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RESUMO 

 

Este estudo explora a inter-relação entre modelos de liderança e comprometimento organizacional, objetivando 

demonstrar como diferentes estilos de liderança podem complementar-se para resolver conflitos e problemas com-

plexos. Utilizando uma metodologia de revisão bibliográfica, o ensaio aborda teoricamente como a liderança in-

fluencia as ligações dos indivíduos com a organização e reflete sobre as vantagens de gerenciar o comprometi-

mento organizacional. Os resultados indicam uma forte conexão entre os estilos de liderança e o comprometimento 

organizacional, demonstrando que práticas de liderança transformacional e autêntica promovem maior engaja-

mento, identificação emocional e alinhamento normativo dos colaboradores com as organizações. 

 

Palavras-chave: Liderança; Comprometimento Organizacional; Vínculos Organizacionais. 

 

ABSTRACT 

 

This study explores the interrelationship between leadership models and organizational commitment, aiming to 

demonstrate how different leadership styles can complement each other to resolve conflicts and complex problems. 

Using a bibliographic review methodology, the essay theoretically addresses how leadership influences individu-

als' connections with the organization and reflects on the advantages of managing organizational commitment. The 

results indicate a strong connection between leadership styles and organizational commitment, demonstrating that 

transformational and authentic leadership practices promote greater engagement, emotional identification, and 

normative alignment of employees with organizations. 

 

Keywords: Leadership; Organizational Commitment; Organizational Links. 

 

RESUMEN 

 

Este estudio explora la interrelación entre los modelos de liderazgo y el compromiso organizacional, con el obje-

tivo de demostrar cómo diferentes estilos de liderazgo pueden complementarse para resolver conflictos y proble-

mas complejos. Utilizando una metodología de revisión bibliográfica, el ensayo aborda teóricamente cómo el li-

derazgo influye en los vínculos de los individuos con la organización y reflexiona sobre las ventajas de gestionar 

el compromiso organizacional. Los resultados indican una fuerte conexión entre los estilos de liderazgo y el com-

promiso organizacional, demostrando que las prácticas de liderazgo transformacional y auténtico fomentan un 

mayor compromiso, identificación emocional y alineación normativa de los colaboradores con las organizaciones. 

 

Palabras clave: Liderazgo; Compromiso Organizacional; Vínculos Organizacionales. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Uma empresa, em sua essência, é uma entidade jurídica fria e amorfa, desprovida de emoção própria. No 

entanto, em seu interior habita uma multiplicidade de vidas, um mosaico de personalidades únicas que pensam, 

sentem e agem de formas singulares. Essa diversidade de indivíduos, com seus pensamentos, sentimentos e com-

portamentos distintos, é o que dá alma à organização. São as relações sociais tecidas no cerne das empresas que 

lhe conferem calor, ritmo e propósito, transformando o que seria apenas uma estrutura estática em um organismo 

vivo e pulsante, repleto de energia humana.  

As organizações podem ser interpretadas a partir de diferentes perspectivas, como argumenta Morgan 

(1998) ao utilizar metáforas para descrever as múltiplas facetas das organizações, destacando-as, por exemplo, 

como máquinas, em que a estrutura é rígida e funcional, ou como organismos, que se adaptam ao ambiente e 

dependem de interações dinâmicas para sobreviver. Essas metáforas ajudam a visualizar a complexidade dos sis-

temas organizacionais e suas inter-relações. 

Semelhantemente, também é possível compreender as organizações como teias de aranha. Uma teia de 

aranha é uma estrutura formada por fios que se ligam, partindo do centro para as extremidades; analogamente, são 

as pessoas que, ao interagirem entre si, permitem a estruturação de uma “teia” no interior da organização, enquanto 

manipulam seus recursos materiais, mercadológicos e financeiros. “Teia” essa que se modifica na medida em que 

os laços se formam e se transformam entre seus componentes, uma estrutura orgânica, porque a sua subsistência 

permite a interrelação existente entre todos os atores do sistema social da empresa. 

Teia essa na qual as conexões entre os indivíduos formam uma estrutura intricada e interdependente. 

Assim como uma teia é composta por fios interligados, que partem de um centro para as extremidades, as relações 

interpessoais dentro das organizações criam uma rede orgânica, moldada pela interação contínua entre seus mem-

bros. Essa “teia organizacional” é flexível e adaptável, mas também frágil, dependendo da manutenção dos laços 

e da confiança entre os atores envolvidos. 

Nesse sentido, líderes organizacionais desempenham o papel de tecelões dessa rede, conectando pontos, 

fortalecendo laços e reparando rupturas quando necessário. Essa dinâmica torna-se especialmente relevante quando 

a análise se volta para o comprometimento organizacional, pois os vínculos estabelecidos entre os indivíduos e a 

organização podem influenciar diretamente a motivação, o desempenho e a retenção de talentos (Rodrigues, 2009, 

2011; Rodrigues; Bastos, 2011; Moscon; Bastos; Souza, 2012; Moscon, 2013). 

Pessoas e processos são mantidos em um encadeamento interrelacional constante, que pode convergir 

para o alinhamento entre objetivos coletivos e individuais, dado que a empresa busca o lucro e a manutenção das 

suas atividades de forma duradoura e cada funcionário busca uma realização pessoal no emprego; desta forma, 

todos que estão envolvidos nos processos organizacionais o fazem por motivos diversos. Essa interdependência 

gera desafios na gestão organizacional, exigindo estruturas hierárquicas e processos eficazes para harmonizar in-

teresses e fortalecer o comprometimento organizacional (Barnard, 1938; Katz; Kahn, 1978).  

Considerando este desenho e refletindo sobre as formas pelas quais uma empresa se organiza em termos 

de estrutura hierárquica, necessária para o controle dos processos dentro de uma organização de forma eficiente e 

eficaz a partir de todos os elos da sua teia organizacional, este estudo propõe a seguinte questão: De que forma a 

liderança se conecta ao comprometimento organizacional dos empregados nas empresas? 

Tendo como alicerce o questionamento supracitado, este ensaio busca, através de uma revisão de 
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literatura, discorrer sobre as temáticas liderança e vínculos organizacionais. Essa pesquisa tem potencial de con-

tribuir tanto para área pública, quanto privada, para a gestão de empresas e para a teoria das áreas da administração 

na divisão de gestão de pessoas sob a luz do tema lideranças orientadas para resoluções de problemas complexos 

e conflitos. Perfazem os objetivos específicos desta digressão relacionar teoricamente liderança com o comprome-

timento organizacional que os indivíduos podem manter com as organizações para as quais prestam serviços, e 

refletir sobre os benefícios que a gestão do comprometimento organizacional pode proporcionar para as empresas. 

O comprometimento organizacional é um campo de pesquisa que está inserido no estudo sobre compor-

tamento humano nas organizações, um domínio multidisciplinar que examina o comportamento dos indivíduos 

dentro das organizações, bem como a estrutura e o funcionamento dessas próprias instituições (Staw, 1984). As 

investigações sobre como se estruturam os vínculos das pessoas com o trabalho assumem perspectivas que com-

binam comportamento e atitudes (Mowday; Steers; Porter, 1982). Na abordagem atitudinal, os relatos verbais dos 

indivíduos sobre a organização expressam sentimentos, desejos, intenções e crenças relacionados à instituição. Já 

na perspectiva comportamental, o foco recai sobre as ações concretas realizadas no ambiente de trabalho, as quais 

indicam níveis de comprometimento com a organização (Meyer; Allen, 1984; O'reilly; Chatman, 1986; Meyer et 

al., 1989).  

Para Mowday, Steers e Porter (1982, p. 27), o comprometimento organizacional representa “uma força 

relativa, que permite a identificação e o envolvimento de um indivíduo com uma organização específica”. Esse 

comprometimento simboliza o grau em que uma pessoa adota as características e valores de determinada organi-

zação, estabelecendo um vínculo psicológico com a instituição (O'reilly; Chatman, 1986). 

A pesquisa sobre comprometimento organizacional apresenta diferentes tipologias, destacando três for-

mas principais (Bastos, 1993). O comprometimento afetivo refere-se à identificação emocional e ao desejo genuíno 

do indivíduo de permanecer na organização. O comprometimento instrumental (ou calculativo) baseia-se na per-

cepção de custos e recompensas associadas à permanência, ou seja, o indivíduo mantém o vínculo por necessidade. 

Por fim, o comprometimento normativo é motivado por uma obrigação moral ou ética, proveniente da internaliza-

ção de normas e valores organizacionais.  

Com a evolução do conceito, a gestão do comprometimento organizacional pode ser operacionalizada de 

forma unidimensional, bidimensional e multidimensional. Essa evolução deu origem a uma nova agenda de pes-

quisa sobre os vínculos do empregado com a organização, partindo do argumento de Rodrigues (2009) de que um 

trabalhador comprometido se diferencia de um trabalhador entrincheirado. Neste campo, os conceitos de consen-

timento e entrincheiramento organizacional passaram a compor uma agenda de pesquisa, que atribui, a essas bases, 

uma maior perícia para explicar os antecedentes e as consequências do comprometimento normativo e instrumental 

(calculativo ou de continuação) (Rodrigues, 2009, 2011; Rodrigues; Bastos, 2011; Moscon; Bastos; Souza, 2012; 

Moscon, 2013; Rodrigues; Bastos; Moscon, 2019). Essas discussões apontam para a necessidade de líderes capazes 

de gerir e fortalecer esses vínculos, promovendo maior engajamento e desempenho. 

Os estudos sobre os aspectos da liderança remontam há pouco mais de um século atrás; vários autores 

buscaram conceituar esse fenômeno considerando diferentes abordagens: “liderança é um dos mais observados e 

menos compreendidos fenômenos na Terra” (Burns, 1978, p. 2). Todavia, existe um consenso entre os pesquisa-

dores de que a liderança é um fenômeno grupal (Yukl, 1989). A liderança foi investigada através de diferentes 

perspectivas, que se subdividiam em Escolas de pensamento; em suma, os fatores que subsidiam as discussões 
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sobre liderança apresentam relações com questões biológicas, sociais, psicológicas e antropológicas do ser hu-

mano, enquanto elemento influenciador das demais pessoas a sua volta. Ao longo da história, a trajetória científica 

da temática rompeu e ressignificou pensamentos, passíveis de restringirem novas construções e compreensões, 

tanto do fenômeno, quanto do perfil que captura a concepção do significado do que representa ser um “bom líder”. 

O conhecimento científico sobre liderança se ampliou e, com o decorrer do tempo, deixou de focar única 

e exclusivamente no pensamento de que líderes nascem com habilidades de liderança. Ao abandonar essa perspec-

tiva, foi possível perceber que as pesquisas se voltaram para entender qual o elo que permite a conexão entre líder 

e seguidores, analisando minuciosamente os aspectos, as essencialidades e interrelações, tanto do contexto em que 

a díade é verificada, quanto das pessoas que estão inseridas na relação (Antonakis; Day, 2012; Kanaane, 2017). 

Essas dimensões explicam os motivos pelos quais os indivíduos permanecem vinculados às organizações, 

fornecendo bases conceituais para compreender como o comprometimento organizacional pode influenciar o de-

sempenho, a retenção de talentos e a sustentação da cultura empresarial.  

Ao refletir sobre como a atuação dos líderes pode fortalecer ou enfraquecer os vínculos entre indivíduos 

e organizações e ao examinar como líderes podem atuar na gestão do comprometimento organizacional para pro-

mover resultados sustentáveis e alinhar objetivos individuais e coletivos, essa pesquisa tem potencial para contri-

buir com a teoria da gestão de pessoas e o comportamento organizacional, além de fornecer subsídios teóricos para 

empresas no aprimoramento de estratégias de liderança.  

 

2 METODOLOGIA  

 

Este estudo foi desenvolvido por meio de uma revisão bibliográfica e possui uma abordagem qualitativa 

(Marconi; Lakatos, 2010; Cervo; Bervian, 2002). A seleção das obras seguiu três etapas principais: definição de 

palavras-chave, pesquisa em bases de dados e aplicação de critérios de inclusão (Salvador, 1982; Macedo, 1994). 

Foram utilizados termos como liderança e comprometimento organizacional, combinados de diferentes 

formas para abranger as principais discussões relevantes. As pesquisas foram realizadas em bases de dados reco-

nhecidas, como Scopus, Web of Science, Google Scholar e SciELO, no período de janeiro a dezembro de 2023, 

priorizando artigos publicados em revistas indexadas e livros que abordavam os temas. Para a inclusão das fontes, 

foram selecionados estudos publicados sem restrição do ano de publicação que abordassem diretamente os temas 

liderança e comprometimento organizacional. 

Os estudos analisados foram categorizados considerando aspectos como a dimensão teórica, abrangendo 

os conceitos de liderança e comprometimento organizacional e suas interações; contribuições empíricas e teóricas 

que destacam evidências sobre o impacto de diferentes estilos de liderança nos níveis de comprometimento. 

 

3 ELEMENTOS QUE INTERAGEM NA DICOTOMIA LÍDER/SEGUIDORES 

 

A liderança é construída por meio de conexões emocionais e compartilhamento de objetivos comuns. 

Antonakis et al. (2016) destacam que a identificação dos seguidores com os ideais do líder cria uma unidade moral 

no grupo, replicada em ações coletivas. Essa relação é fortalecida por expressões emocionais do líder, que de-

monstram convicção e paixão, influenciando diretamente o comportamento dos liderados. Um aspecto relevante 

dessa dinâmica é a liderança informal. White, Lockett e Currie (2016) apontam que o apoio social em momentos 
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de dificuldade e a troca constante de conselhos são fatores determinantes para o surgimento de lideranças infor-

mais. Souza e Souza (2016) reforçam que a influência exercida pelo líder informal não depende exclusivamente 

da posição hierárquica, mas da confiança inspirada. Kanaane (2017) ressalta que liderar exige cooperação contí-

nua, especialmente em meio à diversidade dos atores sociais. 

O contexto organizacional também exerce um papel crucial. Saleem e Naveed (2017) argumentam que a 

liderança transformacional é essencial para reduzir resistências às mudanças organizacionais. Oc (2018) comple-

menta que fatores contextuais — como ambiente físico, social e temporal — influenciam diretamente a eficácia 

da liderança e moldam o relacionamento entre líderes e liderados. Os estilos de liderança também moldam a inte-

ração entre líderes e seguidores. Giustina, Gasparetto e Lunkes (2020) analisam os estilos “estrutura inicial” e 

“consideração”, destacando que o alinhamento do estilo às práticas de controle gerencial impacta o desempenho 

organizacional. Silva, Paschoalotto e Endo (2020) apontam que aspectos como coaching e liderança feminina 

ainda são pouco explorados, embora sejam fundamentais para atender às demandas contemporâneas. A saúde 

emocional do líder é outro fator relevante. Assad (2017) enfatiza que comportamentos tóxicos ou desalinhados 

com os valores do grupo prejudicam o desempenho e a motivação das equipes, enquanto líderes saudáveis moldam 

uma cultura organizacional positiva. 

Calvosa e Ferreira (2023) destacam a coexistência de modelos mentais tradicionais e contemporâneos na 

liderança. O modelo tradicional foca em controle e eficiência, enquanto o modelo contemporâneo enfatiza inclu-

são, diversidade e inovação, refletindo as mudanças sociais e tecnológicas. A inteligência emocional (IE) também 

é central. Ferrari e Ghedine (2021) indicam que líderes com alta IE demonstram autoconsciência, empatia e habi-

lidades sociais, promovendo colaboração e eficácia. Pacheco, Peixoto e Muniz (2023) destacam que a IE é espe-

cialmente relevante para a liderança transformacional, que inspira e desenvolve os liderados. 

A liderança transformacional tem um papel crucial na promoção de mudanças e engajamento. Segundo 

Poubel, Sincorá e Brandão (2022), líderes transformacionais aumentam a vitalidade e aprendizagem dos liderados, 

reduzindo estresse e promovendo satisfação no trabalho. Mulla e Krishnan (2022) reforçam que esses líderes in-

centivam comportamentos altruístas e alinhamento aos valores organizacionais. Já a liderança autêntica, segundo 

Gardner et al. (2021), é moldada por componentes como autoconsciência e transparência relacional. Apesar de 

aspiracional, enfrenta desafios práticos em contextos em que valores e metas entre líderes e seguidores divergem. 

Mutua e Kiruhi (2021) abordam lideranças comunitárias, enfatizando valores como justiça, respeito e 

compromisso como guias das decisões e ações dos líderes. Esse modelo, segundo os autores, promove harmonia 

e confiança em contextos comunitários. Müller, Bodea e Radujkovic (2023) exploram a liderança compartilhada 

em equipes de desenvolvimento, propondo um modelo processual que promove a distribuição de responsabilida-

des, aumentando a eficácia em projetos complexos. Walsh (2022) analisa estilos como a liderança afiliativa e de 

coaching, que priorizam o bem-estar dos colaboradores. Esses estilos aumentam o engajamento e a lealdade das 

equipes. Por outro lado, Ali e Ullah (2023) discutem os impactos positivos da liderança laissez-faire na gestão de 

talentos, destacando sua eficácia em contextos em que os colaboradores possuem alta competência e autonomia. 

Sobral e Furtado (2019) defendem que a liderança é um processo coletivo, nascido das interações diárias 

entre líderes e liderados. Figueiredo et al. (2022) associam a liderança transformacional à criatividade e inovação, 

reforçando que líderes são catalisadores de ideias e processos inovadores. Por fim, Santos, Porto e Borges-Andrade 
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(2021) sugerem que a pesquisa brasileira sobre liderança carece de integração teórica e metodológica, limitando o 

avanço do conhecimento sobre os fatores que moldam a interação entre líderes e seguidores. 

Deste modo após a discussão com os autores nesta subseção, evidencia-se que os elementos que interagem 

na dicotomia líder/seguidores incluem conexões emocionais, a liderança informal, o comportamento do líder, o 

contexto organizacional, as características da equipe e o estilo de liderança adotado. Esses fatores, combinados, 

moldam a dinâmica da liderança, exigindo equilíbrio entre habilidades técnicas e sociais para alinhar objetivos 

coletivos e promover a eficácia no ambiente organizacional. 

 

4 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: O QUE AS ORGANIZAÇÕES TÊM A GANHAR 

COM ISSO? 

 

O comprometimento organizacional é um tema amplamente explorado na literatura, tendo evoluído como 

um conceito central no estudo do comportamento organizacional (Becker, 1960; Wiener, 1982; Meyer, 2016; Al-

len, 2016). Ao longo do tempo, esse vínculo entre os trabalhadores e a organização foi conceituado de maneiras 

distintas (Bastos; Aguiar, 2015; Trigueiro-Fernandes et al., 2019). Inicialmente, o comprometimento era visto 

como resultado de pressões externas, como normas e incentivos financeiros (Becker, 1960; Wiener, 1982). Con-

tudo, com o avanço dos estudos, a compreensão desse fenômeno tornou-se mais ampla, incorporando aspectos 

emocionais, normativos e instrumentais (Meyer; Allen, 1991).  

Essa abordagem tridimensional reflete o comprometimento afetivo, relacionado à identificação emocio-

nal com os valores organizacionais; o comprometimento normativo, associado ao senso de obrigação moral de 

permanência; e o comprometimento instrumental, que se baseia na análise de custos e benefícios da permanência 

na organização (Meyer; Allen, 1991; Oliveira; Almeida; Lavarda, 2023). 

Os benefícios de um comprometimento organizacional bem estruturado são numerosos, tanto para os 

indivíduos quanto para as organizações. Esse vínculo pode impactar aspectos psicológicos e emocionais dos tra-

balhadores, influenciando diretamente sua saúde e bem-estar (Rodrigues; Barrichello; Morin, 2016). Práticas or-

ganizacionais como programas de treinamento, reconhecimento e suporte são eficazes em fortalecer especialmente 

as dimensões afetiva e normativa do comprometimento (Videira; Salmázio, 2023). Além disso, trabalhadores que 

percebem sentido no que fazem têm maior probabilidade de desenvolver um vínculo afetivo com a organização, o 

que é indicativo de maior satisfação e motivação no trabalho (Rodrigues; Barrichello; Morin, 2016). 

O ambiente organizacional também desempenha um papel crucial no desenvolvimento e manutenção do 

comprometimento. A percepção de justiça organizacional, por exemplo, tem um impacto direto na dimensão afe-

tiva. Estudos mostram que, quando os empregados percebem equidade no tratamento e no reconhecimento de seus 

esforços, o comprometimento tende a aumentar. Por outro lado, a percepção de injustiça pode gerar desengaja-

mento e até intenção de rotatividade (Beuren et al., 2016). Esse aspecto se torna ainda mais relevante em cenários 

de mudanças organizacionais, como a transição de processos analógicos para digitais, onde o comprometimento 

afetivo pode ser um diferencial competitivo, fortalecendo a resiliência e a adesão dos colaboradores às transfor-

mações (Morin et al., 2016). 

O comprometimento organizacional também está relacionado a outras teorias de relevância no compor-

tamento organizacional, como a Teoria da Troca Social (Blau, 1964) e a Teoria da Equidade (Adams, 1963). Essas 
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perspectivas ajudam a compreender como a percepção de equilíbrio nas relações entre empregados e organização 

influencia o comprometimento. Modelos de engajamento no trabalho também apontam que a identificação emo-

cional com o trabalho está intimamente ligada ao comprometimento afetivo, destacando as nuances entre compro-

metimento, motivação e engajamento (Meyer, 2016). 

No contexto brasileiro, o comprometimento organizacional tem sido amplamente estudado como uma 

ferramenta para gestores que buscam alinhar os objetivos institucionais às necessidades dos trabalhadores (Balsan 

et al., 2016). Estudos ressaltam que práticas de gestão de recursos humanos, como planejamento de carreira, trei-

namento e reconhecimento, fortalecem os vínculos entre funcionários e organização, contribuindo para maior ade-

são às metas organizacionais e retenção de talentos (Oliveira; Honório, 2020). Além disso, práticas de gestão 

sustentável de recursos humanos (GSRH) também desempenham um papel significativo na promoção do compro-

metimento, especialmente nas dimensões afetiva e normativa, reforçando o vínculo emocional dos trabalhadores 

com a organização e o senso de obrigação moral de lealdade (Genari; Macke, 2022). 

A relação entre comprometimento organizacional e desempenho também é amplamente explorada na 

literatura. Estudos indicam que gestores com altos níveis de comprometimento, especialmente afetivo, tendem a 

alinhar seus esforços aos objetivos organizacionais, promovendo maior desempenho e resultados positivos. Além 

disso, práticas de gestão inovadoras e voltadas para o engajamento têm potencial para fortalecer o vínculo dos 

colaboradores com a organização, maximizando o desempenho individual e coletivo (Montenegro; Pinho; Tupi-

nambá, 2022; Kaveski et al., 2021). 

Por fim, práticas de responsabilidade social corporativa (RSC) são eficazes em promover o comprometi-

mento, especialmente nas dimensões afetiva e normativa, ao reforçarem a identificação dos trabalhadores com os 

valores organizacionais e ao criarem um ambiente mais colaborativo e produtivo (Queiroz; Abreu; Rebouças, 

2022). Essas práticas, quando aliadas à comunicação interna estratégica, que promove diálogos respeitosos e rela-

cionamentos positivos, geram vínculos mais sólidos e contribuem para maior motivação e alinhamento aos obje-

tivos institucionais (Carmeyer et al., 2015; Cury; Veiga, 2023; Videira; Salmázio, 2023). 

Investir no fortalecimento do comprometimento organizacional oferece uma ampla gama de benefícios 

para as organizações. Empregados comprometidos tendem a demonstrar maior empenho, dedicação e qualidade 

no trabalho, reduzindo índices de rotatividade, absenteísmo e desengajamento. Além disso, trabalhadores com 

altos níveis de comprometimento são mais propensos a contribuir para um ambiente colaborativo, produtivo e 

alinhado estrategicamente com os objetivos organizacionais (Cunha; Ribeiro; Ribeiro, 2021). Por outro lado, vín-

culos baseados exclusivamente no medo de perder benefícios, como o comprometimento instrumental, podem 

levar a entrincheiramento organizacional, com impactos negativos tanto para o trabalhador quanto para a organi-

zação (Rodrigues; Bastos; Moscon, 2019). 

As organizações têm muito a ganhar ao promover o comprometimento organizacional. Este construto, 

especialmente em sua dimensão afetiva, contribui para maior produtividade, retenção de talentos, redução de cus-

tos associados à rotatividade e melhoria geral do desempenho organizacional. Ao adotar práticas de gestão que 

promovam justiça, reconhecimento, suporte e diálogo, as organizações podem consolidar um ambiente desejável 

para se trabalhar, potencializando sua capacidade de adaptação e competitividade em cenários de mudanças cons-

tantes. Assim, o comprometimento organizacional se apresenta como um recurso estratégico essencial para o su-

cesso institucional e o bem-estar dos colaboradores. 
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5 RELAÇÃO ENTRE LIDERANÇA E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 

 

Liderança representa um fenômeno que se constrói, tendo, como suporte, as relações sociais que se cons-

tituem no cerne das organizações e que, por sua vez, tem potencial de estabelecer certa conexão entre os vínculos 

que as pessoas desenvolvem com seu local de trabalho e o estilo de liderança adotado pela gestão (Rego, 2014). 

Tal conjectura parte da afirmação de Yukl (1989, p. 204) que, ao propor sua definição de liderança, considerou-a 

como um “processo de influenciar grandes mudanças nas atitudes e suposições dos membros da organização e de 

construir comprometimento com a missão e os objetivos da organização”, traçando assim uma interdependência 

passível de investigação entre ambas as teorias. 

Na observação feita por Mathieu e Zajac (1990, p. 477), fora evidenciado que “líderes transformacionais 

geralmente mantêm um senso de obrigação moral com a organização como um valor final, que por sua vez é 

adotado pelos subordinados”. Ademais, o comprometimento afetivo dos seguidores, para Weick (1995), se amplia 

na medida em que esses se identificam com o líder; deste modo, os seguidores acabam por validar e compartilhar 

os mesmos valores que são defendidos pelo líder. Ao exibirem comportamentos de liderança transformacional, os 

supervisores podem influenciar o julgamento que os subordinados fazem sobre o ambiente de trabalho, através da 

adoção de uma comunicação clara e transparente, sempre destacando a missão e os valores da organização (Po-

dsakoff et al., 1995; Steffens et al., 2018). 

Ao considerar que o nível e o tipo comprometimento do colaborador para com a organização são expli-

cados, em parte, pela manifestação de práticas de liderança percebida, pode-se entendê-la como uma alternativa, 

uma aliada, que serviria como suporte para as políticas de gestão estratégica de pessoas. Ao admitir a relação entre 

ambos os fenômenos, os gestores teoricamente poderiam manipulá-la, direcionando aqueles colaboradores que 

exibem comportamentos de liderança para cargos de supervisão. Kent e Chelladurai (2001), ao discutirem lide-

rança transformacional percebida e comprometimento organizacional, encontraram correlação significativa entre 

o comprometimento afetivo e as três dimensões da liderança transformacional (carisma, estimulação intelectual e 

consideração individualizada). Os autores também evidenciaram que a liderança transformacional e o comprome-

timento normativo se relacionam em menor grau de significância. 

Ao expressar uma postura carismática e motivacional, compartilhando com os seguidores seus objetivos 

e observando também as necessidades dos seus subordinados (Avolio et al., 2004), o líder estabelece, assim, uma 

ligação com os colaboradores, passível de impactar o comprometimento organizacional desses empregados. No que 

tange à necessidade do alcance das metas almejadas pelo planejamento estratégico das organizações, Piccolo e 

Colquitt (2006), ao relacionar liderança transformacional e características do trabalho, evidenciaram que líderes 

transformacionais desempenham um papel relevante na forma como as pessoas, sob sua supervisão, entendem o 

significado do trabalho e qual o impacto das suas ações sobre o desempenho da organização; ao fazê-lo, proporci-

onam aos seus subordinados motivação intrínseca, que, por sua vez, aumenta o nível de comprometimento dos 

trabalhadores com as metas organizacionais. 

Marques et al. (2007, p.114), ao investigarem a relação entre liderança e comprometimento organizacio-

nal, encontraram correlação entre três dimensões da liderança “(transacional, influência idealizada e motivação 

inspiracional)” positivamente e significativa, relacionadas com sete indicadores do comprometimento “(afetiva, 

afiliativa, obrigação pelo desempenho, obrigação em permanecer, linhas consistentes de atividades, poucas 
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alternativas e recompensas)”. Na modelagem do estudo em questão, não foi evidenciada significância entre a di-

mensão “ausência de liderança” e os indicadores de comprometimento, denotando assim que a ausência de lide-

rança não possui relação com nenhum dos indicadores de comprometimento investigado pelos autores. Todavia, 

os estudos de Dale e Fox (2008) demonstraram que o comprometimento dos subordinados e a liderança são posi-

tivamente relacionados; seus achados corroboraram com a investigação de Huang (2011), que, ao investigar o 

comprometimento de professores, concluiu que os comportamentos de liderança percebidos influenciam tanto no 

comprometimento com a organização, quanto no comprometimento com a equipe de trabalho. 

Gestores que concebem a liderança como uma variável capaz de interferir nas atividades do cotidiano das 

relações sociais, que se estabelecem no cerne das organizações, possivelmente ampliam as suas possibilidades de 

gestão do capital intelectual da empresa e o fazem, muitas das vezes, de forma mais pragmática, ao verificar quem 

realmente detêm habilidades para liderar uma equipe, considerando o impacto que esse líder pode vir a causar no 

comprometimento dos membros desta. Maciel e Nascimento (2013, p. 556) afirmam que “o líder assume papel 

crucial nessa relação” entre o comprometimento afetivo e o normativo com a liderança transformacional. 

Entende-se que a vontade de permanecer em uma determinada empresa não é explicada apenas pela rela-

ção que as pessoas estabelecem com seus superiores; existem outros fatores capazes de motivar a permanência 

dos empregados. Porém, ao se admitir que a relação com o líder seja um fator que provoque tal desejo no empre-

gado, tem-se a capacidade de mediar essa relação, buscando equacionar seus fatores negativos. Essa mediação 

pode ser feita através da gestão do comprometimento organizacional. Para Moscon (2013), quando um líder reco-

nhece o esforço dos seus subordinados e os incentiva a alcançarem os objetivos organizacionais, esse tende a in-

fluenciar de forma positiva o comprometimento dos liderados, demonstrando que as características, que os segui-

dores atribuem ao líder imediato, se relacionam de forma positiva e significativa com os vínculos que os emprega-

dos estabelecem com a organização. Ela acredita que “a indiferença do líder em relação à sua equipe possa explicar 

de forma importante o desenvolvimento do vínculo instrumental e da sensação de estar preso pelas contingências 

favoráveis que o contexto lhe oferece” (Moscon, 2013, p. 116). 

Ao adotar uma postura passiva diante das necessidades da equipe de trabalho, o supervisor pode incorrer 

em uma armadilha, pois sua posição na hierarquia organizacional equivale a um posicionamento de liderança pe-

rante os demais; ao optar por não demonstra uma postura que seja condizente com o cargo que ocupa, o supervisor 

presumivelmente perderá o comando sobre sua equipe. Para que se alcance a eficácia na liderança, o líder deve 

estabelecer uma rota que conduza a equipe ao alcance dos objetivos, pois “líderes trabalham com diferentes tipos de 

pessoas, portanto sua comunicação e seu relacionamento devem corresponder a essas diferenças” (Carmelo, 2013, 

p.112); deste modo, o potencial integracionista entre liderança e comprometimento organizacional é evidenciado 

também como moderador de capital psicológico positivo e da percepção de suporte organizacional (Rego, 2014). 

Os seguidores definem a capacidade de liderança de um gerente pelo comportamento que percebem neste; 

é o que o supervisor faz que realmente importa (Abinajm-Filho et al., 2015; Avolio; Hannah, 2019; Nathan et al., 

2019; Meyeraitken; Von Treuer, 2020; Epitropaki et al., 2020). 

Deste modo, se faz necessário que as ações do líder sejam condizentes com o seu discurso. Os funcioná-

rios, muitas vezes, buscam visualizar na sua chefia alguém em quem possam depositar confiança, uma pessoa que 

combine atributos tidos como característicos de um indivíduo ético, justo e verdadeiro. Zanini, Santos e Lima 

(2015, p.118), discutindo liderança e sua relação com a confiança e o comprometimento, concluíram que a 
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“qualidade da liderança tem uma relação direta com a qualidade dos vínculos entre os membros da organização, 

com base em categorias de confianças pessoal e profissional”. Seus achados corroboram com o enunciado por 

Souza e Souza (2016, p. 91), ao relatarem que um líder possui, entre outras coisas, a capacidade de transformar gru-

pos em equipes capazes de se engajarem, tendo como premissa o “comprometimento dos seus membros com os 

propósitos comuns” através de uma “comunicação aberta e autêntica”. 

Na contemporaneidade, é imperativo que a análise das práticas organizacionais, na perspectiva da gestão 

de pessoas, seja feita buscando entender se as pessoas, que almejam cargos de supervisão, possuem perfis de 

liderança e, caso não possuam, se esses desejam desenvolver essa habilidade. Para Montani, Courcy e Vanden-

berghe (2017), quando os subordinados mantêm um relacionamento de alta qualidade com seus líderes, esse rela-

cionamento funciona como moderador do comprometimento organizacional dos funcionários e tende a amortecer 

os efeitos prejudiciais de experiências estressantes no trabalho. A compreensão, por parte da administração da em-

presa, dos potenciais efeitos nocivos que a atuação do líder pode vir a causar nos vínculos dos funcionários com 

seu local de trabalho representa uma estratégia capaz de impactar diretamente o ambiente de negócio da empresa, 

visto que “percebe-se que a vantagem competitiva vai para as empresas que aproveitam e ampliam a energia inte-

lectual, emocional e o comprometimento de sua força de trabalho” (Assad, 2017, p. 206). Não se trata apenas de 

mensurar e diagnosticar o nível e o tipo de vínculos dos trabalhadores; nesse processo de gerenciamento da força 

de trabalho, é preciso entender quais são os fatores que interagem diretamente ou indiretamente com o seu com-

prometimento. 

Ao indagar que empregado manifesta capacidade de influenciar os demais e ao submetê-lo a treinamento 

de liderança, antes de admiti-lo como líder, a empresa, de certo modo, tomará medidas preventivas, objetivando 

garantir índices elevados de comprometimento organizacional dos subordinados deste líder. A adoção de treina-

mento em liderança para os empregados pode ser considerada como uma prática de gestão de recursos humanos, o 

que, para Pires e Nunes (2017, p.389), pode ser pautada na honestidade e respeito característicos, que são premissas 

da virtuosidade organizacional, pois, “funcionários que percebam seu ambiente de trabalho como promotor de 

otimismo, confiança, compaixão, integridade e perdão revelam níveis mais elevados de comportamento de cida-

dania e comprometimento afetivo”. Ademais, é notório que fatores atribuídos a aspectos positivos da liderança 

estabelecem relação com as dimensões afetiva, normativa e instrumental (calculativa) do comprometimento (Al-

mondes, 2018) e que a percepção dos empregados, referente à possibilidade de algum dia ocupar um cargo de 

liderança na organização, também atua como antecedente do comprometimento organizacional (Steffens et al., 

2018). Para Suri e Petchsawang (2018), a aquisição de experiências e a possibilidade de progressão na carreira 

dentro da empresa elevam o nível de comprometimento dos trabalhadores. 

No concernente às relações sociais no ambiente de trabalho, empiricamente, já se demonstraram a relação 

existente entre estilos de liderança percebidos com o comprometimento organizacional dos subordinados (Odoardi 

et al., 2019); evidenciando, assim, que essa relação possui, de algum modo, a capacidade de produzir estímulos 

nos funcionários a um nível que ultrapassa a mera troca monetária. O envolvimento do empregado com a organi-

zação, quando é mediado por uma relação transformacional com a supervisão, possivelmente alcança níveis de 

comprometimento para além do calcutativo, pois os subordinados tendem a se inspirar no líder. 

A liderança exerce uma influência determinante na construção e no fortalecimento do comprometimento, 

impactando as três dimensões (afetivo, normativo e instrumental). Esses vínculos são moldados pelos estilos de 
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liderança adotados e pela forma como os líderes interagem com suas equipes, promovendo engajamento, satisfação 

e identificação dos colaboradores com a organização. 

Segundo Rua e Pires (2020), a liderança transformacional apresenta uma influência positiva significativa 

sobre o comprometimento organizacional, especialmente nas dimensões afetiva e normativa. Esse estilo de lide-

rança, caracterizado pela inspiração, apoio e motivação, fortalece o engajamento dos colaboradores ao promover 

uma conexão emocional e normativa entre líderes e liderados. Contudo, os aspectos instrumentais, como sacrifícios 

percebidos e falta de alternativas, não apresentaram relação significativa, destacando a relevância de práticas que 

priorizem a conexão emocional no ambiente de trabalho. 

De forma complementar, Almondes, Teixeira e Azzari (2020) ressaltam que a liderança autêntica também 

influencia positivamente todas as dimensões do comprometimento organizacional. Líderes autênticos, ao demons-

trar autoconsciência, transparência e uma perspectiva moral sólida, fortalecem o vínculo afetivo e normativo dos 

colaboradores, gerando maior engajamento, satisfação e desempenho. Esses fatores tornam a liderança autêntica 

uma abordagem estratégica para a gestão organizacional. 

No entanto, nem todas as formas de liderança geram impactos positivos. Conforme Oliveira (2021), a 

liderança destrutiva exerce uma influência negativa significativa sobre o entrincheiramento na carreira e a intenção 

de saída dos trabalhadores. Comportamentos prejudiciais por parte dos líderes reduzem a satisfação com a carreira 

e intensificam o desejo de saída. Por outro lado, o comprometimento organizacional surge como um fator positivo, 

que promove atitudes favoráveis e reforça os vínculos com a organização, evidenciando a importância de estraté-

gias que minimizem os impactos de lideranças inadequadas e fomentem maior engajamento dos trabalhadores. 

Os desafios da liderança se tornam ainda mais evidentes no contexto do trabalho remoto. Lizote et al. 

(2022) identificaram que a liderança transformacional está positivamente associada ao comprometimento afetivo 

e normativo, enquanto a liderança transacional também apresenta correlação positiva, mas com variações. A lide-

rança laissez-faire, por sua vez, embora tenha impacto positivo no comprometimento instrumental-normativo, 

mostra efeitos negativos nas dimensões afetiva e no índice geral de comprometimento. Esses achados reforçam a 

necessidade de líderes capacitados para lidar com as particularidades do trabalho remoto e de práticas adaptadas 

para esse modelo. 

O contexto empresarial e metodologias modernas de trabalho também trazem implicações para os víncu-

los organizacionais. Ribeiro (2022) demonstrou que estilos de liderança transformacional, como os exercidos por 

product owners em metodologias ágeis como o Scrum, influenciam positivamente o comprometimento organiza-

cional, o trabalho em equipe e o rendimento profissional. As dimensões de feedback positivo e gestão ativa foram 

identificadas como fatores preditores importantes para o desempenho e o engajamento. Além disso, os líderes, 

muitas vezes, avaliam sua liderança de forma mais positiva do que seus subordinados, o que ressalta a necessidade 

de alinhar práticas e percepções. 

Bemi Júnior (2023) também destacou que os estilos de liderança transformacional e transacional estão 

associados positivamente ao comprometimento afetivo, enquanto a liderança laissez-faire não apresentou relação 

significativa com nenhuma das dimensões do comprometimento organizacional. O estudo, realizado no setor de 

transformação, evidencia que líderes que inspiram e promovem engajamento emocional criam vínculos mais fortes 

entre os colaboradores e a organização, especialmente em cenários de mudanças constantes e desafios. 
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A relação entre liderança e vínculos organizacionais, portanto, não é estática, mas sim profundamente 

influenciada pelos estilos de liderança, pelo contexto organizacional e pelas práticas de gestão. Líderes transfor-

macionais e autênticos demonstram maior capacidade de promover engajamento e comprometimento organizaci-

onal, enquanto estilos destrutivos ou laissez-faire apresentam desafios que podem comprometer a eficácia e a 

retenção dos colaboradores. Dessa forma, compreender e gerenciar essas relações torna-se uma estratégia funda-

mental para a construção de um ambiente organizacional mais produtivo e harmonioso. 

 

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Em resposta à questão que norteou esse estudo teórico, evidencia-se que a liderança conecta-se ao com-

prometimento organizacional dos empregados nas empresas por meio da influência direta que os estilos e práticas 

de liderança exercem sobre as atitudes, emoções e comportamentos dos colaboradores.  

Deste modo, quando uma empresa submete seus supervisores a treinamentos de liderança, a empresa 

possibilita a esse funcionário que adquira as competências necessárias para influenciar a equipe sob sua 

supervisão; ao considerarmos tudo o que foi discutido nas seções desse ensaio, podemos de forma resumida 

afirmar que teoricamente a empresa só tem benefícios, a exemplo de maior engajamento dos funcionários e, por 

consequência, conquistar maiores índices de lucratividade. A empresa também pode impedir teoricamente que os 

malefícios, decorrentes da interação entre superiores e subordinados, possam se concretizar, dado o que foi discutido 

no referencial teórico; ademais, o gerenciamento das atividades organizacionais possui uma tríade, composta 

por pessoas, processos e produtos. A dimensão pessoas forma a base de todas as atividades organizacionais, 

independente do que se produza. 

Pessoas comprometidas têm potencial de serem mais produtivas; tendo em conta o que se expôs detalha-

damente nessa discussão, um gestor, que também seja um líder, por possuir uma comunicação efetiva, pautada 

em princípios que são validados pelos seus subordinados, pode, por meio desse comportamento, promover o 

surgimento de maiores índices de comprometimento afetivo em seus subordinados. A instituição que pretenda 

atribuir o grau de comprometimento do colaborador apenas às suas características pessoais, ou seja, intencionar 

admitir que “o estar comprometido” depende única e exclusivamente do trabalhador, teoricamente incorre em um 

erro grave de gestão do seu capital humano, pois os tipos de vínculos dos empregados estão condicionados à 

percepção de justiça e suporte organizacional, da manutenção de uma comunicação clara e objetiva com a liderança, 

dentre outros fatores. As diversas e possíveis relações que se constroem entre um líder e seus subordinados se ba-

seiam em pilares que sustentam a conexão líder e liderados, e só mediante a existência dessa conexão é que a 

liderança pode ser caracterizada como eficiente. 

Devido às necessidades de mercado e à urgência de mão de obra capacitada, para assumirem de forma 

coerente os cargos nas organizações, é imprescindível que os gestores compreendam gerência e liderança como 

indissociáveis, pois, somente a partir da sua complementaridade, ampliar-se-á a possibilidade de união dos perfis 

de profissionais que sejam gerentes e líderes, com consciência do seu papel de influenciador e principalmente que 

contemplem as essencialidades que a função exige. Nessa perspectiva, ao focar na hierarquia organizacional, ape-

sar de institucionalmente estar formalizado quem manda e quem obedece, existe uma forma de organizar os traba-

lhadores que determina as relações de poder no contexto do trabalho. Essas relações são constituídas por um con-

junto de fatores que estão para além do organograma. Tal conjunto congrega elementos situacionais e psíquicos, 
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determinantes para validar o entendimento de que aquele que ocupa uma posição de superioridade no organograma 

seja também um líder. Teoricamente, gestores que também são líderes possuem maior capacidade de conexão com 

sua equipe de trabalho. 

Do exposto, propõe-se que as organizações comecem a adotar treinamentos e cursos visando capacitar 

seus supervisores, a fim de que esses adquiram competências de liderança. Voltando à comparação do sistema 

organizacional com uma “teia”, o supervisor que for visionário, isto é, que passar a conceber-se como um “SU-

PER(visor)”, teoricamente manterá os fios que tecem “a teia” conectados, através do entendimento de que ele, 

como superior hierárquico, precisa ter a visão de que, nas atribuições do seu cargo, está subtendido que ele é o 

líder. Pois, com “os fios que tecem a teia”, os subordinados/empregados podem sentir-se mais ligados à organiza-

ção por meio de vínculos que estão para além de financeiros, sendo também afetivos. A literatura sobre compro-

metimento organizacional discutida nesse artigo já comprovou, por meio de pesquisas empíricas, que emprega-

dos comprometidos afetivamente são mais produtivos, engajados e motivados, então, analogamente, o comprome-

timento afetivo é o que permite a “liga entre os fios da teia organizacional” e o supervisor, caso esse também seja 

um líder, é “quem tece estes fios”. 

A metáfora do supervisor como tecelão do comprometimento organizacional pode sugerir erroneamente 

que defendemos uma sobrecarga de trabalho para esses gestores. É crucial entender que os supervisores e gerentes 

de departamento são essenciais para a comunicação efetiva dentro da organização, conectando todos os níveis 

hierárquicos. Eles desempenham um papel vital na preservação da coesão social da empresa. Por isso, é urgente 

que esses profissionais desenvolvam habilidades de liderança. Tal desenvolvimento não significa aumentar suas 

cargas de trabalho, mas sim equipá-los para influenciar positivamente seus colegas. A organização, ao investir na 

liderança, busca assegurar que esses líderes possam efetivamente sustentar a integridade e o espírito colaborativo 

internos. 

Os resultados demonstram a significativa conexão entre os estilos de liderança e o comprometimento 

organizacional, destacando que líderes transformacionais e autênticos promovem maior engajamento e identifica-

ção emocional dos colaboradores. Contudo, o estudo apresenta limitações, como o foco em contextos específicos, 

a dependência de autoavaliações, que podem introduzir vieses, e a ausência de análises longitudinais, limitando a 

compreensão da evolução dessa relação ao longo do tempo. 

Sugere-se que futuras pesquisas ampliem o escopo para diferentes setores e contextos organizacionais, 

adotem metodologias longitudinais para explorar mudanças no comprometimento e investiguem estilos de lide-

rança contemporâneos, como liderança servidora e distribuída, especialmente no trabalho remoto. Essas iniciativas 

contribuirão para o avanço do conhecimento e para a formulação de práticas de gestão mais eficazes, fortalecendo 

os vínculos organizacionais e promovendo melhores resultados. 

 

Artigo submetido para avaliação em 15/04/2024 e aceito para publicação em 09/07/2025 
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