necessidades específicas de 

crescimento e desenvolvimento, dando-lhes a tutoria, o treino e os conselhos correspondentes 

a essas necessidades (Bass, 1990 e 2000; Bass & Avolio, 1989), ou seja, dão-lhes mais ou 

menos apoio, consoante a exigência das tarefas e o nível de desenvolvimento de cada 
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colaborador (Bass, 1990). Ajudam-nos a ambientarem-se ao novo trabalho, oferecem e 

recebem «feedback» como fazendo parte do processo de aprendizagem (Bass, 2000). 

1.3.4. Antecedentes 

 Bass (1990) refere que existe uma maior necessidade dos líderes agirem como 

transformacionais quando o mercado de trabalho está instável, quando os produtos de uma 

organização enfrentam um curto tempo de vida, quando as atuais tecnologias depressa são 

ultrapassadas, ou seja, quando o ambiente fora da organização se altera rapidamente. Nestas 

condições, as organizações precisam de se adaptar às mudanças que daí surgem e, assim, 

precisam de um líder que seja capaz de responder a essas mudanças de modo diferente do 

costume, de quando as coisas corriam bem procedendo da mesma forma. Estes líderes 

oferecem inspiração aos seus colaboradores para que estes abracem os esforços em equipa e 

procurem atingir os objetivos organizacionais, para o bem de todos (Bass, 1990). 

 Assim, devido à emergência da Liderança Transformacional ser maior quando a 

conjuntura é de instabilidade, pode-se dizer que esta está dependente, em certa medida, do 

contexto no qual decorrem as interações entre líder e colaboradores (Bass et al., 2000). 

 O estudo de Yammarino e Bass (1990) refere que cada colaborador pode ter níveis 

diferentes no que diz respeito à aceitação de comportamentos de Liderança Transformacional, 

ou seja, enquanto uns preferem níveis mais altos, outros preferem níveis mais baixos de 

comportamentos transformacionais da parte dos seus líderes variando, então, o impacto da 

Liderança Transformacional em cada colaborador. 

 As sociedades coletivistas dão mais oportunidades para alguém se tornar num líder 

transformacional, pois os colaboradores destas sociedades têm uma forte orientação para o 

grupo, um respeito natural pelos seus líderes e este tipo de Liderança é aumentada pelo facto 

do trabalho ser central na vida das pessoas (Bass,1995). 

 Bass (1995, p. 295) argumenta que “nestas sociedades os líderes têm uma 

responsabilidade moral pelos seus colaboradores, pois apoiam-nos, ajudam-nos a preparar um 

plano de desenvolvimento de carreira, vão a funerais e a batizados das suas famílias, e 

ajudam-nos com os seus problemas pessoais” e, por seu lado, os seus colaboradores 

devolvem-lhes a responsabilidade moral sendo-lhes leais e obedecendo-lhes 

incondicionalmente (Bass, 1995 e 1999). 

 Bass (1999) menciona que existem diversos estudos que mostram que as mulheres 

têm maior propensão para serem líderes transformacionais do que os homens, e os seus 



Ana Lúcia Merca Caeiro – Influência da Liderança no Comprometimento Organizacional mediada pela 
Satisfação com o Líder 

Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Faculdade de Psicologia          29 

colaboradores (tanto homens como mulheres) referem que se sentem mais satisfeitos e 

eficazes. 

1.3.5. Consequências 

 Inúmeros estudos mostraram que a Liderança Transformacional aumenta a 

satisfação, o comprometimento e a eficácia organizacional (Bass, 2000). 

 O estudo de Yammarino e Bass (1990) provou que a Liderança Transformacional, 

em oposição à Liderança Transacional, está mais ligada ao esforço e à satisfação individual 

dos colaboradores e à eficácia percebida do líder. 

 Alguns estudos revelam que certos comportamentos dos líderes podem afetar a 

satisfação dos seus colaboradores (Dirks & Ferrin, 2002; Richmond, McCroskey & Davis, 

1986). Outros estudos mostram que os estilos de Liderança Transformacional e Transacional 

também estão associados à satisfação com o líder (DeClerk, 2008; Hancock, 2008; Trottier, 

2005). 

 Bass, em 1990, referiu que os gestores que mostram comportamentos de líderes 

transformacionais são vistos pelos seus colegas e colaboradores como líderes mais 

satisfatórios e eficazes do que aqueles que têm comportamentos de líderes transacionais. Os 

gestores avaliados com altos desempenhos pelos seus superiores foram avaliados pelos seus 

colaboradores como tendo comportamentos mais transformacionais que transacionais e as 

organizações onde estes se encontram estão em melhores condições financeiras. Os líderes 

transformacionais  relacionam-se melhor com os seus superiores. Os colaboradores referem 

que se esforçam mais pelos líderes transformacionais do que pelos transacionais, 

principalmente se estes últimos utilizam muito a Gestão por Exceção Passiva. As 

organizações onde este último tipo de líderes atua são menos eficazes (Bass, 1990). 

 Um líder que coloca em primeiro lugar as necessidades dos outros em vez das suas, 

cujas crenças são congruentes com os seus comportamentos, valores e princípios, um líder 

com o qual se pode contar que faça o que é certo, que age segundo padrões elevados de ética e 

de conduta moral, que age de acordo com o bem da organização e dos seus constituintes é 

alguém que é tido em elevada consideração pelos seus colaboradores e pares (Bass, 1999). 

 Perante um líder transformacional, os seus colaboradores fazem um maior esforço de 

alcançar a realização, a afiliação, o poder e outros motivos que, quando estáveis, aumentam 

neles a automonitorização, a autoavaliação e a autoestima, o que aumenta o comprometimento 

com a missão. A autoestima e a autoeficácia são contingentes no comprometimento com os 

objetivos e na realização destes e com a visão do líder (Bass,1995). 
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 Bass (1990) refere que se deve estimular um estilo de Liderança Transformacional, 

pois tal pode fazer uma grande diferença no desempenho a todos os níveis da organização 

pois os colaboradores, além de fazerem um melhor trabalho quando acreditam que os seus 

líderes são transformacionais, também demonstram maior satisfação com o sistema de 

avaliação da organização e quando a comunicação é feita cara a cara pelos líderes a 

informação terá um impacto mais significativo nos colaboradores. 

 A Liderança Transformacional pode ser promovida através de políticas 

organizacionais e de recursos humanos adequadas e pode ajudar uma organização a melhorar 

a sua imagem e a ser bem-sucedida em processos de recrutamento e seleção e de promoção 

(Bass, 1990). 

 Os gestores aprendem a serem líderes transformacionais através da observação dos 

comportamentos dos seus superiores e, por isso, quanto mais transformacionais são os 

superiores hierárquicos, maior a tendência para os seus colaboradores serem 

transformacionais e, assim, maior a probabilidade de eles se tornarem líderes 

transformacionais à medida que são promovidos na organização (Bass, 1990). 

 Com base na literatura, formulou-se, no Quadro 1, a seguinte hipótese (H1) 

relacionada com as dimensões da Liderança Transformacional: 

 

Quadro 1 

Quadro de hipóteses (H1) relacionadas com as dimensões da Liderança Transformacional 

H1.1: O Carisma correlaciona-se positivamente com a Estimulação Inteletual. 
H1.2: O Carisma correlaciona-se positivamente com a Atenção Personalizada. 
H1.3: A Estimulação Inteletual correlaciona-se positivamente com a Atenção Personalizada. 
 

1.4. Liderança transacional 

  Bass (1999) afirma que a Liderança Transacional é uma relação de trocas entre os 

interesses do líder e dos seus colaboradores. 

 Oliveira et al. (2007) notam que não existem relações entre a Liderança Transacional 

e o Comprometimento Calculativo. 

1.4.1. Recompensa contingencial 

 Os líderes que praticam este tipo de Liderança fazem promessas de recompensas, 

estabelecem objetivos e recompensam os colaboradores por maior esforço e desempenho em 

direção ao acordado entre eles (Avolio & Bass, 1998; Bass & Avolio, 1989; Hater & Bass, 
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1988). Os líderes indicam o que deve ser feito para que os colaboradores sejam 

recompensados (Bass, 1999; Bass & Steidlmeier, 1999). 

 As recompensas contingenciais podem ser positivas e aparecem quando os 

colaboradores cumprem aquilo a que se comprometeram com o líder e/ou com a organização, 

sendo estas constituídas por elogios, recompensas ou promessas de recompensas. Por outro 

lado, quando os colaboradores não cumprem o que se comprometeram fazer são corrigidos, 

quer seja através de «feedback» negativo, reprovação, ameaças ou ações disciplinares (Bass, 

2000; Bass & Steidlmeier, 1999). 

 Bycio et al. (1995) e Oliveira et al. (2007) chegaram à conclusão de que a 

Recompensa Contingencial não se relaciona com o Comprometimento Calculativo, como era 

esperado. 

 O Comprometimento Normativo é explicado e antecedido apenas pela Recompensa 

Contingencial (Oliveira et al., 2007). 

1.4.2. Gestão por exceção 

 Em ambientes organizacionais estáveis este tipo de Liderança pode ser muito eficaz 

se o líder estiver atento ao desempenho dos colaboradores e os punir sempre que for preciso 

(Bass, 1990). Assim, os líderes que praticam este tipo de Liderança só aparecem quando algo 

não está de acordo com os parâmetros estabelecidos (Avolio & Bass, 1998; Bass & Avolio, 

1989). Estes líderes evitam dar indicações se os colaboradores fizerem o seu trabalho como 

sempre fizeram e se alcançam os objetivos esperados (Hater & Bass, 1988). 

 Hater e Bass (1988) descobriram que a Gestão por Exceção pode ser ativa ou 

passiva. 

 Pode-se falar em Gestão por Exceção ativa quando o líder vigia e nota que os 

colaboradores não cumpriram os padrões estabelecidos e os pune (Bass, 1999 e 2000; Bass & 

Steidlmeier, 1999; Hater & Bass, 1988). Estes líderes, além de controlarem o comportamento 

dos colaboradores, antecipam os possíveis problemas que entretanto podem surgir, punindo os 

colaboradores antes que esses comportamentos ajudem a desenvolver o problema (Judge & 

Piccolo, 2004). Por outro lado, pode-se falar ainda em Gestão por Exceção passiva quando o 

líder apenas espera que apareçam problemas para lhes dar «feedback» negativo ou 

repreensões (Bass, 1999; Bass & Steidlmeier, 1999; Judge & Piccolo, 2004), e se o trabalho 

continua a ser bem efetuado, do mesmo modo de sempre, ele não pretende inovar (Hater & 

Bass, 1988). 
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 No estudo de Emery e Barker (2007) a Gestão por Exceção é tida como um estilo de 

Liderança ineficaz. 

 Washington (2007) concluiu que a Gestão por Exceção Ativa não está relacionada 

com a Satisfação com o Trabalho e com o Comprometimento Organizacional, embora estas 

últimas variáveis estejam negativamente relacionadas com a Gestão por Exceção Passiva. 

1.4.3. Antecedentes 

 A Liderança Transacional é indicada quando o mercado, as tecnologias, os recursos 

humanos e o ambiente organizacional estão estáveis e quando as coisas correm bem, por isso, 

só é necessário um líder que faça promessas de recompensas e recompense os seus 

colaboradores quando estes desempenham bem o seu trabalho (Bass, 1990). 

1.4.4. Consequências 

 Quando as tarefas são bem-sucedidas um líder transacional pode elogiar os seus 

colaboradores, promovê-los e aumentar-lhes o salário, podendo recompensar-lhes o esforço, 

mesmo que não consigam atingir o esperado (Bass, 2000). 

 No estudo de Bass, Avolio, Jung e Berson (2000), os autores concluíram que se um 

líder estiver à espera que os problemas apareçam para os corrigir, isso tornará mais difícil 

prever o desempenho dos colaboradores e não é um estilo de Liderança muito eficaz, nem 

para motivar os colaboradores. Por outro lado, estes autores descobriram que se um líder 

cumprir o que promete aos colaboradores, então a Liderança Transacional pode ter uma base 

de confiança (Bass et al., 2000). 

 Consoante o apresentado anteriormente, formulou-se a seguinte hipótese (H2), no 

Quadro 2, relacionado com as dimensões da Liderança Transacional: 

 

Quadro 2 

Quadro de hipótese (H2) relacionada com as dimensões da Liderança Transacional 

H2: A Recompensa Contingencial correlaciona-se positivamente com a Gestão por Exceção. 
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1.5.  Definição da satisfação com o trabalho 

 A Satisfação com o Trabalho é um processo cognitivo e a principal abordagem tem 

sido a perspetiva atitudinal, a qual fornece um diagnóstico em como a pessoa vai num dos 

aspetos mais importantes da sua vida (Spector, 1997). 

 A Satisfação com o Trabalho é a forma – positiva – de alguém avaliar o seu trabalho 

(Locke, 1976). A Satisfação com o Trabalho sugere que existe um bom ajustamento ao 

trabalho e bem-estar no mesmo. Por outro lado, a Insatisfação com o Trabalho indica que 

existem complicações, ora com o trabalho ora com a pessoa e pode ser causada por fatores 

externos ao trabalho, como a personalidade ou problemas pessoais, como pode ser causada 

por fatores do próprio trabalho (Spector, 1997). 

 Para Spector (1997), a Satisfação com o Trabalho pode dizer muito acerca do 

funcionamento organizacional pois poderá afetar os sentimentos dos colaboradores, os quais 

poderão induzir quer a comportamentos positivos, quer negativos. Diferenças entre 

departamentos de uma organização, relativamente à Satisfação com o Trabalho, podem 

indicar possíveis problemas. 

 Em organizações onde existem práticas que ajudam a intensificar a Satisfação com o 

Trabalho, os colaboradores estão mais dispostos a ajudar a organização a ter sucesso (Spector, 

1997). 

 O grau no qual um colaborador está ou não envolvido no trabalho vai influenciar a 

sua Satisfação, pois se estiver muito envolvido vai sentir mais intensamente a sua Satisfação 

ou Insatisfação com algum aspeto do trabalho, ao passo que uma pessoa menos envolvida irá 

senti-lo com menos intensidade (Locke, 1976). 

 O trabalho é constituído pelas relações entre tarefas, papeis, responsabilidades, 

interações, sistemas de incentivos e de recompensas atribuídos a um colaborador (Locke, 

1976). 

 Um aspeto ou uma parte de um trabalho é considerada uma faceta da Satisfação com 

o Trabalho. Pelo facto da Satisfação com o Trabalho de um colaborador poder variar entre as 

várias facetas, a abordagem das facetas oferece uma compreensão mais abrangente acerca da 

Satisfação (Spector, 1997). 

1.6.  Facetas da satisfação com o trabalho 

 As facetas relativas ao trabalho que têm sido mais estudadas são a natureza do 

trabalho em si, a remuneração, os benefícios, as oportunidades de promoção, o 

reconhecimento, as condições de trabalho, a supervisão, os colegas, a organização em si, as 
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políticas e os procedimentos (Locke, 1976; Spector, 1997), a valorização, a comunicação, as 

oportunidades de crescimento pessoal e a segurança no trabalho (Spector, 1997). 

 Weiss et al. (1967) englobaram outras facetas, como a utilização das competências, o 

sentimento de realização, a quantidade de atividades que fazem com que o colaborador esteja 

ocupado, as oportunidades de promoção, as oportunidades de exercer autoridade, as práticas e 

as políticas da organização, a remuneração, os colegas, a oportunidade de ser criativo e 

independente, fazer coisas que não vão contra os próprios valores morais, o reconhecimento, 

o poder ser responsável pelas próprias ações, o sentimento de segurança, a oportunidade de 

fazer serviço social, o «status» social, ter tarefas variadas, as condições de trabalho, a 

supervisão, que diz respeito às relações humanas e à competência técnica do superior 

hierárquico. 

1.6.1. Satisfação com a liderança 

 Weiss et al. (1967) consideraram que a faceta da supervisão está dividida entre a 

qualidade das relações estabelecidas entre o superior hierárquico e os seus colaboradores e as 

competências técnicas do mesmo ao tomar decisões. 

 A Satisfação com a Liderança, ou com a supervisão como muitas vezes é referida na 

literatura, é associada a aspetos como o estilo de liderança e influência, as competências 

técnicas, de relações humanas, administrativas, entre outras (Locke, 1976). 

 Meyer e Allen (1991) referem a Satisfação com o Trabalho e as relações entre 

subordinados e superiores como antecedentes do Comprometimento Afetivo. 

 Estando de acordo com a literatura, formulou-se a seguinte hipótese (H3) relacionada 

com as dimensões da Satisfação com a Liderança, no Quadro 3: 

 

Quadro 3 

Quadro de hipótese (H3) relacionada com as dimensões da Satisfação com a Liderança 

H3: A faceta Relações Humanas correlaciona-se positivamente com a faceta Técnica. 
 

1.7. Antecedentes 

 A Satisfação com o Trabalho pode ser causada pela conquista de valores que vão de 

encontro às necessidades do colaborador, como ter um trabalho mentalmente desafiante no 

qual ele consiga ser bem sucedido, como o colaborador interessar-se pessoalmente pelo 

trabalho, como ter um trabalho que não seja muito cansativo fisicamente, como ser 

recompensado justamente e de acordo com as motivações do colaborador, como ter condições 

de trabalho que vão de encontro às necessidades físicas do colaborador e que lhe permitam 
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fazer um bom trabalho, como ter uma boa autoestima, como ter colegas, superiores ou 

subordinados que lhe permitam atingir os valores de trabalho que deseja, sejam eles um 

trabalho interessante, uma boa remuneração, e promoções que o ajudam a diminuir o conflito 

e a ambiguidade de papeis (Locke, 1976). 

 Existem dois tipos principais de antecedentes da Satisfação com o Trabalho, em que 

o primeiro é o ambiente de trabalho e os fatores associados ao trabalho, que se relacionam 

com o modo como as pessoas são tratadas, o tipo de tarefas, as interações com outras pessoas 

no trabalho e as recompensas. O segundo tipo de antecedentes são os fatores individuais, 

como a personalidade e as experiências anteriores. Estes dois tipos principais de antecedentes 

podem combinar-se e influenciar a Satisfação com o Trabalho (Spector, 1997). 

 Quanto às caraterísticas do trabalho, estas são representadas pelo teor e tipo de 

tarefas executadas e, para que induzam à Satisfação com o Trabalho, estas devem necessitar 

de uma variedade de competências do colaborador para este as executar, o colaborador deve 

ter tarefas que se consigam completar, as tarefas devem ter um impacto nas outras pessoas, o 

colaborador deve ter autonomia para desempenhar o seu trabalho e deve ter um «feedback» 

acerca do desempenho do seu trabalho. No entanto, as pessoas estarão mais satisfeitas no 

trabalho se as caraterísticas deste forem de encontro às suas preferências (Spector, 1997). 

 Os constrangimentos organizacionais são as condições do ambiente de trabalho que 

têm influência sobre o desempenho e podem diminuir a Satisfação com o Trabalho, como 

outras pessoas ou as condições físicas do trabalho (Spector, 1997). 

 A ambiguidade e o conflito de papeis podem interferir com a Satisfação com o 

Trabalho, na medida em que a ambiguidade de papeis prende-se com a compreensão que um 

colaborador tem das suas responsabilidades e funções. O conflito de papeis prende-se com 

incompatibilidades que possam surgir entre as funções e as responsabilidades de um 

colaborador, que podem ir desde uma sobreposição das suas funções com as de outro 

colaborador até incompatibilidade entre o trabalho e a vida pessoal (Spector, 1997). 

 O conflito entre trabalho e família contribui para a Insatisfação com o Trabalho 

quando um interfere com o outro, por exemplo, quando existem filhos pequenos e/ou o 

trabalho é muito exigente em termos de disponibilidade horária (Spector, 1997). 

 A remuneração está mais correlacionada com a Satisfação com a remuneração do 

que com a Satisfação com o Trabalho (Spector, 1997). 

 O «stress» no trabalho influencia a Satisfação com o Trabalho, na medida em que 

pode requerer uma resposta adaptativa da parte do colaborador, como ter um prazo apertado 
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para executar uma tarefa, e pode até causar ansiedade ou sintomas físicos, como uma dor de 

cabeça (Spector, 1997). 

 A quantidade de trabalho, seja ela qualitativa, como esforço mental ou físico, ou 

quantitativa, como a quantidade de trabalho que há para executar, está relacionada com a 

Satisfação com o Trabalho (Spector, 1997). 

 O controlo que um colaborador tem sobre as suas tarefas e na tomada de decisão 

sobre as mesmas está, também, relacionado com a Satisfação com o Trabalho e com o 

«stress» (Spector, 1997). 

 As exigências que um colaborador recebe podem interferir com a sua Satisfação com 

o Trabalho, pois podem causar tensão e, se se aumentar o controlo, isso poderá ser benéfico 

para o colaborador (Spector, 1997). 

 Certos horários laborais, diferentes das típicas oito horas diárias e das 40 horas 

semanais, também interferem com a Satisfação com o Trabalho, como os horários flexíveis, 

que podem agradar mais a uns que a outros, o mesmo se passa com os turnos longos, os 

turnos noturnos, os turnos rotativos e os trabalhos a tempo parcial embora, no geral, os 

estudos ainda não sejam conclusivos (Spector, 1997). 

 Os fatores individuais como antecedentes da Satisfação com o Trabalho são 

representados pelos efeitos da personalidade, na medida em que os estudos parecem sugerir 

que há uma pré-disposição genética para umas pessoas se sentirem mais felizes na vida em 

geral e que tal pode ser transposto para variáveis atitudinais como a Satisfação com o 

Trabalho. O «locus» de controlo interno também parece estar associado a uma tendência geral 

para a Satisfação com o Trabalho (Spector, 1997). 

 A afetividade negativa, ou seja, a propensão de alguém para experienciar emoções 

negativas, parece estar relacionada com a Satisfação com o Trabalho, pois a inclinação será 

para entender as situações laborais como mais negativas que positivas (Spector, 1997). 

 Spector (1997) refere que existem estudos que concluíram que quanto menor a 

diferença entre o que a pessoa tem e o que a pessoa quer no trabalho, ou seja, quanto maior o 

ajustamento entre as caraterísticas do trabalho e as caraterísticas do colaborador, maior a 

Satisfação com o Trabalho. Por outro lado, quando as necessidades de crescimento de um 

colaborador são suportadas pelo seu trabalho maior será, também, a sua Satisfação com o 

Trabalho (Spector, 1997). 

 Podsakoff et al. (1996) descobriram que a inflexibilidade organizacional e a coesão 

grupal aumentam a satisfação geral dos colaboradores. 
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1.8. Consequências 

 A Satisfação com o Trabalho pode ter consequências como afetar a atitude de um 

colaborador acerca da vida, da família e acerca de si próprio, pode ter efeito sobre a sua saúde 

e, talvez, até sobre a sua esperança de vida. Poderá afetar, ainda que indiretamente, a saúde 

mental e o ajustamento ao trabalho. A Satisfação com o Trabalho tem uma relação causal com 

o absentismo e o «turnover» e ainda poderá ter efeito sobre outros tipos de comportamentos 

no trabalho, apesar de não ter relação direta com a produtividade (Locke, 1976). 

 Dentro das possíveis consequências da Satisfação com o Trabalho encontra-se o 

desempenho no trabalho, variáveis estas que se correlacionam de forma modesta. No entanto, 

existem estudos que indicam que em organizações onde o bom desempenho é recompensado 

existe maior Satisfação com o Trabalho e maior tendência para as pessoas se esforçarem mais 

e para estarem mais motivadas (Spector, 1997). 

 Os comportamentos de cidadania organizacional são aqueles que um colaborador 

tem de modo a ajudar os colegas e a organização onde trabalha e podem resultar do facto de 

um colaborador estar satisfeito com o seu trabalho e, por isso, fazer mais do que lhe é exigido 

no mesmo. No entanto, tal relação precisa de maior investigação (Spector, 1997). 

 Certos comportamentos como o absentismo e o chegar atrasado, que têm custos 

elevados para as organizações, podem resultar da Insatisfação com o Trabalho, embora esta 

relação tenha tido resultados inconsistentes, pois as causas para o absentismo podem ser 

variadas e estarem ou não relacionadas com o trabalho (Spector, 1997). 

 O «turnover» e a intenção de «turnover» ocorrem em pessoas que não gostam dos 

seus trabalhos e, por isso, vão tentar procurar outro. As caraterísticas pessoais e as 

caraterísticas da organização podem influenciar a Satisfação com o Trabalho que, por sua vez, 

vai causar a vontade no colaborador de se despedir e de procurar uma alternativa de trabalho e 

que, em conjunto com a disponibilidade de alternativas, poderá levará ao «turnover» (Spector, 

1997). 

 O «burnout» é um estado de exaustão emocional ou psicológica experienciada no 

trabalho e que causa falta de motivação para o mesmo. Assim, diversos estudos apontam que 

este estado psicológico pode levar à Insatisfação com o Trabalho (Spector, 1997). 

 A saúde física e psicológica pode ser afetada pela Insatisfação com o Trabalho, a 

qual pode induzir a sintomas físicos, psicossomáticos e a problemas do foro psicológico. 

Assim, as experiências de trabalho que causam insatisfação podem afetar a saúde (Spector, 

1997). 
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 A Satisfação com o Trabalho parece estar relacionada com comportamentos 

contraprodutivos, intencionais ou não de prejudicar a organização, na medida em que um 

colaborador insatisfeito pode agredir outros colegas, os seus superiores, fazer sabotagem e até 

roubar. No entanto, estes comportamentos também parecem estar mais ligados a fatores como 

o «locus» de controlo externo e a falta de controlo sobre o seu trabalho (Spector, 1997). 

 Na medida em que um colaborador pode ser afetado no trabalho por problemas não 

relacionados com o mesmo e a sua vida pessoal pode, também, ser afetada por problemas do 

trabalho, a Satisfação com o Trabalho pode ter influência na Satisfação com a vida e vice-

versa (Spector, 1997). 

 Considerando o exposto anteriormente, foram colocadas hipóteses relativas à 

influência da Liderança Transformacional na Satisfação com a Liderança. 

 Então, no Quadro 4 formularam-se as seguintes hipóteses (H4) relacionadas com a 

dimensão Carisma da Liderança Transformacional: 

 

Quadro 4 

Quadro de hipóteses (H4) relacionadas com a dimensão Carisma da Liderança 

Transformacional 

H4.1: O Carisma determina positivamente a faceta Relações Humanas da Satisfação com a 
Liderança. 
H4.2: O Carisma determina positivamente a faceta Técnica da Satisfação com a Liderança. 
 

 Assim, no Quadro 5 foram formuladas as seguintes hipóteses (H5) relacionadas com 

a dimensão Estimulação Intelectual da Liderança Transformacional: 

 

Quadro 5 

Quadro de hipóteses (H5) relacionadas com a dimensão Estimulação Inteletual da Liderança 

Transformacional 

H5.1: A Estimulação Inteletual determina positivamente a faceta Relações Humanas da 
Satisfação com a Liderança. 
H5.2: A Estimulação Inteletual determina positivamente a faceta Técnica da Satisfação com 
a Liderança. 
 

 Foi na mesma linha que se formularam as seguintes hipóteses (H6), no Quadro 6, 

relacionadas com a dimensão Atenção Personalizada da Liderança Transformacional: 
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Quadro 6 

Quadro de hipóteses (H6) relacionadas com a dimensão Atenção Personalizada da 

Liderança Transformacional 

H6.1: A Atenção Personalizada determina positivamente a faceta Relações Humanas da 
Satisfação com a Liderança. 
H6.2: A Atenção Personalizada determina positivamente a faceta Técnica da Satisfação com 
a Liderança. 
 

 Segundo a literatura, foram colocadas hipóteses relativas à influência da Liderança 

Transacional na Satisfação com a Liderança. 

 Assim, formularam-se as seguintes hipóteses (H7), no Quadro 7, relacionadas com a 

dimensão Recompensa Contingencial da Liderança Transacional: 

 

Quadro 7 

Quadro de hipóteses (H7) relacionadas com a dimensão Recompensa Contingencial da 

Liderança Transacional 

H7.1: A Recompensa Contingencial determina negativamente a faceta Relações Humanas da 
Satisfação com a Liderança. 
H7.2: A Recompensa Contingencial determina negativamente a faceta Técnica da Satisfação 
com a Liderança. 
 

 Seguindo as linhas de ideias apresentadas formularam-se, no Quadro 8, as seguintes 

hipóteses (H8) relativas à dimensão Gestão por Exceção da Liderança Transacional: 

 

Quadro 8 

Quadro de hipóteses (H8) relacionadas com a dimensão Gestão por Exceção da Liderança 

Transacional 

H8.1: A Gestão por Exceção determina negativamente a faceta Relações Humanas da 
Satisfação com a Liderança. 
H8.2: A Gestão por Exceção determina negativamente a faceta Técnica da Satisfação com a 
Liderança. 
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1.9. Definição do comprometimento organizacional 

 É importante estudar o Comprometimento pois este é algo que tem consequências 

quer para as pessoas que o possuem, quer para os alvos do comprometimento, e vai 

influenciar o comportamento de um colaborador no trabalho tendo, por isso, consequências ao 

nível da sua assiduidade, da permanência num dado trabalho, do desempenho e nos 

comportamentos de cidadania organizacional (Becker, Klein & Meyer, 2009). Cada vez mais 

as organizações acreditam que é uma vantagem terem os seus colaboradores comprometidos 

(Meyer & Parfyonova, 2010). 

 O Comprometimento pode variar entre culturas pois pode desenvolver-se, ser 

experienciado e influenciar o comportamento de modo diferente (Becker et al., 2009). 

 A nível organizacional, o Comprometimento é um dos principais alvos de estudo. 

Existem várias definições na literatura e estas diferem devido aos diversos focos de 

abordagem ao Comprometimento, como o «turnover», a motivação, entre outros (Klein, 

Molloy & Cooper, 2009). 

 Para Allen e Meyer (1990; p. 1) o Comprometimento Organizacional “é um estado 

psicológico que vincula uma pessoa a uma organização, tornando menos provável, por 

exemplo, o «turnover»”. Este estado psicológico reflete os sentimentos e/ou crenças da 

relação entre um colaborador e a sua organização e pode reproduzir um desejo, uma 

necessidade e/ou uma obrigação de se manter naquela organização (Meyer & Allen, 1991). 

 Quando as organizações têm o conhecimento de como o Comprometimento se 

desenvolve e de como pode ajudar a moldar atitudes e comportamentos, estas podem 

antecipar melhor a influência que as mudanças terão nos seus colaboradores e como geri-las 

melhor (Meyer & Allen, 1997). Além disso, ao desenvolver um tipo específico de 

comprometimento, as organizações podem tentar conseguir reduzir o absentismo e o 

«turnover» e melhorar certos comportamentos no trabalho (Meyer, Bobocel & Allen, 1991) e, 

ainda, é mais provável que um colaborador fortemente comprometido permaneça na 

organização (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1997). 

 Independentemente do objeto do Comprometimento, este vai ser experienciado de 

modo diferente por diferentes indivíduos e o modo como alguém experiencia um dado 

Comprometimento vai ter efeito nas reações e respostas aquele Comprometimento, quer seja 

em termos afetivos, cognitivos e comportamentais (Becker et al., 2009). Este construto 

desenvolve-se através das experiências que satisfazem as necessidades dos colaboradores e/ou 

que vão de encontro aos seus valores (Meyer & Allen, 1991). 
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 O Comprometimento tem sido estudado como um construto estático, embora se saiba 

que este se desenvolve no tempo através das interações entre as diferenças individuais – como 

a personalidade, os valores e os estilos de ligação afetiva – e as variáveis situacionais – como 

as condições no trabalho, na economia ou na vida do colaborador em geral. Assim, as 

diferenças individuais podem influenciar a predisposição de um sujeito a comprometer-se, a 

qual interage com as experiências antes e depois da entrada no trabalho, de modo a configurar 

a força e a natureza dos vários Comprometimentos que se irão desenvolver. Estes 

Comprometimentos podem mudar, à medida que também mudam as variáveis situacionais 

(Becker et al., 2009). 

 O estudo do Comprometimento deu origem a dois caminhos diferentes, no qual um 

deles diz que o Comprometimento pode variar de forma, pois a sua natureza vai moldar a 

relação entre o colaborador e uma outra entidade – como uma organização; o outro caminho 

possível é o que assinala os vários objetos de Comprometimento com as quais um colaborador 

se pode comprometer (Meyer & Allen, 1997). 

 Assim, os colaboradores de uma organização podem ter outros tipos de 

Comprometimento relacionados com o trabalho sem ser apenas com a organização, como por 

exemplo, com pessoas que pertencem ou não à organização, desde colegas e supervisores, a 

fornecedores e clientes, como a equipas de trabalho, como a outras organizações como os 

sindicatos, as associações profissionais, ou até a ideias e iniciativas como valores, objetivos, 

decisões, políticas e programas de mudança. Se os diferentes Comprometimentos forem mal 

geridos podem entrar em conflito ou, se bem geridos de modo a haver um alinhamento com os 

objetivos da organização complementarem-se (Becker et al., 2009). Outros tipos de 

Comprometimento que se podem possuir relacionados com o trabalho são o 

comprometimento com a ocupação, com a profissão e com a carreira (Meyer & Allen, 1997). 

 A conclusão retirada de diversos teóricos e pesquisadores do Comprometimento é a 

de que o mesmo é um construto multidimensional, embora ainda não exista muita 

concordância acerca das várias dimensões que o constituem (Meyer & Allen, 1997). 

1.10. Desenvolvimento do comprometimento organizacional 

 O modelo multidimensional de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen 

(1991) é o mais utilizado no estudo dos Comprometimentos no local de trabalho. Carateriza-

se por três componentes, Afetiva, Calculativa e Normativa, que resultam de múltiplas bases 

do Comprometimento (Klein et al., 2009). 
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 É mais adequado falar em componentes do Comprometimento atitudinal do que em 

tipos, pois as componentes indicam que as três formas do Comprometimento podem variar de 

intensidade (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1997). 

 As diferentes componentes do Comprometimento e os múltiplos alvos do mesmo 

combinam-se e originam influências no comportamento de um colaborador. Essas 

componentes representam as crenças e os sentimentos acerca da natureza do 

Comprometimento de uma pessoa (Becker et al., 2009). 

 Os diferentes estados psicológicos que correspondem às três componentes do 

Comprometimento vão desenvolver-se segundo diferentes antecedentes e, por isso, vão 

influenciar de formas distintas os comportamentos relevantes no trabalho, além do «turnover» 

(Meyer & Allen, 1991). 

 Cada colaborador tem um perfil de Comprometimento que reflete a sua intensidade 

de desejo, necessidade e obrigação em permanecer na organização. Quando alguma das 

componentes do Comprometimento Organizacional aumenta, também aumenta a 

probabilidade de um colaborador permanecer na organização, embora os efeitos das 

componentes no comportamento no trabalho possam diferir (Meyer & Allen, 1991). 

 Allen e Meyer (1990) concluíram que cada componente do Comprometimento é 

essencial, pois cada uma é um indicador negativo do «turnover» e que o vínculo entre o 

Comprometimento e o comportamento no trabalho poderá variar conforme a intensidade de 

cada uma das componentes. 

 Também os antecedentes e as consequências do Comprometimento Organizacional 

variam entre as três componentes. A correlação entre cada componente do Comprometimento 

e um dado comportamento será moderado pelas outras componentes (Meyer et al., 2002). 

 Meyer et al. (2002) descobriram que as três componentes do Comprometimento 

Organizacional se correlacionam de forma negativa com a intenção de «turnover» e o 

«turnover», embora se correlacionem de modo diferente com outros comportamentos de 

trabalho, como a assiduidade, o desempenho e os comportamentos de cidadania 

organizacional. O Comprometimento Afetivo correlaciona-se fortemente com estes 

comportamentos desejáveis, seguido pelo Comprometimento Normativo, enquanto o 

Comprometimento Calculativo relaciona-se negativamente ou não está relacionado com estes 

comportamentos (Meyer et al., 2002). 
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 No estudo de Meyer et al. (2002) concluiu-se que o apoio organizacional percebido 

pelos colaboradores, no que respeita a tratá-los de modo justo e a oferecer-lhes Liderança 

forte, tem correlações fortes com o Comprometimento Afetivo. 

 Enquanto o Comprometimento Afetivo se correlaciona negativamente com o «stress» 

e com os conflitos trabalho-família, o Comprometimento Calculativo correlaciona-se de modo 

positivo com estas variáveis (Meyer et al., 2002). 

 O estudo de Meyer et al. (2002) demonstrou que o Comprometimento Afetivo e o 

Normativo estão fortemente correlacionados, embora isso não signifique que sejam uma única 

componente, até porque a magnitude das correlações entre as suas variáveis antecedentes e 

consequentes é, muitas vezes, diferente. O mesmo estudo (Meyer et al., 2002) mostrou que o 

Comprometimento Calculativo se correlaciona negativamente com as componentes Afetiva e 

Normativa. 

 Wasti (2005) também concluiu no seu estudo que o Comprometimento Afetivo e o 

Comprometimento Normativo são construtos diferentes mas que se correlacionam fortemente. 

1.10.1. Comprometimento afetivo 

 O Comprometimento Afetivo é como uma ligação afetiva ou emocional de um 

colaborador à organização onde trabalha, que o faz identificar-se, envolver-se e orgulhar-se de 

pertencer aquela organização (Allen & Meyer, 1990). Meyer e Allen (1991) referem que, 

frequentemente na literatura, o Comprometimento Afetivo é visto como uma inclinação 

afetiva perante uma organização e traduz-se no desejo de um colaborador em continuar na 

organização e que o faz desejar o bem-estar organizacional para que, quer a organização, quer 

ele próprio fiquem a ganhar. 

 O estudo de Meyer et al. (2002) conclui que o Comprometimento Afetivo beneficia 

quer os colaboradores quer as organizações. 

1.10.2. Comprometimento calculativo 

 Allen e Meyer (1990) referem que, na literatura, alguns consideram que os afetos têm 

pouca importância no comprometimento. Para estes autores (Allen & Meyer, 1990) o 

Comprometimento Calculativo desenvolve-se consoante o número de investimentos, ou 

«side-bets» (Becker, 19604), que um colaborador faz para aquela organização e a falta de 

alternativas de trabalho que o colaborador sente que tem se sair daquela organização. Os 

«side-bets» acontecem quando um colaborador que está envolvido num determinado curso de 

ação descontinua um aspeto da sua vida que tem valor para si, para que aquele curso de ação 

                                                 
4 Becker, H. S. (1960). Notes on the Concept of Commitment. American Journal of Sociology, 66(1), 32-40. 
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tenha continuidade (Klein et al., 2009). Então, se o colaborador sentir que tem poucas 

alternativas de trabalho fora da organização e que já fez muitos investimentos nesta, o seu 

Comprometimento Calculativo será mais intenso (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 

1991). 

 Para Meyer e Allen (1991), o Comprometimento Calculativo resulta da necessidade 

de permanecer na organização e do reconhecimento dos custos implicados que o colaborador 

terá se sair. Para estes autores (Meyer & Allen, 1991), se um colaborador não reconhecer 

esses custos, então provavelmente não desenvolverá o comprometimento calculativo com 

muita intensidade. Se for mais difícil para um colaborador sair da organização devido ao seu 

trabalho ser muito especializado ou por o seu valor de mercado ser mais baixo do que era 

anteriormente e ele tiver consciência disso, então o seu Comprometimento Calculativo será 

mais intenso (Meyer & Allen, 1991). 

1.10.3. Comprometimento normativo 

 O Comprometimento Normativo é visto como a crença de um colaborador na sua 

responsabilidade pessoal para com a organização (Allen & Meyer, 1990). O colaborador com 

um Comprometimento Normativo mais intenso sente que tem obrigação em permanecer na 

organização e em fazer o que é certo, o que resulta da interiorização de normas de lealdade 

e/ou de favores que solicitam uma retribuição (Meyer & Allen, 1991) e, quando há iniciativas 

de mudança organizacional, o sentimento de que tem a obrigação de apoiar essas iniciativas 

também é mais intenso (Meyer & Parfyonova, 2010). 

 Meyer e Parfyonova (2010) descobriram que o Comprometimento Normativo tem 

dois lados da mesma moeda, ou seja, por um lado é caraterizado pelo sentido de dever moral 

e, por outro, pelo sentido de obrigação por dívida. Estes autores (Meyer & Parfyonova, 2010) 

mostraram que o Comprometimento Normativo continua a influenciar o comportamento dos 

colaboradores, mesmo após os primeiros tempos de empregabilidade numa dada organização, 

o qual pode ajudar, além do Comprometimento Afetivo, a compreender e a prever o 

comportamento dos colaboradores. 

 Meyer e Parfyonova (2010, p. 292) referem que “o Comprometimento Normativo é 

uma importante força motivadora… e que para ter mais força e efeitos benéficos, tanto para 

empregadores como para colaboradores, este deve ser experienciado como um sentido de 

dever moral em vez de obrigação por dívida” e, quando assim o é, pode ter maiores benefícios 

que o Comprometimento Afetivo sozinho (Meyer & Parfyonova, 2010). 
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 Foi nesta linha que se formularam as seguintes hipóteses (H9) relacionadas com as 

dimensões do Comprometimento Organizacional, no Quadro 9: 

 

Quadro 9 

Quadro de hipóteses (H9) relacionadas com as dimensões do Comprometimento 

Organizacional 

H9.1: O Comprometimento Afetivo e o Comprometimento Normativo correlacionam-se 
positivamente. 
H9.2: O Comprometimento Calculativo correlaciona-se negativamente com o 
Comprometimento Afetivo. 
H9.3: O Comprometimento Calculativo correlaciona-se negativamente com o 
Comprometimento Normativo. 
 

1.11. Antecedentes 

 Os antecedentes do Comprometimento classificam-se relativamente ao nível de 

origem, às bases e à proximidade. Independentemente do alvo, quanto ao nível de origem as 

variáveis antecedentes classificam-se como sendo as caraterísticas do alvo, as diferenças 

individuais, as bases sociais, organizacionais e culturais (Becker et al., 2009). 

 Podsakoff, MacKenzie e Bommer (1996) demonstraram que as tarefas 

intrinsecamente satisfatórias, a inflexibilidade organizacional, bem como a coesão grupal 

costumam aumentar o Comprometimento Organizacional. 

 O desejo de um colaborador se manter na organização e, por isso, o seu 

Comprometimento Afetivo desenvolve-se, principalmente, graças a experiências de trabalho 

positivas e de grande qualidade, quer tenham sido antes quer depois da entrada naquele 

trabalho (Meyer & Allen, 1991; Meyer et al.,1991). Estas experiências geram sentimentos de 

conforto e de competência pessoal, as quais os colaboradores acreditam que terão 

continuidade favorecendo, por isso, o desenvolvimento do Comprometimento Afetivo e, 

assim, a sua permanência na organização (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991). 

 Os investimentos e as trocas são antecedentes do Comprometimento Calculativo e 

podem ser económicas, comportamentais, sociais ou a sua combinação (Klein et al., 2009). 

 Os investimentos não exigem retribuição, embora o colaborador sinta que, no futuro, 

os resultados dos seus investimentos serão diminuídos ou perdidos se certo curso de ação ou 

certa relação laboral for descontinuada. Por seu lado, as trocas são algo valorizado pelo 

colaborador que está à espera de receber ou já recebeu. Assim, o seu Comprometimento é 



Ana Lúcia Merca Caeiro – Influência da Liderança no Comprometimento Organizacional mediada pela 
Satisfação com o Líder 

Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Faculdade de Psicologia          46 

gerado pela obrigação em retribuir e/ou querer manter aquilo que ele valoriza (Klein et al., 

2009). 

 As trocas podem ser consideradas como investimentos lucrativos, os quais são 

esperados ou já foram recebidos. Algo que é valorizado e que se recebeu, prometeu ou 

acumulou através do Comprometimento com um alvo, será perdido ou diminuído se o 

colaborador se desviou do alvo do seu Comprometimento (Klein et al., 2009). 

 Para um colaborador mais antigo, os investimentos acumulados ao longo do tempo 

ajudam a intensificar o seu Comprometimento Calculativo, enquanto para um colaborador 

mais recente aquilo que ajuda a intensificar este tipo de Comprometimento é a falta de 

alternativas de trabalho fora daquela organização (Meyer et al., 1991). 

 As componentes Calculativa e Normativa são formas diferentes do 

Comprometimento, tendo antecedentes diferentes e, por isso, diferentes consequências no 

comportamento dos colaboradores mas, em culturas onde exista muita interdependência 

social, estas componentes podem sofrer influências das normas e expetativas sociais (Meyer 

& Parfyonova, 2010). 

 Se um colaborador teve pais ou outras pessoas muito importantes para ele que foram 

colaboradores de uma organização durante muito tempo e lhe ensinaram que se deve ser leal 

ao seu empregador, então o seu Comprometimento Normativo será mais intenso (Allen & 

Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991). Por outro lado, se uma organização tem práticas 

organizacionais que levam os seus colaboradores a acreditar que é esperado que estes lhe 

sejam leais, então é provável que exista uma maior intensidade do Comprometimento 

Normativo nestes colaboradores (Allen & Meyer, 1990). 

 Este tipo de Comprometimento – Normativo – pode ser influenciado pela observação 

de «role models» ou através da utilização de recompensas ou punições contingenciais. Nas 

culturas em que o coletivo é valorizado sobre o individual, o Comprometimento Normativo 

também será mais intenso, bem como em organizações que oferecem experiências de 

socialização aos seus novos colaboradores, nas quais lhes indicam que a lealdade 

organizacional é muito valorizada. O facto de uma organização oferecer favores especiais ou 

investir nos seus colaboradores, faz com que o Comprometimento Normativo destes também 

seja mais intenso, não querendo eles abandonar a presente organização por outra que até fosse 

considerada uma alternativa melhor (Meyer & Allen, 1991). 

 O Comprometimento Normativo poderá ser mais intenso se a organização der aos 

seus colaboradores um ambiente de apoio e cujos valores vão de encontro aos valores destes, 
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ajudando, assim, a desenvolver uma relação que se baseia em interesse e proteção mútua, na 

qual é benéfico prezar as necessidades da organização (Meyer & Parfyonova, 2010). 

 Meyer e Parfyonova (2010) referem que a ideologia organizacional e o 

Comprometimento com objetivos benéficos e socialmente valorizados devem servir para se 

alcançar um sentimento forte de dever moral e de identidade coletiva. 

 A congruência de valores e/ou objetivos entre o colaborador e o objeto do seu 

Comprometimento facilita o desenvolvimento do Comprometimento sendo, por isso, um 

antecedente, pois implica que valores, objetivos e outras caraterísticas do colaborador 

coincidam com as caraterísticas do objeto do Comprometimento (Klein et al., 2009). 

1.12. Consequências 

 O Comprometimento tem três consequências principais, que são a relutância em 

afastar-se, a vontade em esforçar-se mais e os afetos pelo alvo. A vontade em esforçar-se mais 

tem consequências positivas no desempenho do colaborador, e um melhor desempenho é a 

consequência que mais agrada aos empregadores. O absentismo e a falta de pontualidade são 

indicadores de um Comprometimento menos intenso (Becker et al., 2009). 

 Para Meyer e Allen (2004), os colaboradores com forte Comprometimento 

Organizacional esforçam-se mais no trabalho e fazem mais por atingir os objetivos 

organizacionais. As organizações que promovem o Comprometimento Organizacional nos 

seus colaboradores pretendem alcançar a estabilidade e a redução dos custos associados ao 

«turnover». 

 Como já foi referido, um Comprometimento intenso pode causar, muitas vezes, um 

aumento na vontade de um colaborador se esforçar mais, estando de acordo com o objeto do 

seu Comprometimento e mantendo esse esforço ao longo do tempo. Neste caso, a motivação é 

uma consequência do Comprometimento (Klein et al., 2009). 

 O desejo e a persistência em continuar a seguir um alvo, a lealdade, a dedicação e o 

não se afastar do alvo são também consequências do Comprometimento (Klein et al., 2009). 

 Outra das consequências do Comprometimento é que nas organizações onde ocorrem 

mais experiências de trabalho positivas, os seus colaboradores retribuem ao esforçar-se e 

contribuir mais para a eficácia organizacional (Meyer & Allen, 1991). 

 Wasti (2005) demonstrou no seu estudo que um perfil de Comprometimento cujas 

três componentes têm baixa intensidade terá resultados relacionados com o trabalho menos 

desejáveis, quer para a organização, quer para o colaborador. Por seu lado, um perfil de 

Comprometimento cujas três componentes têm intensidade elevada terá resultados 
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relacionados com o trabalho mais desejáveis, seguido pelo perfil de Comprometimento 

Afetivo-Normativo e, por fim, pelo perfil de Comprometimento Afetivo (Wasti, 2005). 

 Meyer et al. (2002) indicam que as experiências que ajudam a desenvolver o 

Comprometimento Afetivo também podem ajudar a desenvolver o sentimento de obrigação 

em retribuir, o que pode explicar a razão pela qual as variáveis relacionadas com experiências 

de trabalho que se correlacionam com o Comprometimento Afetivo também se correlacionam 

com o Comprometimento Normativo, embora com menos intensidade. No entanto, tal não 

significa que alguém que sinta a obrigação em seguir um determinado curso de ação, também 

sinta o desejo em fazê-lo (Meyer et al., 2002). 

 Meyer e Parfyonova (2010) analisaram vários estudos e concluíram que o 

Comprometimento Normativo, quando combinado com o Comprometimento Afetivo, tem 

resultados mais desejáveis, como a intenção de permanecer na organização, os 

comportamentos de cidadania organizacional, o apoio à mudança e o bem-estar dos 

colaboradores, do que quando combinado com o Comprometimento Calculativo. Em alguns 

casos, a forte combinação entre o Comprometimento Afetivo e o Normativo está associado a 

níveis mais elevados destes comportamentos desejáveis do que apenas o perfil dominante de 

Comprometimento Afetivo (Meyer & Parfyonova, 2010). 

 Becker et al. (2009) notam que vários estudos recentes referem que as componentes 

Afetiva e Normativa mais intensas se relacionam de forma positiva com a saúde e o bem-estar 

dos colaboradores e de forma negativa com a tensão e o «burnout». Por outro lado, a 

componente Calculativa relaciona-se de forma inversa com essas variáveis. 

 Meyer e Parfyonova (2010) indicaram que um perfil de Comprometimento Afetivo e 

Normativo dominante representa um sentimento de dever moral, o qual se carateriza por um 

forte desejo em continuar um determinado curso de ação em benefício de um objetivo, por 

exemplo, ter comportamentos de cidadania organizacional os quais vão beneficiar a 

organização, pois é moralmente o mais correto a fazer. 

 Os mesmos autores (Meyer & Parfyonova, 2010) indicaram que um perfil de 

Comprometimento Calculativo e Normativo dominante é caraterizado por um sentimento de 

obrigação por dívida, o qual significa ter de continuar num determinado curso de ação em 

benefício de um objetivo, de modo a evitar os custos sociais se não o fizer. Os objetivos 

socialmente valorizados ajudam a “desenvolver uma forte identificação com a organização e 

uma obrigação moral de apoiar os seus esforços” (Meyer & Parfyonova, 2010; p. 292). 
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 No estudo de Wasti (2005), ter um Comprometimento Calculativo mais intenso não 

contribui, em grande parte, para os comportamentos desejados relacionados com o trabalho. 

Assim, Wasti (2005) conclui que não existem benefícios importantes em intensificar o 

Comprometimento Calculativo nos colaboradores e que um perfil de Comprometimento 

Calculativo dominante é tão nefasto como um perfil neutro ou não comprometido, 

relativamente aos resultados relacionados com o trabalho, como as intenções de «turnover», o 

altruísmo perante os colegas e o «stress» no trabalho. 

 Com base na fundamentação teórica, formularam-se várias hipóteses relativas à 

influência da Liderança Transformacional no Comprometimento Organizacional. 

 Assim, no Quadro 10, formularam-se as seguintes hipóteses (H10) relacionadas com 

a dimensão Carisma da Liderança Transformacional: 

 

Quadro 10 

Quadro de hipóteses (H10) relacionadas com a dimensão Carisma da Liderança 

Transformacional 

H10.1: O Carisma determina positivamente o Comprometimento Afetivo. 
H10.2: O Carisma determina negativamente o Comprometimento Calculativo. 
H10.3: O Carisma determina positivamente o Comprometimento Normativo. 
 

 Também foram formuladas as seguintes hipóteses (H11) relacionadas com a 

dimensão Estimulação Intelectual da Liderança Transformacional, no Quadro 11: 

 

Quadro 11 

Quadro de hipóteses (H11) relacionadas com a dimensão Estimulação Inteletual da 

Liderança Transformacional 

H11.1: A Estimulação Inteletual determina positivamente o Comprometimento Afetivo. 
H11.2: A Estimulação Inteletual determina negativamente o Comprometimento Calculativo. 
H11.3: A Estimulação Inteletual determina positivamente o Comprometimento Normativo. 
 

 Formularam-se, ainda, as hipóteses (H12), no Quadro 12, relacionadas com a 

dimensão Atenção Personalizada da Liderança Transformacional: 
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Quadro 12 

Quadro de hipóteses (H12) relacionadas com a dimensão Atenção Personalizada da 

Liderança Transformacional 

H12.1: A Atenção Personalizada determina positivamente o Comprometimento Afetivo. 
H12.2: A Atenção Personalizada determina negativamente o Comprometimento Calculativo. 
H12.3: A Atenção Personalizada determina positivamente o Comprometimento Normativo. 
 

 Conforme a fundamentação teórica, foram formuladas hipóteses referentes à 

influência da Liderança Transacional no Comprometimento Organizacional. 

 Assim, formularam-se as seguintes hipóteses (H13), no Quadro 13, relacionadas com 

a dimensão Recompensa Contingencial da Liderança Transacional: 

 

Quadro 13 

Quadro de hipóteses (H13) relacionadas com a dimensão Recompensa Contingencial da 

Liderança Transacional 

H13.1: A Recompensa Contingencial determina negativamente o Comprometimento Afetivo. 
H13.2: A Recompensa Contingencial determina positivamente o Comprometimento 
Calculativo. 
H13.3: A Recompensa Contingencial determina negativamente o Comprometimento 
Normativo. 
 

 Seguindo as linhas de ideias apresentadas formularam-se, no Quadro 14, as seguintes 

hipóteses (H14) relacionadas com a dimensão Gestão por Exceção da Liderança Transacional: 

 

Quadro 14 

Quadro de hipóteses (H14) relacionadas com a dimensão Gestão por Exceção da Liderança 

Transacional 

H14.1: A Gestão por Exceção determina negativamente o Comprometimento Afetivo. 
H14.2: A Gestão por Exceção determina positivamente o Comprometimento Calculativo. 
H14.3: A Gestão por Exceção determina negativamente o Comprometimento Normativo. 
 

 Tendo em consideração a fundamentação teórica efetuada, foram formuladas 

hipóteses alusivas à influência da Satisfação com a Liderança no Comprometimento 

Organizacional. 

 Assim, no Quadro 15, foram formuladas as seguintes hipóteses (H15) relacionadas 

com a faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança: 
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Quadro 15 

Quadro de hipóteses (H15) relacionadas com a faceta Relações Humanas da Satisfação com 

a Liderança 

H15.1: A faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança determina positivamente 
o Comprometimento Afetivo. 
H15.2: A faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança determina negativamente 
o Comprometimento Calculativo. 
H15.3: A faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança determina positivamente 
o Comprometimento Normativo. 
 

 Por outro lado, formularam-se no Quadro 16 as hipóteses (H16) relacionadas com a 

faceta Técnica da Satisfação com a Liderança: 

 

Quadro 16 

Quadro de hipóteses (H16) relacionadas com a faceta Técnica da Satisfação com a 

Liderança 

H16.1: A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança determina positivamente o 
Comprometimento Afetivo. 
H16.2: A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança determina negativamente o 
Comprometimento Calculativo. 
H16.3: A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança determina positivamente o 
Comprometimento Normativo. 
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Capítulo 2 – Método 

2.1. Forma da investigação 

 A presente investigação situa-se numa linha hipotético-dedutiva de natureza 

multivariada, baseando-se num questionário, descrito posteriormente (cf. Apêndice I). 

2.2. Instrumentos 

 Para se proceder à medida dos contrutos latentes, utilizaram-se 3 escalas: o 

Multifactor Leadership Questionnaire de Bass (1985), a Escala de Comprometimento 

Organizacional de Meyer e Allen (1997) e a escala do Minnesota Satisfaction Questionnaire 

de Weiss et al. (1967), referente à Satisfação com a Supervisão. O questionário final é 

constituído por um total de 71 itens, cuja resposta é dada numa escala tipo Likert de 7 pontos. 

Na primeira e na segunda parte do Questionário, o (1) corresponde a “Discordo Totalmente” e 

o (7) corresponde a “Concordo Totalmente”. Na terceira parte, o (1) corresponde a “Muito 

Insatisfeito” e o (7) a “Muito Satisfeito” (cf. Apêndice I). 

 Para se avaliar a Liderança Transformacional e Transacional utilizou-se o 

Multifactor Leadership Questionnaire de Bass (1985), que mede as três dimensões da 

Liderança Transformacional (Carisma através de 19 itens, Estimulação Inteletual através de 3 

itens, Atenção Personalizada através de 7 itens) e as duas da Liderança Transacional 

(Recompensa Contingencial através de 7 itens, Gestão-por-Exceção através de 6 itens). 

 O Multifactor Leadership Questionnaire (Bass, 1985) recolheu inicialmente dados de 

104 militares oficiais descrevendo os seus superiores imediatos. No início, existiam 7 fatores 

com «eigenvalues» acima de 1.0 na análise dos 104 casos, mas quando a amostra subiu para 

176 casos, os «eigenvalues» do sexto e do sétimo fator desceram abaixo de 1.0 (limite abaixo 

do qual os fatores são abandonados). Quando se adicionaram os 72 casos, um fator com uma 

estrutura fatorial mais simples surgiu, no qual o sétimo fator extinguiu-se com um 

«eigenvalue» de 0.97, associando-se os seus itens ao fator Gestão por Exceção. Do mesmo 

modo, o sexto fator desapareceu como um fator separado, à medida que os valores dos seus 

itens desceram, associando os seus itens à Liderança Carismática, na qual esses itens passam a 

ter valores superiores. Assim, o Multifactor Leadership Questionnaire de Bass (1985) ficou 

composto por 42 itens. 

 No que refere à avaliação do Comprometimento Organizacional, utilizou-se a Escala 

de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1997), na versão para Portugal 

proposta por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008). Esta escala mede as três componentes do 
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Comprometimento Organizacional: a Afetiva (6 itens, dos quais 3 são invertidos), a 

Normativa (6 itens, dos quais 1 é invertido) e a Calculativa (7 itens). 

 No que respeita à Satisfação com a Liderança, utilizou-se a escala do Minnesota 

Satisfaction Questionnaire de Weiss et al. (1967), referente à Satisfação com a Supervisão, 

que contém a dimensão Relações Humanas e a dimensão Técnica (sendo cada dimensão 

medida através de 5 itens, num total de 10 itens). Estas dimensões da Satisfação com a 

Liderança são consideradas as variáveis mediadoras em estudo, ou seja, pretende-se confirmar 

se medeiam a relação entre os estilos de Liderança e o Comprometimento Organizacional. 

 Na última parte do questionário foi caraterizada a amostra através de um conjunto de 

informações demográficas (cf. Apêndice I). 

2.3. Procedimento 

 O questionário foi aplicado a um grupo diversificado (por área funcional e 

posicionamento hierárquico) de empregados efetivos e com uma antiguidade na empresa 

superior a um ano. O mesmo foi distribuído via correio electrónico por 94 colaboradores, 

através do software Qualtrics Online Survey, e os restantes oito foram entregues em papel. O 

período da recolha dos questionários decorreu entre 27 de Abril e 23 de Setembro de 2012. 

 No questionário é referido o objetivo do estudo e garantida a confidencialidade dos 

dados recolhidos, são dadas indicações de como responder ao mesmo e de que não existem 

respostas certas nem erradas e que todas serão tidas em consideração (cf. Apêndice I). 

2.4. Amostra 

 Utilizou-se uma amostra de conveniência, constituída por 102 colaboradores 

diversificados de várias empresas. 

 O primeiro critério de inclusão na amostra foi os participantes terem um contrato de 

trabalho sem termo com a organização. Já o segundo consistiu em terem uma antiguidade 

igual ou superior a um ano nessa empresa. 

 Dos 102 questionários recolhidos, entre três a cinco não se obteve resposta às 

questões demográficas, por isso, não constam das informações demográficas das Tabelas 17 e 

17. 

 A distribuição por sexos está relativamente equilibrada, pois a amostra é constituída 

por 55.9% de elementos do sexo masculino e por 41.2% de elementos do sexo feminino, é 

maioritariamente jovem com a média de idades a rondar os 36.4 (DP = 9.3) anos, é 

constituída maioritariamente por colaboradores casados ou a viver em união de facto, 54.9%, 

fazem parte da amostra uma maioria com o ensino superior, 57.8%, a maioria da amostra 
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provém da área funcional técnica, 46.1%, seguida pela área funcional da produção, 33.3%, 

ocupam a posição hierárquica de operacional e de técnico de modo semelhante, 35.3% para 

31.4% respetivamente, a maioria não tem funções de chefia direta de uma equipa de trabalho, 

62.7%, trabalham há uma média de 15.7 (DP = 10.2) anos, a antiguidade na atual empresa 

varia desde um ano até a 31 anos (M = 8.8, DP = 7.2) e a quantidade de empresas em que 

trabalharam também vaira muito, desde uma até 33. Estas informações demográficas 

encontram-se mais detalhadas na Tabela 17 para as variáveis nominais. 

 

Tabela 17 

Tabela de descrição da amostra – variáveis nominais 

Variáveis Descritivas % 
Sexo Feminino 41.2 
 Masculino 55.9 
Estado Civil Solteiro 30.4 
 Casado/União de Facto 54.9 
 Divorciado/Separado 11.8 
 Viúvo 0.0 
Habilitações Académicas Até ao 9º ano 11.8 
 Até ao 12º ano 27.5 
 Ensino Superior 57.8 
Área Funcional Administrativa 13.7 
 Técnica 46.1 
 Marketing/Vendas 3.9 
 Operações/Produção 33.3 
Posição Hierárquica Administrador 2.0 
 Gestor 7.8 
 Técnico 31.4 
 Supervisor 20.6 
 Operacional 35.3 
Funções de Chefia direta Sim 34.3 
 Não 62.7 
 

 Na Tabela 18 encontram-se as informações demográficas para as variáveis escalares. 
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Tabela 18 

Tabela de descrição da amostra – variáveis escalares 

Variáveis Descritivas Min Máx M DP 

Idade 23 62 36.4 9.3 

Tempo de Trabalho 1 46 15.7 10.2 

Antiguidade na atual empresa 1 31 8.8 7.2 

Quantas empresas trabalhou 1 33 3.4 3.9 

 

2.5. Opções estatísticas 

 A análise dos dados foi efetuada através do software IBM SPSS Statistics V.20. 

 Realizaram-se as estatísticas descritivas – Médias, Desvios-Padrão e Frequências (%) 

– para a análise das variáveis demográficas (cf. Tabela 17 e Tabela 18). 

 Calculou-se o valor do Coeficiente do Alpha de Cronbach para as variáveis em 

estudo, o qual informa acerca da Consistência Interna das escalas. O Coeficiente do Alpha de 

Cronbach, em Ciências sociais, é aceitável a partir de 0.6 (α ≥ 0.6), mas idealmente deve ser 

superior a 0.7 (α > 0.7) (cf. Tabela 29). 

 Utilizou-se a Análise Fatorial Exploratória que permite “analisar a estrutura de um 

conjunto de variáveis interrelacionadas de modo a construir uma escala de medida para 

fatores – intrínsecos – que de alguma forma – mais ou menos explícita – controlam as 

variáveis originais” (Maroco, 2007; p. 361). Utilizou-se o Método de Máxima 

Verossimilhança – «maximum likelihood» – que “permite o cálculo dos índices que servem 

para avaliar a qualidade do modelo fatorial” (Maroco, 2007; p. 371), com Rotação oblíqua 

Promax, que é mais aconselhada em Ciências Sociais, em que os fatores estão 

tendencialmente correlacionados (Maroco, 2007), sendo que se rejeitaram os itens com 

«Factor Loading» inferior a 0.5. Foi a partir dos itens com «Factor Loading» igual ou superior 

a 0.5 que foi possível criarem-se, posteriormente, as variáveis latentes. 

 Calcularam-se as estatísticas descritivas – Médias e Desvios-Padrão –, e o 

Coeficiente de Correlação de Pearson (– 1 ≤ ρ ≤ 1), de modo a obter a intensidade e a direção 

da associação linear (Maroco, 2007) entre as variáveis independentes e as variáveis 

mediadoras, entre as variáveis mediadoras e as variáveis dependentes, e entre as variáveis 

independentes e as variáveis dependentes, ou seja, as correlações entre as diversas variáveis 

latentes (cf. Tabela 29). 
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 Depois efetuou-se a Regressão Linear Múltipla, na qual se utilizou o Método 

Backword, pois este método facilita a avaliação de todos os modelos possíveis (Maroco, 

2007), onde é possível saber “a importância relativa das variáveis independentes sobre cada 

modelo” (Maroco, 2007; p. 616). O Coeficiente de determinação – R2 – mede o efeito das 

variáveis independentes sobre as dependentes, ou seja, o R2 mede a percentagem da variância 

que é explicada pela regressão (0 ≤ R2 
≤ 1). Em Ciências Sociais, o ajustamento do modelo 

aos dados já é considerado aceitável quando R2 > 0.5. Mas, para que a contribuição de cada 

variável do modelo seja comparada utiliza-se o coeficiente de regressão estandardizado, que é 

o coeficiente beta, o qual varia entre – 1 e 1 (– 1 < β < 1) (Maroco, 2007). 

 Por fim, fez-se o teste aos efeitos de mediação utilizando-se o teste de Sobel que vai 

testar se os efeitos indiretos, ou seja, os efeitos de mediação – relação entre a variável 

independente e a variável mediadora, e a relação entre a variável mediadora e a variável 

dependente – são significativos. Existe um efeito de mediação forte quando o efeito da 

variável mediadora diminui o efeito da variável independente sobre a variável dependente 

(Maroco, 2007). 
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Capítulo 3 – Resultados 

3.1. Validação face à amostra 

 Ao validar os itens do questionário face à amostra recolhida, ou seja, as variáveis 

manifestas ou observáveis, está-se a garantir que as estas medem efetivamente os construtos 

latentes, isto é, os construtos teóricos não observáveis – as atitudes – que é suposto medirem. 

 Os valores dos coeficientes dos Alpha de Cronbach das escalas encontram-se na 

Tabela 29. 

 Verificou-se que a escala do Carisma apresentou um Coeficiente do Alpha de 

Cronbach de 0.97, sugerindo uma boa consistência interna. A Análise Fatorial desta escala 

permitiu a extração de um fator que explica 67.27% da variância total estando, assim, 

alinhada com o quadro teórico que pressupunha a medição de um único construto teórico: o 

Carisma. Verificou-se, também, que todos os itens apresentavam um valor de «Factor 

Loading» superior a 0.5. Face a estes resultados considerou-se validada esta escala face à 

amostra, sem ter havido a necessidade de se eliminar qualquer item (cf. Tabela 19). 

 

Tabela 19 

Tabela do «Factor Loading» da escala Carisma 

Itens Fator 
1 

3 0.86 
19 0.86 
10 0.85 
35 0.85 
38 0.85 
28 0.84 
41 0.83 
24 0.82 
37 0.82 
21 0.82 
3 0.82 
2 0.81 
32 0.81 
26 0.80 
6 0.79 
11 0.78 
17 0.77 
31 0.72 
13 0.67 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 
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 A escala da Estimulação Inteletual apresentou, por sua vez, um Coeficiente do Alpha 

de Cronbach de 0.82, o que indica uma boa consistência interna. Com a Análise Fatorial desta 

escala extraíu-se um fator que explica 73.15% da variância total, o que vai de encontro com o 

quadro teórico que previa a medição da Estimulação Inteletual como único construto teórico. 

Todos os itens mostravam um valor de «Factor Loading» superior a 0.5. Com estes resultados 

considerou-se esta escala validada face à amostra, não se tendo eliminado quaisquer itens (cf. 

Tabela 20). 

 

Tabela 20 

Tabela do «Factor Loading» da escala Estimulação Inteletual 

Itens Fator 
1 

27 0.96 
15 0.71 
1 0.67 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 

  

 Notou-se que a escala da Atenção Personalizada apresentou um Coeficiente do Alpha 

de Cronbach de 0.87, o que mostra que existe uma boa consistência interna. A Análise 

Fatorial desta escala permitiu que se extraísse um fator que explica 57.48% da variância total, 

o que está de acordo com o quadro teórico que predizia a medição de um único construto 

teórico, a Atenção Personalizada. Todos os itens tiveram um valor de «Factor Loading» 

superior a 0.5. A partir destes resultados considerou-se validada esta escala face à amostra, 

não tendo havido necessidade de se eliminarem itens (cf. Tabela 21). 

 

Tabela 21 

Tabela do «Factor Loading» da escala Atenção Personalizada 

Itens Fator 
1 

33 0.85 
29 0.83 
16 0.72 
25 0.67 
5 0.63 
20 0.62 
23 0.60 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 
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 Por seu lado, a escala da Recompensa Contingencial manifestou um Coeficiente do 

Alpha de Cronbach de 0.89, o que revela uma boa consistência interna. A Análise Fatorial 

desta escala possibilitou a extração de um fator que explica 61.41% da variância total, 

estando, por isso, alinhada com o quadro teórico que anunciava a medição de apenas um 

construto teórico: a Recompensa Contingencial. Todos os itens demonstraram um valor de 

«Factor Loading» superior a 0.5. Através destes resultados pode-se considerar validada esta 

escala face à amostra não se tendo, por isso, eliminado quaisquer itens (cf. Tabela 22). 

 

Tabela 22 

Tabela do «Factor Loading» da escala Recompensa Contingencial 

Itens Fator 
1 

42 0.88 
34 0.81 
36 0.77 
8 0.70 
7 0.70 
18 0.68 
12 0.63 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 

 

 Por sua vez, a escala da Gestão por Exceção apresentou um Coeficiente do Alpha de 

Cronbach de 0.75, o que também sugere uma boa consistência interna. A Análise Fatorial 

desta escala permitiu a extração de dois fatores, em que o primeiro explica 43.69% da 

variância e é composto pelos itens 9, 14, 22, 4, e o segundo explica 20.63% da variância e 

dele fazem parte os itens 40 e 30. Estes resultados vão de encontro à descoberta de Hater e 

Bass (1988) de que a Gestão por Exceção pode ser ativa ou passiva. Depois de se forçar a um 

fator e se eliminarem os itens 4 e 30 a variância total explicada pelo único fator extraído é de 

58.75%. Assim, todos os itens manifestaram um valor de «Factor Loading» superior a 0.5. 

Perante estes resultados pode-se validar esta escala face à amostra (cf. Tabela 23). 
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Tabela 23 

Tabela do «Factor Loading» da escala Gestão por Exceção 

Itens Fator 
1 

14 0.77 
9 0.73 
22 0.61 
40 0.60 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 

 

 Constatou-se que a escala das Relações Humanas apresentou um Coeficiente do 

Alpha de Cronbach de 0.95, o que revela uma boa consistência interna. Através da Análise 

Fatorial desta escala pode-se extrair um fator que explica 83.39% da variância total, indo de 

encontro ao quadro teórico que pressupunha a medição de um construto teórico: as Relações 

Humanas. Todos os itens exibiram um valor de «Factor Loading» superior a 0.5. 

Considerando os resultados obtidos, considera-se esta escala validada face à amostra, não se 

eliminando quaisquer itens (cf. Tabela 24). 

 

Tabela 24 

Tabela do «Factor Loading» da escala Relações Humanas 

Itens Fator 
1 

1 0.93 
3 0.89 
9 0.89 
5 0.87 
7 0.86 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 

 

 Verificou-se que a escala Técnica apresentou um Coeficiente do Alpha de Cronbach 

de 0.92, revelando uma boa consistência interna. Através da Análise Fatorial extraíu-se um 

fator desta escala que explica 76.22% da variância total, o que vai de encontro ao quadro 

teórico que determinava a medição de um construto teórico: a Técnica. Todos os itens 

possuíram um valor de «Factor Loading» superior a 0.5. De acordo com estes resultados, 

considera-se esta escala validada face à amostra, não tendo sido necessário eliminar itens (cf. 

Tabela 25). 
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Tabela 25 

Tabela do «Factor Loading» da escala Técnica 

Itens Fator 
1 

8 0.89 
10 0.88 
2 0.87 
6 0.86 
4 0.69 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 

 

 A escala do Comprometimento Afetivo exibiu um Coeficiente do Alpha de Cronbach 

de 0.89, apontando uma boa consistência interna. Através da Análise Fatorial desta escala 

possibilitou-se a extração de um fator que explica 64.06% da variância total estando, por isso, 

de acordo com o quadro teórico que pressupunha a medição do Comprometimento Afetivo 

como único construto teórico. Todos os itens tiveram um valor de «Factor Loading» superior 

a 0.5. Assim, com estes resultados considera-se que esta escala está validada face à amostra, 

não se tendo eliminado quaisquer itens (cf. Tabela 26). 

 

Tabela 26 

Tabela do «Factor Loading» da escala Comprometimento Afetivo 

Itens Fator 
1 

6 0.90 
11 0.75 
9 0.73 
2 0.71 
15 0.71 
7 0.70 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 

 

 Por seu lado, a escala do Comprometimento Calculativo mostrou um Coeficiente do 

Alpha de Cronbach de 0.79, o que sugere uma boa consistência interna. A escala do 

Comprometimento Calculativo é composta por dois fatores, em que o primeiro explica 

47.80% da variância e é constituído pelos itens 17, 3, 16, e o segundo fator explica 16.40% da 

variância e dele fazem parte os itens 19, 14, 13 e 1. Estes resultados vão de encontro à dupla 

face que o Comprometimento Calculativo pode ter, como a falta de alternativas e os custos 

associados à saída da organização (Meyer & Allen, 1991). Depois de se forçar a um fator e se 
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eliminarem os itens 14 e 19 obteve-se uma variância total de 56.27% explicada pelo único 

fator extraído. Assim, todos os itens revelaram um valor de «Factor Loading» superior a 0.5. 

Com base nestes resultados considerou-se validada esta escala face à amostra, não se 

eliminando itens (cf. Tabela 27). 

 

Tabela 27 

Tabela do «Factor Loading» da escala Comprometimento Calculativo 

Itens Fator 
1 

17 0.78 
3 0.77 
16 0.72 
1 0.58 
13 0.51 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 

 

 A escala do Comprometimento Normativo exibiu um Coeficiente do Alpha de 

Cronbach de 0.86, apontando uma boa consistência interna. Através da Análise Fatorial desta 

escala foi possível extrair-se um fator que explica 59.60% da variância total estando, por isso, 

alinhado com o quadro teórico que previa a medição de um único construto teórico: o 

Comprometimento Normativo. Todos os itens apresentavam um valor de «Factor Loading» 

superior a 0.5. É através destes resultados que se considerou que esta escala está validada 

perante a amostra, não tendo havido necessidade de se eliminarem itens (cf. Tabela 28). 

 

Tabela 28 

Tabela do «Factor Loading» da escala Comprometimento Normativo 

Itens Fator 
1 

18 0.84 
4 0.79 
10 0.74 
8 0.67 
5 0.65 
12 0.62 

Método de extração: «Maximum Likelihood». 
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3.2. Teste das hipóteses 

3.2.1. Estatísticas descritivas 

 Com base nas variáveis latentes calculadas através das médias dos «Factor Loading», 

apresentam-se as estatísticas descritivas, em seguida, na Tabela 29.  
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Tabela 29 

Tabela do Coeficiente de Correlação de Pearson e do Coeficiente do Alpha de Cronbach 

 Média Desvio Padrão 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 - Estimulação Inteletual 3.22 1.12 (0.82)          

2 - Atenção Personalizada 3.27 0.91 0.59** (0.87)         

3- Carisma 3.49 1.19 0.69** 0.92** (0.97)        

4 - Recompensa Contingencial 2.61 1.04 0.59** 0.74** 0.79** (0.89)       

5 - Gestão-por-Exceção 3.18 0.88 0.33** 0.63** 0.62** 0,55** (0.75)      

6 - Comprometimento Afetivo 3.39 1.20 0.32** 0.40** 0.39** 0.32** 0.18 (0.89)     

7 - Comprometimento Calculativo 3.18 0.98 0.13 0.11 0.13 0.13 0.23* 0.20* (0.79)    

8 - Comprometimento Normativo 2.69 1.08 0.45** 0.43** 0.45** 0.49** 0.25* 0.71** 0.36** (0.86)   

9 - Relações Humanas 3.99 1.37 0.52** 0.81** 0.87** 0.65** 0.51** 0.35** 0.07 0.39** (0.95)  

10 - Técnica 3.84 1.26 0.53** 0.81** 0.86** 0.65** 0.50** 0.35** 0.12 0.39** 0.92** (0.92) 

**. A correlação é significativa ao nível 0,01 (2-tailded). 

*. A correlação é significativa ao nível 0,05 (2-tailded). 

Nota: Entre parêntesis apresenta-se o valor do coeficiente do Alpha de Cronbach.
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 Com base na Tabela 29, poderam-se testar as hipóteses inicialmente propostas. 

 Em primeiro lugar, constata-se que todas as variáveis latentes se correlacionaram de 

modo positivo (cf. Tabela 29). 

 Relativamente às variáveis da Liderança Transformacional (cf. Tabela 30), o Carisma 

e a Estimulação Inteletual correlacionam-se moderadamente. Verifica-se que a correlação 

mais forte se encontra entre o Carisma e a Atenção Personalizada. Por último, a Estimulação 

Inteletual e Atenção Personalizada correlacionam-se, também, moderadamente. Assim, as 

dimensões da Liderança Transformacional correlacionam-se de forma positiva, confirmando 

as hipóteses H1.1, H1.2 e H1.3 (cf. Tabela 30), indo de encontro aos estudos de Bass (1985) e 

de Bycio et al. (1995). Na mesma linha, Bass (1999) afirma que tal acontece na maioria dos 

estudos. 

 

Tabela 30 

Tabela de hipóteses (H1) relacionada com as dimensões da Liderança Transformacional 

Hipótese r Conclusão 
H1.1: O Carisma correlaciona-se positivamente com 
a Estimulação Inteletual. 

0.69** Não rejeitada 

H1.2: O Carisma correlaciona-se positivamente com 
a Atenção Personalizada. 

0.92** Não rejeitada 

H1.3: A Estimulação Inteletual correlaciona-se 
positivamente com a Atenção Personalizada. 

0.59** Não rejeitada 

r = Coeficiente de Correlação de Pearson. 

**. A correlação é significativa ao nível 0,01 (2-tailded). 

*. A correlação é significativa ao nível 0,05 (2-tailded). 

 

 No que respeita às duas variáveis da Liderança Transacional, estas correlacionam-se 

de modo moderado, confirmando-se, por isso, a hipótese H2 (cf. Tabela 31), tal como no 

estudo de Bass (1985), o que comprova que a Recompensa Contingencial e a Gestão por 

Exceção são fatores da Liderança Transacional. 
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Tabela 31 

Tabela de hipóteses (H2) relacionadas com as dimensões da Liderança Transacional 

Hipótese r Conclusão 
H2: A Recompensa Contingencial correlaciona-se 
positivamente com a Gestão por Exceção. 

0,55** Não rejeitada 

r = Coeficiente de Correlação de Pearson. 

**. A correlação é significativa ao nível 0,01 (2-tailded). 

*. A correlação é significativa ao nível 0,05 (2-tailded). 

 

 As duas variáveis da Satisfação com a Liderança caraterizam-se por terem a 

correlação mais forte, tendo em consideração todas as correlações observadas na Tabela 29, 

confirmando-se, por isso, a hipótese H3 (cf. Tabela 32). 

 

Tabela 32 

Tabela de hipótese (H3) relacionada com as facetas da Satisfação com a Liderança 

Hipótese r Conclusão 
H3: A faceta Relações Humanas correlaciona-se 
positivamente com a faceta Técnica. 

0.92** Não rejeitada 

r = Coeficiente de Correlação de Pearson. 

**. A correlação é significativa ao nível 0,01 (2-tailded). 

*. A correlação é significativa ao nível 0,05 (2-tailded). 

 

 Quanto às variáveis do Comprometimento, a correlação mais forte ocorre entre o 

Comprometimento Afetivo e o Normativo. Depois, o Comprometimento Normativo tem uma 

correlação fraca com o Comprometimento Calculativo. Por fim, o Comprometimento 

Calculativo também se correlaciona de modo fraco com o Comprometimento Afetivo. Além 

disso, salienta-se o facto da variável Comprometimento Calculativo ter as correlações mais 

fracas com todas as variáveis, como se pode confirmar na Tabela 29. Assim, o 

Comprometimento Afetivo e o Normativo correlacionam-se de forma positiva, confirmando a 

hipótese H9.1, o que vai de encontro aos estudos de Allen e Meyer (1990), Meyer e Allen 

(1991), Meyer et al. (2002) e de Wasti (2005), que afirmam que essa relação não significa que 

estes dois construtos sejam o mesmo, pois os antecedentes e as consequências de ambos são 

diferentes. As hipóteses H9.2 e H9.3 não foram confirmadas (cf. Tabela 33) pois não se 

correlacionam negativamente como nos estudos de Allen e Meyer (1990) e de Meyer et al. 

(2002), no entanto, apresentam correlações fracas. 
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Tabela 33 

Tabela de hipóteses (H9) relacionadas com as dimensões do Comprometimento 

Organizacional 

Hipótese r Conclusão 
H9.1: O Comprometimento Afetivo e o Comprometimento 
Normativo correlacionam-se positivamente. 

0.71** Não rejeitada 

H9.2: O Comprometimento Calculativo correlaciona-se 
negativamente com o Comprometimento Afetivo. 

0.20* Rejeitada 

H9.3: O Comprometimento Calculativo correlaciona-se 
negativamente com o Comprometimento Normativo. 

0.36** Rejeitada 

r = Coeficiente de Correlação de Pearson. 

**. A correlação é significativa ao nível 0,01 (2-tailded). 

*. A correlação é significativa ao nível 0,05 (2-tailded). 

 

 A correlação mais fraca observada ocorre entre o Comprometimento Calculativo e a 

variável Relações Humanas, como se pode verificar na Tabela 29. 

 

3.2.2. Teste das hipóteses 

 Testou-se a influência das cinco dimensões da Liderança sobre a faceta Relações 

Humanas da Satisfação com a Liderança, tendo-se obtido quatro modelos (cf. Tabela 34). 

 

Tabela 34 

Modelo de determinação da Liderança sobre a faceta Relações Humanas da Satisfação com 

a Liderança 

 R2 F Sig. 
M1 0.77 61.86 0.00 
M2 0.76 77.53 0.00 
M3 0.76 103.59 0.00 
M4 0.76 154.86 0.00 
M1= Carisma, Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M2= Carisma, Estimulação Inteletual, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M3= Carisma, Estimulação Inteletual, Gestão por Exceção; 
M4= Carisma, Estimulação Inteletual. 
 

 Como se pode verificar, a diferença do primeiro modelo para o quarto modelo 

implicou uma perda de percentagem da variância explicada da dimensão Relações Humanas 

da Satisfação com a Liderança (variável dependente) de 1%. Assim, pode-se considerar que o 

quarto modelo é o que melhor representa a relação de determinação das dimensões da 
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Liderança sobre a dimensão Relações Humanas da Satisfação com a Liderança, estando 

representado na Tabela 35. 

 

Tabela 35 

Modelo de determinação da Liderança sobre a faceta Relações Humanas da Satisfação com 

a Liderança 

 B Erro-Padrão β Sig. 
Carisma 1.11 0.08 0.97 0.00 
Estimulação Inteletual - 0.19 0.08 - 0.15 0.03 
 

 A análise destes modelos permitiu, também, testar as hipóteses formuladas (cf. 

Tabela 36). 

 

Tabela 36 

Tabela de hipóteses relacionadas com as dimensões da Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H4.1: O Carisma determina positivamente a faceta Relações 
Humanas da Satisfação com a Liderança. 

0.97 
 

Não rejeitada 

H5.1: A Estimulação Inteletual determina positivamente a 
faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança. 

- 0.15 Rejeitada 

H6.1: Atenção Personalizada determina positivamente a 
faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

H7.1: Recompensa Contingencial determina negativamente 
a faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança. 

Relação 
eliminada no 

M3 

Rejeitada 

H8.1: Gestão por exceção determina negativamente a faceta 
Relações Humanas da Satisfação com a Liderança. 

Relação 
eliminada no 

M4 

Rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que a faceta Relações Humanas da Satisfação com a 

Liderança é determinada pelo Carisma e pela Estimulação Inteletual. 

 Depois, também se testou a influência das cinco dimensões da Liderança sobre a 

faceta Técnica da Satisfação com a Liderança, obtendo-se cinco modelos (cf. Tabela 37). 
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Tabela 37 

Modelo de determinação da Liderança sobre a faceta Técnica da Satisfação com a Liderança 

 R2 F Sig. 
M1 0.75 55.78 0.00 
M2 0.75 69.97 0.00 
M3 0.74 93.05 0.00 
M4 0.74 139.08 0.00 
M5 0.73 273.72 0.00 
M1= Carisma, Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M2= Carisma, Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Gestão por Exceção; 
M3= Carisma, Estimulação Inteletual, Gestão por Exceção; 
M4= Carisma, Estimulação Inteletual. 
M5= Carisma. 
 

 Verifica-se que a diferença do primeiro para o quarto modelo implicou uma perda de 

percentagem da variância explicada da dimensão Técnica da Satisfação com a Liderança 

(variável dependente) de 2%. Considera-se, então, que o quinto modelo é o que melhor 

representa a relação de determinação das dimensões da Liderança sobre a dimensão Técnica 

da Satisfação com a Liderança, estando tal representado na Tabela 38. 

 

Tabela 38 

Modelo de determinação da Liderança sobre a faceta Técnica da Satisfação com a Liderança 

 B Erro-Padrão β Sig. 
Carisma 0.91 0.06 0.86 0.00 
 

 A análise destes modelos permitiu, também, testar as hipóteses formuladas (cf. 

Tabela 39). 
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Tabela 39 

Tabela de hipóteses relacionadas com as dimensões da Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H4.2: O Carisma determina positivamente a faceta Técnica 
da Satisfação com a Liderança. 

0.86 
 

Não rejeitada 

H5.2: A Estimulação Inteletual determina positivamente a 
faceta Técnica da Satisfação com a Liderança. 

Relação 
eliminada no 

M5 

Rejeitada 

H6.2: Atenção Personalizada determina positivamente a 
faceta Técnica da Satisfação com a Liderança. 

Relação 
eliminada no 

M3 

Rejeitada 

H7.2: Recompensa Contingencial determina negativamente 
a faceta Técnica da Satisfação com a Liderança. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

H8.2: Gestão por exceção determina negativamente a faceta 
Técnica da Satisfação com a Liderança. 

Relação 
eliminada no 

M4 

Rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que a faceta Técnica da Satisfação com a Liderança é 

determinada unicamente pelo Carisma. 

 Testou-se, depois, a influência das facetas Satisfação com a Liderança sobre o 

Comprometimento Afetivo, obtendo-se dois modelos (cf. Tabela 40). 

 

Tabela 40 

Modelo de determinação da Satisfação com a Liderança sobre o Comprometimento Afetivo 

 R2 F Sig. 
M1 0.13 7.32 0.00 
M2 0.13 14.31 0.00 
M1= Relações Humanas; Técnica; 
M2= Relações Humanas. 
 

 Verifica-se que a diferença do primeiro para o segundo modelo não implicou uma 

perda de percentagem da variância explicada da componente Comprometimento Afetivo 

(variável dependente). No entanto, considera-se que o segundo modelo é o que representa 

melhor a relação de determinação das dimensões da Satisfação com a Liderança sobre a 

componente Comprometimento Afetivo, estando tal representado na Tabela 41. 
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Tabela 41 

Modelo de determinação da Satisfação com a Liderança sobre o Comprometimento Afetivo 

 B Erro-Padrão β Sig. 
Relações Humanas 0.31 0.08 0.35 0.00 
 

 A análise destes modelos permitiu, ainda, testar as hipóteses formuladas (cf. Tabela 

42). 

 

Tabela 42 

Tabela de hipóteses relacionadas com as facetas da Satisfação com a Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H15.1: A faceta Relações Humanas da Satisfação com a 
Liderança determina positivamente o Comprometimento 
Afetivo. 

0.35 
 

Não rejeitada 

H16.1: A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança 
determina positivamente o Comprometimento Afetivo. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que o Comprometimento Afetivo é determinado 

apenas pela faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança. 

 Depois foi testada a influência das facetas da Satisfação com a Liderança sobre o 

Comprometimento Calculativo, tendo-se obtido três modelos (cf. Tabela 43). 

 

Tabela 43 

Modelo de determinação da Satisfação com a Liderança sobre o Comprometimento 

Calculativo 

 R2 F Sig. 
M1 0.03 1.59 0.00 
M2 0.02 1.56 0.00 
M3 0.00 n/a n/a 
M1= Relações Humanas; Técnica; 
M2= Técnica; 
M3= n/a 
 

 Verifica-se que a diferença do primeiro para o terceiro modelo implicou uma perda 

total de percentagem da variância explicada da componente Comprometimento Calculativo 

(variável dependente). Assim, considera-se que o terceiro modelo representa melhor a relação 

de não determinação das dimensões da Satisfação com a Liderança sobre a componente 

Comprometimento Calculativo, estando representado na Tabela 44. 
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Tabela 44 

Modelo de determinação da Satisfação com a Liderança sobre o Comprometimento 

Calculativo 

 B Erro-Padrão β Sig. 
n/a n/a n/a n/a n/a 
 

 A partir da análise destes modelos pode-se testar as hipóteses formuladas (cf. Tabela 

45). 

 

Tabela 45 

Tabela de hipóteses relacionadas com as facetas da Satisfação com a Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H15.2: A faceta Relações Humanas da Satisfação com a 
Liderança determina negativamente o Comprometimento 
Calculativo. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

H16.2: A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança 
determina negativamente o Comprometimento Calculativo. 

Relação 
eliminada no 

M3 

Rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que o Comprometimento Calculativo não é 

determinado por nenhuma das facetas da Satisfação com a Liderança. 

 Foi testada a influência das facetas Satisfação com a Liderança sobre o 

Comprometimento Normativo, obtendo-se dois modelos (cf. Tabela 46). 

 

Tabela 46 

Modelo de determinação da Satisfação com a Liderança sobre o Comprometimento 

Normativo 

 R2 F Sig. 
M1 0.16 9.52 0.00 
M2 0.16 18.54 0.00 
M1= Relações Humanas; Técnica; 
M2= Relações Humanas. 
 

 Verifica-se que a diferença do primeiro para o segundo modelo não implicou uma 

perda de percentagem da variância explicada da componente Comprometimento Normativo 

(variável dependente). No entanto, o segundo modelo é o que melhor representa a relação de 

determinação das dimensões da Satisfação com a Liderança sobre a componente 

Comprometimento Normativo, estando tal representado na Tabela 47. 
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Tabela 47 

Modelo de determinação da Satisfação com a Liderança sobre o Comprometimento 

Normativo 

 B Erro-Padrão β Sig. 
Relações Humanas 0.31 0.07 0.40 0.00 
 

 Através da análise destes modelos pode-se testar as hipóteses formuladas (cf. Tabela 

48). 

 

Tabela 48 

Tabela de hipóteses relacionadas com as facetas da Satisfação com a Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H15.3: A faceta Relações Humanas da Satisfação com a 
Liderança determina positivamente o Comprometimento 
Normativo. 

0.40 
 

Não rejeitada 

H16.3: A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança 
determina positivamente o Comprometimento Normativo. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que o Comprometimento Normativo é determinado 

somente pela faceta Relações Humanas da Satisfação com a Liderança. 

 Testou-se a influência das cinco dimensões da Liderança sobre a componente 

Comprometimento Afetivo, tendo-se obtido cinco modelos (cf. Tabela 49). 

 

Tabela 49 

Modelo de determinação da Liderança sobre o Comprometimento Afetivo 

 R2 F Sig. 
M1 0.18 4.25 0.00 
M2 0.18 5.36 0.00 
M3 0.18 7.14 0.00 
M4 0.17 10.26 0.00 
M5 0.16 19.28  
M1= Carisma, Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M2= Carisma, Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Gestão por Exceção; 
M3= Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Gestão por Exceção; 
M4= Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada; 
M5= Atenção Personalizada. 
 

 Conforme se observa, a diferença do primeiro para o quinto modelo implicou uma 

perda de percentagem da variância explicada da componente Comprometimento Afetivo 
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(variável dependente) de 2%. Assim, considera-se que o quinto modelo é o que melhor 

representa a relação de determinação das dimensões da Liderança sobre o Comprometimento 

Afetivo, estando tal representado na Tabela 50. 

 

Tabela 50 

Modelo de determinação da Liderança sobre o Comprometimento Afetivo 

 B Erro-Padrão β Sig. 
Atenção Personalizada 0.54 0.12 0.40 0.00 
 

 Assim, a análise destes modelos permitiu testar as hipóteses formuladas (cf. Tabela 

51). 

 

Tabela 51 

Tabela de hipóteses relacionadas com as dimensões da Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H10.1: O Carisma determina positivamente o 
Comprometimento Afetivo. 

Relação 
eliminada no 

M3 

Rejeitada 

H11.1: A Estimulação Inteletual determina positivamente o 
Comprometimento Afetivo. 

Relação 
eliminada no 

M5 

Rejeitada 

H12.1: A Atenção Personalizada determina positivamente o 
Comprometimento Afetivo. 

0.40 Não rejeitada 

H13.1: A Recompensa Contingencial determina 
negativamente o Comprometimento Afetivo. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

H14.1: A Gestão por Exceção determina negativamente o 
Comprometimento Afetivo. 

Relação 
eliminada no 

M4 

Rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que a componente Comprometimento Afetivo é 

determinada apenas pela Atenção Personalizada. 

 Testou-se, depois, a influência das cinco dimensões da Liderança sobre a 

componente Comprometimento Calculativo, da qual se obtiveram cinco modelos (cf. Tabela 

52). 
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Tabela 52 

Modelo de determinação da Liderança sobre o Comprometimento Calculativo 

 R2 F Sig. 
M1 0.07 1.32 0.26 
M2 0.07 1.66 0.17 
M3 0.07 2.23 0.09 
M4 0.06 2.93 0.06 
M5 0.05 5.56 0.02 
M1= Carisma, Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M2= Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M3= Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Gestão por Exceção; 
M4= Estimulação Inteletual, Gestão por Exceção; 
M5= Gestão por Exceção. 
 

 Como se pode verificar, a diferença do primeiro para o quinto modelo implicou uma 

perda de percentagem da variância explicada da componente Comprometimento Calculativo 

(variável dependente) de 2%. Assim, pode-se considerar que o quinto modelo é o que melhor 

representa a relação de determinação das dimensões da Liderança sobre o Comprometimento 

Calculativo, estando tal representado na Tabela 53. 

 

Tabela 53 

Modelo de determinação da Liderança sobre o Comprometimento Calculativo 

 B Erro-Padrão β Sig. 
Gestão por Exceção 0.26 0.11 0.23 0.02 
 

 Assim, através da análise destes modelos, pode-se testar as hipóteses formuladas (cf. 

Tabela 54). 
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Tabela 54 

Tabela de hipóteses relacionadas com as dimensões da Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H10.2: O Carisma determina negativamente o 
Comprometimento Calculativo. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

H11.2: A Estimulação Inteletual determina negativamente o 
Comprometimento Calculativo. 

Relação 
eliminada no 

M5 

Rejeitada 

H12.2: A Atenção Personalizada determina negativamente 
o Comprometimento Calculativo. 

Relação 
eliminada no 

M4 

Rejeitada 

H13.2: A Recompensa Contingencial determina 
positivamente o Comprometimento Calculativo. 

Relação 
eliminada no 

M3 

Rejeitada 

H14.2: A Gestão por Exceção determina positivamente o 
Comprometimento Calculativo. 

0.23 Não rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que a componente Comprometimento Calculativo é 

determinada exclusivamente pela Gestão por Exceção. 

 Por fim, foi testada a influência das cinco dimensões da Liderança sobre a 

componente Comprometimento Normativo, obtendo-se quatro modelos (cf. Tabela 55). 

 

Tabela 55 

Modelo de determinação da Liderança sobre o Comprometimento Normativo 

 R2 F Sig. 
M1 0.29 7.83 0.00 
M2 0.29 9.79 0.00 
M3 0.29 13.01 0.00 
M4 0.29 19.60 0.00 
M1= Carisma, Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M2= Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial, Gestão por Exceção; 
M3= Estimulação Inteletual, Atenção Personalizada, Recompensa Contingencial; 
M4= Estimulação Inteletual, Recompensa Contingencial. 
 

 Observa-se que a diferença do primeiro modelo para o quarto modelo não implicou 

uma perda de percentagem da variância explicada da componente Comprometimento 

Normativo (variável dependente). Assim, considera-se que o quarto modelo é o que melhor 

representa a relação de determinação das dimensões da Liderança sobre o Comprometimento 

Normativo, estando representado na Tabela 56. 
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Tabela 56 

Modelo de determinação da Liderança sobre o Comprometimento Normativo 

 B Erro-Padrão β Sig. 
Estimulação Inteletual 0.24 0.10 0.25 0.02 
Recompensa Contingencial 0.36 0.11 0.35 0.00 
 

 Assim, através da análise destes modelos, pode-se testar as hipóteses formuladas (cf. 

Tabela 57). 

 

Tabela 57 

Tabela de hipóteses relacionadas com as dimensões da Liderança 

Hipótese β Conclusão 
H10.3: O Carisma determina positivamente o 
Comprometimento Normativo. 

Relação 
eliminada no 

M2 

Rejeitada 

H11.3: A Estimulação Inteletual determina positivamente o 
Comprometimento Normativo. 

0.25 Não rejeitada 

H12.3: A Atenção Personalizada determina positivamente o 
Comprometimento Normativo. 

Relação 
eliminada no 

M4 

Rejeitada 

H13.3: A Recompensa Contingencial determina 
negativamente o Comprometimento Normativo. 

0.35 Rejeitada 

H14.3: A Gestão por Exceção determina negativamente o 
Comprometimento Normativo. 

Relação 
eliminada no 

M3 

Rejeitada 

 

 Os resultados obtidos sugerem que a componente Comprometimento Normativo é 

determinada pela Estimulação Inteletual e pela Recompensa Contingencial. 

 Assim, não tendo sido rejeitadas as hipóteses H4.1 e H4.2 que estabelecem como 

variáveis mediadoras as facetas Relações Humanas e Técnica da Satisfação com a Liderança, 

os resultados obtidos sugerem que a relação de determinação do Carisma sobre o 

Comprometimento Afetivo é mediada pelas facetas Relações Humanas e Técnica da 

Satisfação com a Liderança, o que espelha a enorme importância dos líderes carismáticos na 

Satisfação com a Liderança. 

 Rejeitaram-se as hipóteses H5.1 e H5.2, pois a Estimulação Inteletual determina, 

numa relação negativa, a variável mediadora Relações Humanas da Satisfação com a 

Liderança e não determina a variável mediadora Técnica da Satisfação com a Liderança e, 

perante os resultados obtidos, pode-se afirmar que a variável mediadora Relações Humanas da 

Satisfação com a Liderança medeia a Estimulação Inteletual e o Comprometimento 
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Normativo, o que mostra que quanto menos Estimulação Inteletual, maior a Satisfação com a 

Liderança na faceta Relações Humanas e, por conseguinte, maior Comprometimento 

Normativo. 

 A variável Atenção Personalizada não determina nenhuma das variáveis mediadoras, 

rejeitando, então, as hipóteses H6.1 e H6.2, refletindo que a Satisfação com a Liderança não 

depende da preocupação e da consideração individual com cada colaborador. 

 A variável Recompensa Contingencial, por seu lado, também não determina 

nenhuma das variáveis mediadoras, pelo que se rejeitam as hipóteses H7.1 e H7.2, o que 

parece mostrar que a utilização de recompensas não vai ter efeito sobre a Satisfação dos 

colaboradores relativamente ao líder. 

 A variável Gestão por Exceção também não determina nenhuma das variáveis 

mediadoras rejeitando-se, assim, as hipóteses H8.1 e H8.2, mostrando que uma Liderança 

baseada em intervenções apenas quando algo não corre bem não vai influenciar a Satisfação 

com o líder. 

 Como já foi referido, o Carisma não determina o Comprometimento Afetivo, pelo 

que se rejeita a hipótese H10.1, o qual vai contra a literatura (Bycio et al., 1995; Oliveira et 

al., 2007). Acontece o mesmo para o Comprometimento Calculativo, rejeitando-se a hipótese 

H10.2, o que confirma a ausência de relação entre o Comprometimento Calculativo e a 

Liderança Transformacional. O Comprometimento Normativo também não é determinado 

pelo Carisma, rejeitando-se a hipótese H10.3, o que leva a crer que o sentido de dever moral e 

de obrigação por dívida (Meyer & Parfyonova, 2010) não é influenciado por líderes 

carismáticos. 

 Rejeitaram-se as hipóteses H11.1 H11.2, pois a Estimulação Inteletual não determina 

o Comprometimento Afetivo nem o Comprometimento Calculativo, o que corrobora, mais 

uma vez, a inexistência de relação entre o Comprometimento Calculativo e a Liderança 

Transformacional. Por outro lado, não se rejeitou a hipótese H11.3, pois a Estimulação 

Inteletual determina o Comprometimento Normativo, o que indica que quanto mais 

inteletualmente desafiante é um líder, mais a ideia de permanecer na organização se 

desenvolverá. 

 A Atenção Personalizada determina o Comprometimento Afetivo, o que confirma a 

hipótese H12.1, a qual está de acordo com a teoria de Meyer et al. (2002) de que 

comportamentos Transformacionais desenvolvem o Comprometimento Afetivo. Por seu lado, 

rejeitou-se a hipótese H12.2, pois o Comprometimento Calculativo não é determinado pela 
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Atenção Personalizada, mostrando, de novo, a falta de relação entre o Comprometimento 

Calculativo e a Liderança Transformacional. A hipótese H12.3 também foi rejeitada, visto o 

Comprometimento Normativo não ser determinado pela Atenção Personalizada, o que revela 

que o sentido de dever moral e de obrigação por dívida (Meyer & Parfyonova, 2010) não é 

influenciado por líderes que têm em consideração as necessidades individuais dos 

colaboradores. 

 A hipótese H13.1 foi rejeitada pois a Recompensa Contingencial não determina o 

Comprometimento Afetivo, o que está de acordo com a literatura (Bass, 2000; Emery & 

Barker, 2007; Meyer et al, 2002) de que líderes transacionais não despertam tanto o 

Comprometimento Afetivo dos colaboradores como os líderes transformacionais. O 

Comprometimento Calculativo não é determinado pela Recompensa Contingencial, 

rejeitadando-se a hipótese H13.2, tal como nos estudos de Bycio et al. (1995) e Oliveira et al. 

(2007), o que poderá querer dizer que os investimentos que um colaborador faz numa 

organização não estão muito relacionados com as recompensas recebidas. Por outro lado, o 

Comprometimento Normativo é determinado pela Recompensa Contingencial, pelo que se 

rejeita a hipótese H13.3, como no estudo de Oliveira et al. (2007), o que pode indicar a 

influência de recompensas ou punições contingenciais, conforme Meyer e Allen (1991), sobre 

o sentido de dever permanecer. 

 A Gestão por Exceção não determina o Comprometimento Afetivo, razão pela qual 

foi rejeitada a hipótese H14.1, indo de encontro à literatura (Bass, 2000; Emery & Barker, 

2007; Meyer et al, 2002) acerca da Liderança Transacional não estimular tanto o 

Comprometimento Afetivo dos colaboradores como os líderes transformacionais. O 

Comprometimento Calculativo é determinado pela Gestão por Exceção, o que confirma a 

hipótese H14.2, o que poderá estar relacionado com a o facto do Comprometimento 

Calculativo não necessitar de afetos para se desenvolver, como afirmam Allen e Meyer (1990) 

e os líderes que utilizam a Gestão por Exceção evitam dar indicações se o trabalho se fizer 

como sempre se fez e se os objetivos traçados forem alcançados (Hater & Bass, 1988). A 

Gestão por Exceção não determina o Comprometimento Normativo, rejeitando a hipótese 

H14.3. Avolio e Bass (1998) e Bass e Avolio (1989) afirmaram que os líderes que praticam a 

Gestão por Exceção só agem quando algo não está de acordo com os objetivos, por isso, tal 

não deve desenvolver um sentido de retribuição à organização. 

 Como já foi referido, a faceta Relações Humanas determina o Comprometimento 

Afetivo, pelo que se confirma a hipótese H15.1, indo de encontro ao que Meyer e Allen 
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(1991) mencionam, no que respeita às relações entre subordinados e superiores como 

antecedentes do Comprometimento Afetivo. Por seu lado, rejeita-se a hipótese H15.2, pois o 

Comprometimento Calculativo não é determinado pela faceta Relações Humanas, o que 

indica que esta variável não influencia a necessidade de um colaborador permanecer na 

organização, e para o Comprometimento Normativo não se rejeita a hipótese H15.3 pois, tal 

como referido anteriormente, este é determinado positivamente por esta variável mediadora, o 

que mostra que o Comprometimento Normativo depende da qualidade das relações 

estabelecidas entre líder e colaboradores. 

 A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança não determina positivamente o 

Comprometimento Afetivo, rejeitando a hipótese H16.1, o que significa que as competências 

técnicas do líder têm pouca importância no desenvolvimento desta componente do 

Comprometimento. A faceta Técnica da Satisfação com a Liderança não determina o 

Comprometimento Calculativo, pelo que se rejeita a hipótese H16.2, confirmando que o 

Comprometimento Calculativo se prende com outros aspetos que não um certo estilo de 

Liderança ou a Satisfação com o líder, mas sim com aspetos mais instrumentais, tais como os 

que Allen e Meyer (1990) referem, ou seja, o número de investimentos feitos numa 

organização e/ou a falta de alternativas se não permanecer nela. O Comprometimento 

Normativo também não é determinado pela faceta Técnica da Satisfação com a Liderança, 

rejeitando a hipótese H16.3, mostrando que o sentido de obrigação por dívida e o dever moral 

não estão relacionados com as competências técnicas do líder.  

 Com base nestes resultados é, então, possível estabelecer o modelo final resultante 

deste estudo (cf. Figura 1): 
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Figura 1. Modelo final. Os valores apresentados são os valores dos coeficientes beta 

significativos. 

 

 Com base nestes resultados, vai-se verificar se existe uma relação de mediação da 

faceta Relações Humanas na relação de determinação da variável Comprometimento 

Normativo, sendo esta a hipótese H17, como consta na Tabela 58: 

 

Tabela 58 

Tabela de hipótese (H17) relacionada com a relação de mediação da faceta Relações 

Humanas na relação de determinação da variável Comprometimento Normativo 

Hipótese 
H17: A faceta Relações Humanas tem uma relação de mediação na relação de determinação 
do Comprometimento Normativo. 
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3.2.3. Teste dos efeitos de mediação 

 Com base nestes resultados e como proposto inicialmente de que existiria uma 

relação entre as variáveis da Liderança e do Comprometimento Organizacional, mediada pela 

Satisfação com a Liderança, parece haver uma relação de mediação entre Estimulação 

Inteletual – Relações Humanas – Comprometimento Normativo. 

 Neste sentido, foi efetuado o teste de Sobel para averiguar se essa relação de 

mediação pode diminuir o efeito direto da relação Estimulação Inteletual – Comprometimento 

Normativo. 

 Verificou-se que esta relação de mediação não é significativa, como se pode observar 

na Tabela 59, pelo que se rejeita a hipótese H17. 

 

Tabela 59 

Tabela de hipótese (H17) relacionada com a relação de mediação da variável Relações 

Humanas na relação de determinação da variável Comprometimento Normativo 

Hipótese Z Sobel Sig. Conclusão 
H17: A variável Relações Humanas tem uma relação de 
mediação na relação de determinação do Comprometimento 
Normativo. 

- 1.94 1.95 Rejeitada 
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Capítulo 4 – Discussão dos resultados 

4.1.  Implicações 

4.1.1. Teóricas 

 Este estudo pretendeu identificar a influência dos estilos de Liderança 

Transformacional e Transacional no Comprometimento Organizacional e, ainda, verificar se a 

relação entre os estilos de Liderança e o Comprometimento Organizacional se podia explicar 

ou determinar pela Satisfação com o Líder. 

 Pretendeu-se propor um modelo explicativo da influência dos estilos de Liderança no 

Comprometimento Organizacional, a partir do modelo de Liderança de Bass (1985) e do 

modelo de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1991) e introduzir a 

Satisfação com o Líder como variável mediadora desta relação, pelo facto de não terem sido 

encontrados estudos nos quais tal ocorra, apesar de terem sido encontrados alguns estudos que 

apontam a influência da Liderança como antecedente do Comprometimento Organizacional 

(Bycio et al., 1995; Oliveira et al., 2007). 

 Assim, tentou-se compreender até que ponto a Satisfação dos liderados é 

determinada pelo Líder e se essa relação tem influência no Comprometimento Organizacional 

e de que modo, para que se consiga entender que estilos de Liderança proporcionam maior 

Satisfação com o Líder e maior Comprometimento Afetivo. 

 O facto de o Carisma não determinar o Comprometimento Afetivo é paradoxal à 

literatura, visto tal ir contra os estudos de Bycio et al. (1995) e Oliveira et al. (2007), nos 

quais o Comprometimento Afetivo é determinado apenas pelo Carisma. Tal pode dever-se à 

pequena dimensão da amostra e/ou às preferências desta amostra que não se identifica com 

certos traços carismáticos como importantes no desenvolvimento do Comprometimento 

Afetivo, traços esses que Bass e Avolio (1989) mencionam que podem ser a visão do líder, o 

seu sentido de missão, o respeito, a confiança, o otimismo e o entusiamo que inspira para com 

os seus colaboradores. A Estimulação Inteletual também não determina o Comprometimento 

Afetivo. Então, estes resultados contrariam o estudo de Meyer et al. (2002), no qual o 

Comprometimento Afetivo está relacionado com a Liderança Transformacional. 

 No entanto, é de realçar que a relação de determinação do Carisma sobre o 

Comprometimento Afetivo é mediada pela faceta Relações Humanas da Satisfação com a 

Liderança, o que indica que existem efeitos indiretos do Carisma sobre o Comprometimento 

Afetivo. 
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 O Comprometimento Afetivo tem correlações fracas com todas as facetas da 

Liderança Transformacional e da Liderança Transacional, o que não era expectável, 

principalmente em relação às facetas da Liderança Transformacional, e mais especificamente 

em relação ao Carisma, o que vai contra os estudos de Bycio et al. (1995), Meyer et al. (2002) 

e Oliveira et al. (2007), os quais relatam fortes correlações entre a Liderança 

Transformacional, principalmente entre o Carisma e o Comprometimento Afetivo. 

 O Comprometimento Calculativo tem correlações fracas com todas as outras 

variáveis latentes, o que mostra que esta componente pouco ou nada se relaciona com ambos 

os estilos de Liderança, assim como com a Satisfação com a Liderança, o que confirma que a 

natureza do Comprometimento Calculativo se prende com outros aspetos que não um certo 

estilo de Liderança ou a Satisfação com o líder, mas sim com aspetos mais instrumentais, tais 

como os que Allen e Meyer (1990) referem, ou seja, o número de investimentos feitos numa 

organização e/ou a falta de alternativas se não permanecer nela. 

 O Comprometimento Normativo correlaciona-se moderadamente com as facetas da 

Liderança Transformacional e com a Recompensa Contingencial e tem correlações fracas com 

a Gestão por Exceção, o que vai de encontro ao estudo de Bycio et al. (1995), no qual as 

dimensões da Liderança e o Comprometimento Normativo também se correlacionam, exceto 

a Gestão por Exceção. No entanto, vai contra o estudo de Oliveira et al. (2007), que refere não 

haver relação entre as dimensões da Liderança Transformacional e o Comprometimento 

Normativo. 

 Os valores das correlações das duas facetas da Satisfação com a Liderança com todas 

as outras variáveis latentes são muito semelhantes ou até mesmo iguais, o que permite inferir 

sobre a sua natureza idêntica, talvez quanto aos seus antecedentes. 

 Ambas as facetas da Satisfação com a Liderança têm correlações fortes com a 

Atenção Personalizada e o Carisma, têm correlações moderadas com a Estimulação Inteletual, 

com a Recompensa Contingencial e até com a Gestão por Exceção, o que parece apontar que 

ambos os estilos de Liderança estão relacionados com a Satisfação com o Líder, como 

mostram os estudos de DeClerk (2008), Hancock (2008) e Trottier (2005). Também estão de 

acordo com os estudos de Yammarino e Bass (1990) e de Hater e Bass (1988) que mostraram 

que a Liderança Transformacional está mais ligada à satisfação dos colaboradores e à 

avaliação positiva do Líder em relação às suas competências. 

 Há que realçar o facto de que a faceta Relações Humanas tem uma correlação quase 

nula com o Comprometimento Calculativo, o que indica que o Comprometimento Calculativo 
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não está minimamente relacionado com a Satisfação com o líder, na faceta Relações 

Humanas. 

 A Estimulação Inteletual determina negativamente a faceta Relações Humanas, o que 

implica que quanto mais inteletualmente estimulante for um líder, mais insatisfação vai 

provocar nos seus colaboradores. Por seu lado, a Estimulação Inteletual não determina 

positivamente a faceta Técnica, o que indica que a Satisfação com o Líder na faceta Técnica 

não depende da Estimulação Inteletual deste. 

 Verificou-se que não existe uma relação de mediação significativa entre a 

Estimulação Inteletual – Relações Humanas – Comprometimento Normativo, pelo que se 

conclui que os efeitos de mediação não são fortes o suficiente para diminuir o efeito direto da 

variável Estimulação Inteletual sobre o Comprometimento Normativo, no entanto, a faceta 

Relações Humanas é a variável mediadora da relação entre a Estimulação Inteletual e o 

Comprometimento Normativo. 

4.1.2. Práticas 

 Este estudo mostra que um líder carismático e/ou inteletualmente estimulante não 

parece ser muito importante para que se desenvolva o Comprometimento Afetivo. Por outro 

lado, ter um líder que se preocupa pessoalmente com os seus colaboradores faz com que o 

Comprometimento Afetivo se desenvolva, implicando maior vontade de permanecer numa 

organização cujas políticas de gestão têm em linha de conta cada pessoa como sendo única e 

com vontades e desejos próprios. Os comportamentos mais transacionais são de evitar, visto 

não determinarem o Comprometimento Afetivo. 

 Relativamente à Estimulação Inteletual, o Comprometimento Normativo, talvez na 

vertente do dever moral, poderá desenvolver-se devido ao facto de um líder dar liberdade 

criativa e desafiar os seus colaboradores a olharem de modo crítico para antigos problemas, 

conforme Bass (1990) e Bass e Avolio (1989), e isso lhes aumentar o sentido de dever 

permanecer na organização como forma de dever moral. Possivelmente na vertente de 

obrigação por dívida, o Comprometimento Normativo desenvolve-se graças a recompensas 

contingenciais que o colaborador recebe por alcançar aos objetivos propostos. Um líder que 

tenha comportamentos de intervenção apenas quando as coisas não correm bem – Gestão por 

Exceção –, não despoleta nos colaboradores o sentido de dever ficar na organização sendo, 

por isso, de evitar. 

 As relações entre a Recompensa Contingencial e as facetas da Liderança 

Transformacional poderão querer dizer que quando um líder transformacional tem um 



Ana Lúcia Merca Caeiro – Influência da Liderança no Comprometimento Organizacional mediada pela 
Satisfação com o Líder 

Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Faculdade de Psicologia          86 

objetivo em mente que quer que os liderados atinjam, talvez ele também utilize recompensas 

pelo alcance do mesmo, reforçando a ideia de um líder Transformacional também poder ter 

comportamentos Transacionais. 

 O Comprometimento Afetivo é influenciado pela Satisfação dos colaboradores com 

as relações estabelecidas com o líder, ou seja, quanto mais positiva for a natureza das 

relações, mais se vai desenvolver o Comprometimento Afetivo, razão pela qual estas deverão 

ser trabalhadas de modo a serem mais satisfatórias. Por outro lado, parece que as 

competências técnicas do líder não estão relacionadas com o Comprometimento Afetivo, ou 

seja, mesmo se um líder for pouco competente, mas tiver relações satisfatórias com os seus 

colaboradores, estes continuam a ter um Comprometimento de base Afetiva com a 

organização, pois estão satisfeitos com o líder no modo como ele lida com eles. Assim, 

colaboradores satisfeitos com as relações que estabelecem com os seus líderes são 

colaboradores com vontade de permanecerem na organização porque querem. 

 Uma vez mais, é de notar a influência da Satisfação com a Liderança na vertente 

Relações Humanas, ao invés da vertente Técnica, no desenvolvimento do Comprometimento, 

neste caso na componente Normativa, ou seja, um líder com poucas competências técnicas 

mas que tenha relações satisfatórias com os colaboradores estimula o desenvolvimento nestes 

do sentido de permanecer porque se sente que se deve. 

 O facto de ambas as variáveis latentes da Satisfação com a Liderança estarem 

dependentes de um líder carismático relança a importância dos traços de personalidade no 

desempenho da Liderança, pois se é algo que condiciona fortemente a Satisfação com o Líder, 

então deve ser tido em consideração no desenvolvimento de competências dos líderes, pois se 

alguns já possuem naturalmente esta caraterística, outros precisarão de a desenvolver e 

aperfeiçoar para haver mais Satisfação com a Liderança e, consequentemente, maior 

Comprometimento Afetivo e Normativo. 

 Visto que mais Estimulação Inteletual corresponde a mais insatisfação com o líder 

quanto à faceta Relações Humanas, então se o líder se importar em manter os seus 

colaboradores satisfeitos consigo, ele deverá evitar esta abordagem, pois parece que os 

colaboradores preferem um líder que os ajuda a chegar às soluções, ao invés de um líder que 

lhes propõe muitos desafios. Por outro lado, a Satisfação com as competências técnicas do 

líder não está relacionada com a Estimulação Inteletual. 
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 Ao contrário do Carisma, a Atenção Personalizada não influencia a Satisfação com o 

Líder, pelo que um tratamento personalizado dos colaboradores parece ter pouco impacto 

sobre a Satisfação destes com o líder. 

 A Liderança Transacional não tem efeitos sobre a Satisfação com o Líder, pelo que 

deve ser um estilo de Liderança a evitar se se pretende que os colaboradores se sintam 

satisfeitos com o líder. 

 Então, quanto ao primeiro objetivo inicialmente proposto, pode-se concluir, 

relativamente à influência dos estilos de Liderança no Comprometimento Organizacional, que 

a Atenção Personalizada determina o Comprometimento Afetivo, a Estimulação Inteletual e a 

Recompensa Contingencial determinam o Comprometimento Normativo e a Gestão por 

Exceção determina o Comprometimento Calculativo. Quanto ao segundo objetivo 

inicialmente proposto, conclui-se que a relação entre os estilos de Liderança e o 

Comprometimento Organizacional é explicada ou determinada pela Satisfação com o Líder na 

faceta Relações Humanas, na medida em que a faceta Relações Humanas é a variável 

mediadora da relação entre a Estimulação Inteletual e o Comprometimento Normativo e, 

também, é a variável mediadora da relação entre o Carisma e o Comprometimento Afetivo, 

revelando, assim, a importância da Satisfação com o Líder na faceta Relações Humanas sobre 

o desenvolvimento do Comprometimento Afetivo e Normativo. 

4.2. Limitações do estudo 

 Uma limitação importante deste estudo foi a falta de adesão por parte das dezenas de 

empresas contatadas para a realização do questionário, apesar de se reforçar que o mesmo é 

absolutamente confidencial. 

 Outra limitação é que, apesar da forte consistência interna das três escalas, estas 

foram utilizadas numa amostra pequena – 102 participantes – e pouco diversificada, em 

termos da área funcional, da posição hierárquica e ao nível das habilitações académicas. 

 As respostas à questão “Contando com a empresa onde trabalha atualmente, em 

quantas empresas é que trabalhou durante a sua carreira profissional”, colocou algumas 

reservas, pois as respostas com número mais elevado, 33 e 20 empresas, devem ter resultado 

de uma má interpretação da questão, pois é de duvidar que uma pessoa se recorde de ter 

trabalhado em tantas empresas, no entanto, foram apenas estes dois casos isolados. 

 Como referido anteriormente, a grande maioria da amostra – 62.7% – não é 

responsável por uma equipa de trabalho, embora a maioria – 57.8% – tenha habilitações ao 

nível do ensino superior, o que pode condicionar a satisfação com os superiores hierárquicos 
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ou o comprometimento com uma organização que não tem em linha de conta as qualificações 

académicas para posições hierárquicas mais elevadas, o que pode condicionar as respostas 

dadas. No entanto, há que salvaguardar que nem todos os indivíduos aspiram a posições de 

liderança pelo que, para esses, não ter certas responsabilidades que uma posição de liderança 

acarreta até pode ser considerado um fator de satisfação. 

 Assim, com base nas limitações apontadas, é difícil poder generalizar os resultados 

encontrados para a população em geral. 

 Não foram encontrados estudos que relacionem a Satisfação com a Liderança como 

variável mediadora dos estilos de Liderança e do Comprometimento Organizacional, 

considerando que a variável Satisfação com a Liderança pode ser desdobrada entre a faceta 

Relações Humanas e a faceta Técnica, o que foi um impeditivo na tentativa de comparar os 

resultados obtidos com os resultados de outros estudos, relativamente às variáveis 

mediadoras. 

4.3.  Estudos futuros 

 Em próximos estudos, aconselha-se a utilização de uma amostra consideravelmente 

maior e mais diversificada, especificamente em termos da área funcional, da posição 

hierárquica e ao nível das habilitações académicas, para se poder continuar a confirmar a 

consistência interna das escalas. 

 Futuramente deverá ser mais investigada a natureza das relações encontradas entre a 

Recompensa Contingencial e a Liderança Transformacional. 

 A natureza, os antecedentes e as consequências das variáveis da Satisfação com a 

Liderança, segundo Weiss et al. (1967), deverão ser aprofundadas, visto não se encontrarem 

estudos relacionados com o desdobramento desta dimensão, tal como Weiss et al. (1967) fez, 

no âmbito dos estudos que relacionam a Satisfação com os estilos de Liderança e, por isso, tal 

deverá ser tomado em linha de conta. 
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Apêndice I 

 

 O presente questionário enquadra-se no âmbito do Seminário de Investigação do 2º 

ano do Mestrado de Psicologia do Trabalho em Contextos Internacionais e Interculturais da 

Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias. 

 Esta investigação procura compreender o que as pessoas sentem relativamente à 

chefia direta e à empresa onde trabalham atualmente. 

 Por favor, siga escrupulosamente todas as indicações fornecidas. 

 Os dados obtidos nesta investigação são confidenciais, anónimos e serão utilizados 

exclusivamente para tratamento estatístico. Apenas as pessoas ligadas à investigação terão 

acesso aos questionários. 

 Não escreva o seu nome, ou qualquer outra informação que o identifique em parte 

alguma dos questionários. 

 Por favor, responda a todas as questões que lhe forem colocadas. Não há respostas 

certas nem erradas e, por isso, todas as respostas são possíveis. As respostas devem ser 

espontâneas e estar de acordo com aquilo que sente quanto à sua chefia direta e à empresa 

onde trabalha atualmente. 

 Leia cuidadosamente cada questão e assinale com um X a resposta que descreva 

melhor aquilo que sente. 

 Responda ao questionário de modo contínuo, sem deixar questões para responder no 

final. 

 Este questionário demora cerca de 20 minutos a ser respondido. 

 Se surgir alguma dúvida contate, por favor, a investigadora. 

 

 

 

 

Muito obrigada pela sua colaboração. 

A investigadora, 

Ana Caeiro 

Contactos: 914219644 

anacaeirowp@gmail.com 
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 Vai encontrar em seguida um conjunto de afirmações que representam possíveis 

sentimentos em relação à sua chefia direta. Por isso, não há respostas certas ou erradas. 

Qualquer resposta é válida se representar o que a pessoa sente em relação à sua chefia. 

 Tendo em conta o que sente pessoalmente em relação à sua atual chefia, indique o 

grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmações, assinalando 

com um X uma das sete possíveis alternativas. 

 

1 

Discordo 

Totalmente 

2 

Discordo 

Moderadamente 

3 

Discordo 

Ligeiramente 

4 

Não Concordo, 

Nem Discordo 

5 

Concordo 

Ligeiramente 

6 

Concordo 

Moderadamente 

7 

Concordo 

Totalmente 
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1. As ideias da minha chefia têm-me levado a 
repensar algumas das minhas próprias ideias 
que nunca tinha questionado antes. 

1 2 3 4 5 6 7 

2. Para mim, a minha chefia é um modelo a 
seguir. 

1 2 3 4 5 6 7 

3. A minha chefia estimula-nos com as suas 
visões do que podemos alcançar se 
trabalharmos em conjunto. 

1 2 3 4 5 6 7 

4. Apesar de poder ter iniciativas, a minha 
chefia não me encoraja a isso. 

1 2 3 4 5 6 7 

5. A minha chefia procura saber o que eu quero 
atingir e tenta ajudar-me a consegui-lo. 

1 2 3 4 5 6 7 

6. A minha chefia transmite-me o seu sentido de 
missão. 

1 2 3 4 5 6 7 

7. A minha chefia refere-se frequentemente a 
reconhecimentos especiais e promoções por 
um bom desempenho. 

1 2 3 4 5 6 7 

8. Eu decido o que quero; a minha chefia 
mostra-me como o conseguir. 

1 2 3 4 5 6 7 

9. A minha chefia permite-me continuar a fazer 
o meu trabalho da mesma forma que sempre 
fiz.  

1 2 3 4 5 6 7 

10. Tenho toda a confiança na minha chefia. 1 2 3 4 5 6 7 

11. A minha chefia encoraja-me a expressar as 
minhas ideias e opiniões. 

1 2 3 4 5 6 7 
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12. A minha chefia diz-me o que tenho que fazer, 
se quiser ser recompensado pelos meus 
esforços. 

1 2 3 4 5 6 7 

13. A minha chefia encoraja a compreensão dos 
pontos de vista de outros membros. 

1 2 3 4 5 6 7 

14. Desde que os processos habituais de trabalho 
funcionem, a minha chefia fica satisfeita com 
o meu desempenho. 

1 2 3 4 5 6 7 

15. A minha chefia leva-me a repensar problemas 
antigos de uma nova maneira. 

1 2 3 4 5 6 7 

16. Ganho credibilidade da minha chefia, 
cumprindo bem o meu trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 

17. Sinto-me confortável quando estou com a 
minha chefia. 

1 2 3 4 5 6 7 

18. Sempre que sinto que é necessário, posso 
negociar com a minha chefia as recompensas, 
pelo cumprimento das minhas tarefas. 

1 2 3 4 5 6 7 

19. A minha chefia é uma inspiração para nós. 1 2 3 4 5 6 7 

20. A minha chefia lida individualmente com 
cada um dos seus colaboradores. 

1 2 3 4 5 6 7 

21. A minha chefia é respeitada por todos. 1 2 3 4 5 6 7 

22. A minha chefia não me pede mais do que o 
estreitamente necessário para ter o trabalho 
feito. 

1 2 3 4 5 6 7 

23. A minha chefia dá atenção pessoal aos 
membros que aparecem negligenciados. 

1 2 3 4 5 6 7 

24. Na minha opinião, a minha chefia é um 
símbolo de sucesso e realização. 

1 2 3 4 5 6 7 

25. A minha chefia transmite o sentimento que 
conseguimos atingir os objectivos, mesmo se 
estiver ausente. 

1 2 3 4 5 6 7 

26. A minha chefia inspira lealdade para com a 
organização. 

1 2 3 4 5 6 7 

27. A minha chefia tem-me proporcionado novas 
maneiras de ver coisas que costumavam ser 
confusas para mim. 

1 2 3 4 5 6 7 

28. Sinto-me orgulhoso/a por reportar à minha 
chefia. 

1 2 3 4 5 6 7 

29. A minha chefia fica satisfeita quando eu 
atinjo os padrões definidos para um bom 
desempenho. 

1 2 3 4 5 6 7 
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30. A minha chefia diz-me apenas o que tenho de 
saber para fazer o meu trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 

31. A minha chefia transmite-me o sentido de um 
objetivo geral. 

1 2 3 4 5 6 7 

32. A minha chefia tem um sentido de missão. 1 2 3 4 5 6 7 

33. Pode-se contar com o apreço da minha chefia 
quando se faz um bom trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 

34. A minha chefia assegura-me que posso ter 
aquilo que pessoalmente desejo em troca do 
meu empenhamento. 

1 2 3 4 5 6 7 

35. A minha chefia faz com que as pessoas se 
entusiasmem pelo cumprimento das 
atividades que lhes foram atribuídas. 

1 2 3 4 5 6 7 

36. Há um acordo, sobre o esforço que se espera 
que eu tenha no grupo e, o proveito que tenho 
disso. 

1 2 3 4 5 6 7 

37. Confio na capacidade da minha chefia para 
ultrapassar qualquer obstáculo. 

1 2 3 4 5 6 7 

38. A minha chefia tem uma capacidade especial 
para ver o que realmente é importante que eu 
tenha em linha de conta. 

1 2 3 4 5 6 7 

39. A minha chefia inspira lealdade para com ela. 1 2 3 4 5 6 7 

40. Desde que as coisas corram bem, a minha 
chefia não tenta mudar nada. 

1 2 3 4 5 6 7 

41. A minha chefia aumenta o meu otimismo em 
relação ao futuro. 

1 2 3 4 5 6 7 

42. A minha chefia recompensa-me, pelo apoio 
que lhe dou.  

1 2 3 4 5 6 7 
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 Tendo em conta o que sente pessoalmente em relação à empresa onde trabalha 

atualmente, indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes 

afirmações, assinalando com um X uma das sete possíveis alternativas.  

 

 

1 

Discordo 

Totalmente 

2 

Discordo 

Moderadamente 

3 

Discordo 

Ligeiramente 

4 

Não Concordo, 

Nem Discordo 

5 

Concordo 

Ligeiramente 

6 

Concordo 

Moderadamente 

7 

Concordo 

Totalmente 
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1. Acredito que há muito poucas alternativas 
para poder pensar em sair desta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

2. Não me sinto “emocionalmente ligado” a esta 
empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

3. Seria materialmente muito penalizador para 
mim, neste momento, sair desta empresa, 
mesmo que o pudesse fazer. 

1 2 3 4 5 6 7 

4. Eu não iria deixar esta empresa neste 
momento porque sinto que tenho uma 
obrigação pessoal para com as pessoas que 
trabalham aqui. 

1 2 3 4 5 6 7 

5. Sinto que não tenho qualquer dever moral em 
permanecer na empresa onde estou 
atualmente. 

1 2 3 4 5 6 7 

6. Esta empresa tem um grande significado 
pessoal para mim. 

1 2 3 4 5 6 7 

7. Não me sinto como “fazendo parte da 
família” nesta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, 
sinto que não seria correto deixar esta 
empresa no presente momento. 

1 2 3 4 5 6 7 

9. Na realidade, sinto os problemas desta 
empresa como se fossem meus. 

1 2 3 4 5 6 7 

10. Esta empresa merece a minha lealdade. 1 2 3 4 5 6 7 

11. Ficaria muito feliz em passar o resto da 
minha carreira nesta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta 
empresa agora. 

1 2 3 4 5 6 7 
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13. Uma das principais razões para eu continuar a 
trabalhar para esta empresa é que a saída iria 
requerer um considerável sacrifício pessoal, 
porque uma outra empresa poderá não cobrir 
a totalidade de benefícios que tenho aqui. 

1 2 3 4 5 6 7 

14. Neste momento, manter-me nesta empresa é 
tanto uma questão de necessidade material 
quanto de vontade pessoal. 

1 2 3 4 5 6 7 

15. Não me sinto como fazendo parte desta 
empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

16. Uma das consequências negativas para mim 
se saísse desta empresa resulta da escassez de 
alternativas de emprego que teria disponíveis. 

1 2 3 4 5 6 7 

17. Muito da minha vida iria ser afetada se 
decidisse querer sair desta empresa neste 
momento. 

1 2 3 4 5 6 7 

18. Sinto que tenho um grande dever para com 
esta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

19. Como já dei tanto a esta empresa, não 
considero atualmente a possibilidade de 
trabalhar numa outra. 

1 2 3 4 5 6 7 
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 Tendo em conta o que sente pessoalmente em relação à sua atual chefia, indique o 

grau com que está satisfeito ou insatisfeito com cada uma das seguintes afirmações, 

assinalando com um X uma das sete possíveis alternativas. 

 

1 

Muito 

Insatisfeito 

2 

Insatisfeito 

3 

Moderadamente 

Insatisfeito 

4 

Nem Satisfeito, 

Nem Insatisfeito 

5 

Moderadamente 

Satisfeito 

6 

Satisfeito 

7 

Muito 

Satisfeito 
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1. O modo como o meu superior lida com os/as 
seus/suas colaboradores/as. 

1 2 3 4 5 6 7 

2. O modo como o meu superior ajuda nos 
problemas difíceis. 

1 2 3 4 5 6 7 

3. A relação pessoal entre o meu superior e 
os/as seus/suas colaboradores/as. 

1 2 3 4 5 6 7 

4. Os conhecimentos técnicos do meu superior. 1 2 3 4 5 6 7 

5. O modo como o meu superior apoia os/as 
seus/suas colaboradores/as (com a gestão de 
topo). 

1 2 3 4 5 6 7 

6. O modo como o meu superior delega trabalho 
para os outros. 

1 2 3 4 5 6 7 

7. O modo como o meu superior e eu nos 
compreendemos. 

1 2 3 4 5 6 7 

8. O modo como o meu superior treina os/as 
seus/suas colaboradores/as. 

1 2 3 4 5 6 7 

9. O modo como o meu superior tem em 
consideração as queixas dos/das seus/suas 
colaboradores/as. 

1 2 3 4 5 6 7 

10. A competência do meu superior na tomada de 
decisões. 

1 2 3 4 5 6 7 
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 No sentido de se caraterizar o grupo que respondeu a estes questionários e fazer 

comparações estatísticas, peço-lhe algumas informações pessoais. Lembro-lhe, mais uma 

vez, que toda a informação recolhida é confidencial, não havendo qualquer identificação 

pessoal. 

 

 Assinale com um X a sua resposta. Se tiver qualquer dúvida, por favor, contate 

imediatamente a investigadora. 

 

1. Sexo 

a. Feminino ���� 

b. Masculino ���� 
 

2. Estado Civil 

a. Solteiro(a) ���� 

b. Casado(a) / União de Facto ���� 

c. Divorciado(a) / Separado(a) ���� 

d. Viúvo(a) ���� 
 

3. Idade: _________ anos 
 

4. Tempo de trabalho: _________ anos 
 

5. Antiguidade na atual Empresa: _________ anos 
 

6. Contando com a empresa onde trabalha atualmente, em quantas empresas é que 

trabalhou durante a sua carreira profissional: ____________ empresas 

 

7. Indique o Nível de Habilitações Académicas mais elevado que tenha frequentado: 

a. Até ao 9º ano ���� 

b. Até ao 12º ano ���� 

c. Ensino Superior ���� 
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8. Indique a Área Funcional que melhor represente o conteúdo do seu trabalho 

a. Administrativa ���� 
(Intervém em atividades de suporte ao funcionamento administrativo) 

b. Técnica ���� 
(Intervém em ações especializadas relacionadas com o tipo de atividade desenvolvida pela 

empresa) 

c. Marketing / Vendas ���� 
(Intervém em atividades de marketing e/ou venda dos produtos e/ou serviços) 

d. Operações / Produção ���� 
(Intervém em atividades de nível operacional de produção e/ou serviços) 

 

9. Indique a sua Posição Hierárquica 

a. Administrador, Diretor Geral e Diretor ���� 
(Responsabilidade pela gestão estratégica da empresa ou de uma área funcional) 

b. Gestor ���� 
(Responsabilidade pela gestão de uma unidade ou processo específico, dependendo hierarquicamente 

de um diretor de uma área funcional específica) 

c. Técnico / Especialista ���� 
(Responsável pela execução de ações de cariz técnico e especializado, dependendo hierarquicamente 

de um Gestor) 

d. Supervisor ���� 
(Responsável pela chefia de uma equipa de trabalho, dependendo hierarquicamente de um Gestor) 

e. Operacional ���� 
(Responsável pela execução de tarefas operacionais específicas e concretas de cariz administrativo, 

produtivo ou comercial) 

 

10. Tem funções de chefia direta de uma equipa de trabalho? 

a. Sim ���� 

b. Não ���� 
 

 

 


