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RESUMO 

 

Este estudo teve como objetivo analisar a influência da satisfação no trabalho e do estilo 
gerencial nos comportamentos de cidadania organizacional, dos servidores técnicos 
administrativos da Universidade Federal do Piauí - UFPI. A compreensão dessa relação 
desempenha um papel crucial na promoção de um ambiente de trabalho saudável e motivador, 
onde os servidores se sentem valorizados e engajados em suas atividades e contribuições. A 
pesquisa foi realizada por meio de uma abordagem descritiva de natureza quantitativa, 
utilizando questionários e análise multivariada de dados. Os resultados mostraram que fatores 
como gênero, faixa etária, estado civil, tempo de serviço, nível de escolaridade, setor de 
trabalho, cargo em comissão e prática de teletrabalho influenciaram algumas dimensões dos 
construtos analisados. O comportamento organizacional e a avaliação do estilo gerencial foram 
percebidos de forma positiva pelos técnicos, enquanto a satisfação no trabalho apresentou-se 
indiferente. As três análises fatoriais realizadas nas escalas revelaram achados importantes, 
incluindo a divisão e combinação de dimensões. A regressão linear indicou que, embora a 
satisfação no trabalho e a avaliação do estilo gerencial desempenhem um papel relevante na 
promoção dos comportamentos de cidadania organizacional, nem todos os aspectos contribuem 
igualmente para esse comportamento. A investigação das complexas interações entre esses 
antecedentes e os comportamentos de cidadania organizacional é de grande importância no 
contexto organizacional. Ao direcionar o foco para os comportamentos de cidadania 
organizacional percebidos pelos servidores técnicos administrativos da UFPI, este estudo 
preenche uma lacuna essencial na compreensão das dinâmicas internas que influenciam o nível 
de envolvimento dos servidores em suas atividades. Uma análise detalhada desses fatores 
oferece informações valiosas para gestores e líderes, permitindo a criação de estratégias que 
motivem e engajem os servidores, promovendo um ambiente de trabalho saudável, onde a 
participação voluntária e o comprometimento com a organização são incentivados de forma 
significativa. 
 
Palavras chaves: Comportamentos de Cidadania Organizacional; Satisfação no Trabalho; 
Estilo Gerencial;  
 

  



 

ABSTRACT 

 

This study aims to analyze the influence of job satisfaction and management style on 
organizational citizenship behaviors of technical administrative staff at the Federal University 
of Piauí (UFPI). Understanding this relationship plays a crucial role in promoting a healthy and 
motivating work environment, where employees feel valued and engaged in their activities and 
contributions. The research was conducted using a descriptive approach of a quantitative nature, 
employing questionnaires and multivariate data analysis. The results showed that factors such 
as gender, age group, marital status, service time, education level, work sector, commissioned 
position, and telework practice influenced some dimensions of the analyzed constructs. 
Organizational behavior and the evaluation of management style were perceived positively by 
the technical staff, while job satisfaction appeared to be indifferent. The three-factor analyses 
conducted on the scales revealed important findings, including the division and combination of 
dimensions. Linear regression indicated that, although job satisfaction and the evaluation of 
management style play a relevant role in promoting organizational citizenship behaviors, not 
all aspects contribute equally to this behavior. Investigating the complex interactions between 
these antecedents and organizational citizenship behaviors is of great importance in the 
organizational context. By focusing on the organizational citizenship behaviors perceived by 
UFPI's technical administrative staff, this study fills an essential gap in understanding the 
internal dynamics that influence employees' engagement levels in their activities. A detailed 
analysis of these factors provides valuable insights for managers and leaders, enabling the 
creation of strategies that motivate and engage employees, promoting a healthy work 
environment where voluntary participation and commitment to the organization are 
significantly encouraged. 

 
Keywords: Organizational Citizenship Behaviors; Job Satisfaction; Management Style; 
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1 INTRODUÇÃO 

 

  Os progressos tecnológicos causam impactos profundos e transformadores na 

sociedade, no ambiente de trabalho e nas organizações, sejam elas públicas ou privadas. Essas 

mudanças estão diretamente relacionadas a uma série de elementos centrais do comportamento 

organizacional, como o comprometimento, a satisfação, a motivação e o desempenho dos 

colaboradores (Falce et al., 2020). Assim, existe a necessidade de uma gestão colaborativa e 

criativa, que estimulem não somente o sistema formal da organização. Pelo contrário, aspectos 

voluntários, inovadores e cooperativos dos trabalhadores, são os melhores indicadores de 

eficácia diante das diversas situações organizacionais. (Malheiros et al., 2023).  

Nesse contexto de constante mudança e adaptação, a satisfação no trabalho emerge 

como um dos principais fatores influentes no desempenho e nos comportamentos proativos dos 

colaboradores. A satisfação no trabalho, por sua vez, está diretamente associada ao 

Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO), que podem ser conceituados como 

comportamentos discricionários, voluntários e não diretamente recompensados, que 

contribuem para o funcionamento eficaz da organização (Organ, 1988). O estilo de liderança 

adotado pelos gestores também desempenha um papel vital na promoção desses 

comportamentos. Líderes que adotam um estilo gerencial participativo e inclusivo têm a 

capacidade de criar um ambiente de trabalho que fomenta a criatividade, a colaboração e a 

iniciativa individual, segundo Siqueira (2014).  

O conceito de Comportamento de Cidadania Organizacional, que teve sua base inicial 

na definição de Organ (1988, p. 4) como um “comportamento individual discricionário, não 

direta ou explicitamente reconhecido pelo sistema formal de recompensas e que no seu conjunto 

promove o eficaz funcionamento da organização, passou por uma redefinição subsequente, 

onde foi reconfigurado como “atividades que apoiam o ambiente social e psicológico em que o 

desempenho das tarefas tem lugar” (Organ, 1997, p.95), enfatizando que sua dimensão não está 

ligada às tarefas de rotina do cargo. 

Essas ações voluntárias não são recompensadas diretamente pelo sistema formal, mas, 

quando praticados por diversos membros da organização, resultam em um clima de trabalho 

mais harmonioso e eficiente, fortalecendo a colaboração e a eficácia coletiva (Rocha et al., 

2022). Nesse sentido, as organizações, especialmente as inseridas em ambientes competitivos, 

dependem fortemente da colaboração de seus membros para atingir seus objetivos. Isso se dá 

porque as instituições que dependem exclusivamente do cumprimento estrito dos papéis 

preestabelecidos tornam-se estruturas demasiadamente frágeis (Andrade et al., 2021). 
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Conforme ressaltado por Costa et al. (2017), a iniciativa e a proatividade denotam um 

comportamento de cidadania organizacional que transcende a simples realização das tarefas 

definidas pelo sistema formal. É inviável considerar esses comportamentos no contexto 

organizacional como entidades isoladas, desvinculadas do ambiente no qual estão imersos 

(Freitas, 2000). Para Chiaburu et al. (2013), o ambiente no qual ocorrem as interações entre os 

membros de uma organização assumem um papel de destaque nas pesquisas sobre o 

comportamento de cidadania organizacional, já que as dinâmicas entre indivíduos e entre estes 

e a organização são influenciadas pelas relações sociais. 

A satisfação no trabalho também desempenha um papel crítico nesse cenário. Para 

melhorar o desempenho e o engajamento, é crucial entender as fontes óbvias de contentamento 

dos colaboradores, visto que esse discernimento serve como base para a formulação de 

abordagens que visam melhorar tanto o desempenho individual quanto o coletivo (Almeida et 

al., 2017). Nesse contexto, Robbins (2008) observa que colaboradores satisfeitos são mais 

inclinados a falar positivamente sobre a empresa, ajudar colegas, e superar as expectativas de 

suas funções, ou seja, estão dispostos a ir além de suas obrigações regulares. 

De acordo com Latifah, Suhendra e Mufidah (2024), a satisfação no trabalho é o 

resultado de uma combinação de atitudes durante o trabalho, sentimento em relação ao trabalho 

e experiências laborais que influenciam o desempenho. Esse conceito refere-se ao grau em que 

o indivíduo avalia positivamente suas experiências de trabalho (Yang, 2016), representando a 

atitude do trabalhador em relação ao próprio trabalho, baseada em suas crenças e valores (Ruz 

et al., 2019).  

A satisfação no trabalho representa uma métrica que avalia o grau de contentamento e 

bem-estar do funcionário em relação ao seu ambiente de trabalho. Esse aspecto possui o 

potencial de influência na saúde e na qualidade de vida do trabalhador, acarretando implicações 

tanto para os próprios colaboradores quanto para a organização em si, conforme Vesco, Beuren 

e Popik (2016).  

De acordo com as considerações de Siqueira (2008), a satisfação abrange as vivências 

encontradas que um indivíduo experimenta dentro da instituição, englobando aspectos como as 

relações com colegas, superiores, remunerações, recompensas, a natureza do trabalho 

executado e o grau de gratificação que ele fornece. Por sua vez, Brown e Huning (2010, p. 2) 

definem a satisfação no trabalho como um “prazer que os funcionários experimentam na 

realização de seu trabalho. É considerado um resultado importante, devido às suas ligações com 

o estresse relacionado ao trabalho, rotatividade, absenteísmo e resultados semelhantes”. 
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No contexto organizacional, especialmente no setor público, a liderança desempenha 

um papel crucial como um fator determinante entre o sucesso e o fracasso (Andrade, 2017). Ela 

é um tema essencial nas dinâmicas laborais, já que os subordinados veem o estilo de liderança 

como um elemento que pode desencadear conflitos no trabalho. Ao mesmo tempo, as 

disparidades pessoais e/ou profissionais entre líderes e liderados, a coexistência de lideranças 

formais e informais, assim como a integração de vários estilos ao longo da gestão 

organizacional, especifica apenas uma parte da complexidade e subjetividade desse tópico 

(Lameiras, 2010).  

Assim, o comportamento do líder desempenha um papel inspirador e motivacional na 

equipe de trabalho e na formação de um ambiente organizacional que alinha e harmoniza os 

exercícios da organização em uma mesma direção, podendo-se inferir que isso afeta o tipo de 

comprometimento adotado pela equipe (Sá; Lemoine, 1998; Yuki, 1998). O estilo gerencial de 

um líder influencia a forma como ele administra as atividades e os colaboradores dentro do 

ambiente organizacional, moldando os relacionamentos e as ações diante das diversas situações 

que surgem (Ramadam et al., 2020).  

Segundo Contreras et al. (2009), o estilo gerencial e o perfil do líder podem afetar o 

clima e o ambiente organizacional, especialmente quando há níveis elevados de exigência e 

imposição no trabalho. Por isso, compreender o estilo de liderança adotado é essencial, pois ele 

pode impactar a organização de diferentes maneiras. Vargas et al. (2014) destacaram que os 

estilos gerenciais (orientados para a tarefa, relacionamento e situação) influenciam diretamente 

a confiança dos colaboradores e a qualidade das informações transmitidas dentro da empresa 

analisada. 

Conforme indicado por Feitosa e Costa (2016), sobretudo no contexto do setor público, 

um dos principais desafios é transformar o potencial humano em uma vantagem competitiva 

significativa. O setor público engloba um conjunto de instituições governamentais que operam 

sob arranjos contratuais específicos (Oliveira; Fontes Filho, 2017). Essas entidades estão 

inseridas em um ambiente burocrático e estão sujeitas às características culturais específicas do 

Brasil (Lima; Fraga; Oliveira, 2016). Siqueira e Mendes (2014) enfatizam a importância de um 

setor público que presta serviços essenciais de alta qualidade, uma vez que esses serviços 

frequentemente são alvo de críticas e reclamações por parte da sociedade. 

Ao explorar as características específicas do trabalho no âmbito governamental, autores 

como Gondim e Silva (2004) e Beale (2007) ressaltam o regime jurídico estatutário como um 

elemento que diferencia os servidores públicos dos trabalhadores do setor privado. Essas 

discrepâncias, entre outras, realçam a importância de compreender fatores precursores, para que 
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a Administração Pública possa implementar estratégias que assegurem a satisfação, a 

motivação e o aprimoramento da produtividade de seus servidores (Leal et al, 2015). 

Conforme apontado por Malheiros et al. (2023), como organizações públicas, orientadas 

pela necessidade de atingir a excelência na prestação de serviços públicos, buscam a adoção de 

práticas que se tornem eficazes no contexto do setor privado. É de fundamental importância 

que os servidores públicos demonstrem eficiência e eficácia em suas atribuições, a fim de 

resultados bem-sucedido para a administração pública, que deve considerar e recompensar a 

excelência na entrega desses serviços (Duarte; Teixeira; Sousa, 2019).  Portanto, a atuação 

governamental tem como objetivo primordial promover o bem-estar da sociedade, 

responsabilidade que recai sobre os servidores das entidades públicas. É essencial que os 

profissionais encarregados das tarefas governamentais tenham incentivos para oferecer um 

atendimento satisfatório aos indivíduos (Duarte; Motoki; Mainardes, 2018). 

Segundo Oliveira, Estivalete e Pissutti (2022), tanto as organizações do setor público, 

como as instituições federais de ensino, enfrentam uma pressão constante para aperfeiçoar de 

forma contínua a eficiência e eficácia dos serviços que prestam. Dentro desse contexto, 

compreender os fatores associados aos Comportamentos de Cidadania Organizacional é crucial, 

pois, de acordo com Taylor (2013), esses comportamentos estão positivamente relacionados 

com a oferta de serviços públicos significativos para a sociedade. 

 

1.1 Justificativa 

 

O interesse em investigar os Comportamentos de Cidadania Organizacional está 

estreitamente ligado à validação de pesquisas empíricas que revelam uma associação positiva 

entre CCO e o progresso das instituições (Martins; Costa; Siqueira, 2015). Além disso, isso se 

fundamenta na suposição predominantemente no campo do comportamento organizacional, 

onde se acredita que os CCO têm uma capacidade de intervenção na eficiência organizacional, 

desempenhando um papel crucial na sobrevivência das organizações (Porto; Tamayo, 2005).  

Zeinabadi (2010) apontou que indivíduos satisfeitos com seu trabalho tendem a retribuir 

com comportamentos positivos, como o engajamento em atos de cidadania organizacional. 

Nesse contexto, Robbins (2008) ressalta que colaboradores satisfeitos têm maior probabilidade 

de falar bem da empresa, ajudar os colegas e superar as expectativas de suas funções, 

demonstrando disposição para ir além de suas responsabilidades habituais. A satisfação no 

trabalho é influenciada por diversos fatores, como a natureza das tarefas, o ambiente de 

trabalho, as relações com colegas e supervisores, e as condições de remuneração, sendo, 
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portanto, uma atitude essencial que molda as interações do trabalhador com suas atividades 

laborais, para Locke (1976).  

Além disso, os estilos de liderança gerencial também são importantes antecedentes do 

CCO. A liderança eficaz pode promover um ambiente que estimule os funcionários a excederem 

suas responsabilidades formais, assim, os comportamentos adotados pelos líderes podem 

influenciar o CCO dos funcionários, destacando que a percepção de justiça e apoio dos líderes 

tende a aumentar a proatividade dos trabalhadores (Vieira, 2013). 

Marinova, Moon e Van Dyne (2010) e, posteriormente, Bastos, Siqueira e Gomes 

(2014) assinalaram que, embora seja um tema de pesquisa tradicional, existem áreas da teoria 

sobre os Comportamentos de Cidadania Organizacional que ainda exigem um aprofundamento 

adicional. Esses autores apontaram, por exemplo, a necessidade de investigações que 

buscassem uma definição mais consensual para o conceito, explorassem as múltiplas facetas 

em diversos contextos ou identificassem variações significativas nos fatores que antecedem 

diferentes tipos de atos de cidadania nas organizações. Assim, a interseção entre satisfação no 

trabalho, estilos de liderança e CCO é crucial para compreender como esses antecedentes 

influenciam comportamentos proativos dos funcionários. 

Por sua vez, Costa et al. (2017) recomendou a realização de pesquisas que busquem 

outras variáveis possíveis capazes de desempenhar o papel de fatores antecedentes dos 

comportamentos de cidadania organizacional. Isso poderia incluir elementos ligados ao 

contexto social e às características ou natureza das ocupações individuais. Dennis W. Organ, 

um pioneiro nas investigações sobre Comportamentos de Cidadania Organizacional no âmbito 

organizacional, também destacou a importância de condução de mais estudos empíricos que 

abranjam realidades e ambientes de trabalho fora dos Estados Unidos (Organ, 2018). A presente 

pesquisa atende as recomendações, visto que foi realizada com servidores brasileiros de uma 

autarquia pública, atuante no ramo educacional, analisando os antecedentes dos CCO e levando 

em consideração variáveis sociodemográficas.  

Nesse sentido, outra fundamentação teórica que motiva a realização deste projeto é 

fundamentada na perspectiva de enriquecer a compreensão das relações entre os elementos dos 

Comportamentos de Cidadania Organizacional e os antecedentes contextuais (Andrade, 2017), 

sugerindo estudos que se articulem o CCO com outros construtos, como os estilos de lideranças, 

como recomendam Costa, Estivalete e Andrade (2017). Malheiros et al. (2022) também 

destacam a necessidade de mais estudos que possam identificar os antecedentes dos CCO, 

principalmente em setores públicos. 
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O estudo do Comportamento de Cidadania Organizacional tem sido fundamental para 

entender os fatores que impulsionam a eficácia e o sucesso das organizações. Esse 

comportamento, caracterizado por ações voluntárias dos funcionários que vão além de suas 

responsabilidades formais, contribui significativamente para o desempenho organizacional e 

para a criação de um ambiente de trabalho positivo (Organ, 1988). A importância de explorar 

os antecedentes do CCO, especialmente em relação à satisfação no trabalho e aos estilos de 

liderança gerencial, está na compreensão de como esses elementos interagem para promover 

comportamentos benéficos dentro das organizações. 

 

1.2 Problema da Pesquisa 

 

A partir da exposição acima, tem-se o seguinte problema de pesquisa: 

Qual a influência da satisfação no trabalho e do estilo gerencial nos comportamentos de 

cidadania organizacional, dos servidores técnicos administrativos de uma Instituição Federal 

de Ensino Superior? 

 

1.3 Objetivo Geral 

 

Analisar a influência da satisfação no trabalho e do estilo gerencial nos comportamentos 

de cidadania organizacional, dos servidores técnicos administrativos de uma Instituição Federal 

de Ensino Superior. 

 

1.4 Objetivo Específico 

 

1. Identificar a relação entre variáveis sociodemográficas dos servidores e a manifestação de 

comportamentos de cidadania organizacional.  

2. Avaliar quais as dimensões dos construtos mais predominantes entre os servidores técnicos 

administrativos. 

3. Investigar a relação entre satisfação dos servidores técnicos administrativos e os 

comportamentos de cidadania organizacional. 

4. Examinar a relação entre o estilo gerencial percebidos pelos técnicos administrativos e os 

comportamentos de cidadania organizacional. 

5. Desenvolver um produto técnico e tecnológico a partir dos resultados obtidos na pesquisa, 

visando à aplicação prática e à disseminação do conhecimento gerado. 
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1.5 Estrutura Do Trabalho 

 

Esta dissertação está organizada em sete capítulos que buscam abordar de maneira 

abrangente o tema em questão. A seção introdutória, que compreende o primeiro capítulo, 

circunscreveu o contexto do estudo, justificou a relevância da dissertação, delineou o problema 

de pesquisa, apresentou o objetivo geral, detalhou os objetivos específicos e, por fim, delineou 

a estrutura que orientará o desenvolvimento do trabalho. 

A segunda seção, dividida em três subcategorias, concentra-se na revisão bibliográfica. 

A primeira oferece uma base teórica sólida para compreender os comportamentos de cidadania 

no contexto organizacional, detalhando suas principais dimensões: a dimensão orientada para 

os indivíduos e a dimensão orientada para a organização. Além disso, são discutidos os 

antecedentes do CCO, ou seja, os fatores que influenciam esses comportamentos no ambiente 

organizacional. A segunda da revisão teórica explora a Satisfação no Trabalho, examinando as 

várias dimensões que compõem esse constructo. São discutidos aspectos como satisfação com 

o salário, satisfação com os colegas de trabalho, satisfação com a chefia, satisfação com as 

promoções e satisfação com a natureza do trabalho. A terceira subcategoria é dedicada ao Estilo 

Gerencial, onde são descritas as três principais dimensões: a dimensão orientada para a tarefa, 

a dimensão orientada para o relacionamento e a dimensão orientada para a situação. 

No terceiro capítulo, foi apresentado o desenho da pesquisa, delineando de forma 

ilustrativa a estrutura conceitual que embasou a investigação. No quarto capítulo, são detalhadas 

as hipóteses derivadas do modelo teórico. As hipóteses são desenvolvidas com base na revisão 

da literatura e nos objetivos do estudo, buscando explorar as relações entre CCO, satisfação no 

trabalho e estilo gerencial. 

A quinta seção desta dissertação detalha os procedimentos metodológicos adotados, 

subdividindo-se em sete subseções. A primeira subseção apresenta a tipologia da pesquisa, 

delineando uma abordagem metodológica escolhida para a investigação. A segunda caracteriza 

a organização onde o estudo foi realizado. A terceira apresenta informações sobre a população 

e a amostragem. A quarta detalha as escalas utilizadas para medir os construtos. A quinta os 

métodos de coleta de dados. A sexta as técnicas de análise de dados e por último, os critérios 

éticos adotados na pesquisa. 

A sexta seção é dedicada a apresentação e interpretação dos dados coletados. 

Inicialmente, é traçado o perfil sociodemográfico dos participantes, seguido pela análise da 

consistência das escalas utilizadas. Em seguida, são discutidas as análises de comparação entre 

o perfil sociodemográfico e os Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO), a 



23 
 

Satisfação no Trabalho (EST) e a Avaliação do Estilo Gerencial (EAEG). Também são 

apresentadas a análise de normalidade dos questionários, a análise fatorial das escalas e a 

regressão linear simples. 

No sétimo capítulo, são apresentadas as conclusões do estudo, sintetizando os principais 

achados e sua contribuição para a compreensão do CCO, da satisfação no trabalho e do estilo 

gerencial. Por fim, o trabalho inclui as referências utilizadas para embasar a pesquisa, e os 

apêndices, onde são apresentados documentos complementares, como o questionário aplicado 

e o termo de consentimento livre e esclarecido.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Esta seção tem como finalidade apresentar os principais tópicos teóricos sobre a 

comportamentos de cidadania organizacional, satisfação no trabalho e estilo gerencial que 

serviram de base para a compreensão da pesquisa realizada junto aos servidores técnicos 

administrativos da UFPI. 

Os principais conceitos estão dispostos de forma que também auxiliem na análise dos 

dados coletados e na discussão dos resultados, bem como para o alcance dos objetivos da 

pesquisa. Dessa forma estão estruturados como segue: a. Comportamentos de Cidadania 

Organizacional, b. Dimensões dos Comportamentos de Cidadania Organizacional, c. 

Antecedentes dos Comportamentos de Cidadania Organizacional, d. Satisfação no Trabalho, e. 

Dimensões da Satisfação no Trabalho, e. Estilo Gerencial, g. Dimensões do Estilo Gerencial. 

 

2.1 Comportamentos de Cidadania Organizacional 

 

A noção de cidadania, assim como outros conceitos ligados à evolução das sociedades 

humanas, é fruto de uma construção histórica, ou seja, transforma-se sob a influência das 

mudanças ao longo da trajetória da humanidade (Costa, 2018). De acordo com Botelho e 

Schwarcz (2012), não há análises definitivas sobre essa construção, mas sim uma história que 

abrange um longo período, já que a palavra "cidadão" deriva do termo latino "civitas", conceito 

que remonta à Antiguidade. 

A expressão "cidadania" tem sido historicamente utilizada para caracterizar, através de 

suas dimensões sociais, políticas e jurídicas, a condição do indivíduo como titular de direitos e 

responsabilidades, enquanto membro de uma sociedade. As definições de cidadania enfatizam 

que, para ser reconhecido como cidadão, o indivíduo deve pertencer a um grupo, demonstrar 

padrões adequados de comportamento e contribuição regular e significativamente para o bem-

estar da comunidade ou qualquer forma de associação humana (Smith, 2002).  

Portanto, uma vez que a cidadania engloba a obtenção de direitos civis, sociais e 

políticos, bem como abrange as práticas que moldam os indivíduos como cidadãos, é 

fundamental considerar também as dimensões sociais ao definir esse conceito. Para além das 

dimensões legais permitidas à cidadania, é necessário incorporar em sua definição o aspecto 

social, pois é a partir desse componente que as pessoas e grupos sociais se envolvem na busca 

e reforço de seus direitos. Nesse sentido, o conceito de cidadania tem sido aplicado em 
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contextos laborais, a fim de compreender certos padrões de comportamento (Fernandes; 

Ribeiro; Assis, 2020). 

A pesquisa relacionada aos comportamentos de cidadania organizacional tem suas 

raízes nos princípios elaborados por diversos investigadores, os quais estabeleceram as bases 

para a compreensão do conceito de Comportamento de Cidadania Organizacional. Nesse 

contexto, autores como Barnard (1971), Katz e Kahn (1974), Organ (1988) e Siqueira (1995) 

cumpriram um papel fundamental na formação desses alicerces conceituais. Suas contribuições 

fornecem fundamentos teóricos que sustentam a compreensão e exploração dos 

comportamentos de cidadania no contexto das organizações. 

Em 1938, durante um período em que as ideias sobre as relações humanas estavam 

ganhando destaque, Barnard apresentou uma teoria inovadora sobre a colaboração na 

organização formal. Essa teoria pioneira propõe que devemos enxergar a organização como um 

sistema de atividades coordenadas e executadas por recursos humanos, e não apenas como um 

resultado das variáveis de tarefa e estrutura, como enfatizado pela abordagem da administração 

clássica.  

Conforme argumentado por Barnard (1971), a existência de uma organização depende 

da presença de indivíduos capazes de se comunicar uns com os outros e dispostos a contribuir 

com suas ações para alcançar um propósito comum.  

Segundo a visão de Katz e Khan (1974), as organizações motivadas a participação 

voluntária e espontânea de seus membros. Nesse contexto, os comportamentos de cidadania 

organizacional desempenham um papel crucial, pois garantem que a organização esteja em 

sintonia com seus objetivos. Isso é especialmente importante porque os planos organizacionais 

não conseguem antecipar toda a gama de ações humanas necessárias para realizar as atividades 

de trabalho de maneira eficaz. 

Dentro da literatura, encontramos várias abordagens relacionadas aos Comportamentos 

de Cidadania Organizacional. No entanto, a definição mais amplamente aceita foi formulada 

por Organ (1988, p. 4) em seu trabalho intitulado ‘Organizational Citizenship Behavior: The 

Good Soldier Syndrome’: 
 
Um comportamento individual que é discricionário, não diretamente ou 
explicitamente reconhecido pelo sistema de recompensa formal, e que, no conjunto, 
promove o funcionamento eficaz da organização. Por discricionário, queremos dizer 
que o comportamento não é um requisito exigível do papel ou da descrição do 
trabalho, isto é, nos termos claramente especificados do contrato de trabalho da pessoa 
com a organização; o comportamento é mais uma questão de escolha pessoal, de tal 
forma que sua omissão não é entendível como passível de punição.   
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Posto isso, significa que os comportamentos de cidadania organizacional, que são ações 

motivadas e positivas dos funcionários em benefício da organização, não podem ser impostos 

como uma obrigação que faz parte do trabalho que exercem na organização. Além disso, esses 

comportamentos também não podem ser estimulados ou motivados por recompensas formais 

ou oficiais. Isso ressalta que os CCO devem surgir de uma disposição genuína e não devem ser 

resultado de impulsos ou incentivos artificiais (Podsakoff et al., 2014).  

George e Brief (1992) ressaltaram a complexidade em determinar o que é recompensado 

ou não dentro de uma organização, considerando que certos comportamentos podem ser 

obrigatórios em uma organização, mas não necessariamente em outra. Morrison (1994) apoia 

essa visão ao observar que os próprios colaboradores diferem em até classificar os 

comportamentos de cidadania como parte dos requisitos formais do cargo ou como além do que 

é esperado. A definição proposta por Organ (1988) sofreu críticas por parte de Rego (2002), 

que argumentou com base na dificuldade de discernir entre os comportamentos formalmente 

ligados à carga e aqueles que são "extrapapel", afirmando que esses últimos não são 

devidamente reconhecidos pelo sistema de recompensas da empresa.  

A crítica ao conceito trouxe à tona diversos desafios associados a elementos centrais do 

construto, como a discricionariedade, a ausência de recompensas diretas e eficácia (Assunção, 

2014). Após uma análise mais profunda, Organ et al. (2006) propôs uma nova abordagem para 

definir os Comportamentos de Cidadania Organizacional, uma definição considerada mais 

simples. Nessa perspectiva, esses comportamentos foram denominados de "comportamentos 

discricionários", os quais não são diretamente reconhecidos pelo sistema de recompensas 

formais. No entanto, quando parecem como um conjunto, eles desempenham um papel 

significativo no funcionamento eficaz da organização. A nova visão passou a considerar o CCO 

como um desempenho contextual que sustenta o ambiente social e psicológico em que as tarefas 

são executadas (Organ, 1997). 

Siqueira (1995) explorou a cidadania organizacional no contexto do comportamento 

organizacional, sendo reconhecido por suas pesquisas, nas quais caracterizam-se pelo 

desenvolvimento e pela validação da Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional 

(ECCO), posteriormente aprimorada por Porto e Tamayo (2003), no estabelecimento da Escala 

de Civismo nas Organizações (ECO). Para a autora, os comportamentos de cidadania podem 

ser vistos como atos de troca social, oferecidos voluntariamente pelos trabalhadores à 

organização. Estes gestos espontâneos que, não prescritos formalmente, permitem uma relação 

social com a organização. 



27 
 

É notável que, apesar dos estudos que fundamentaram a ideia de comportamentos de 

cidadania organizacional terem começado na década de 1930, com foco em atos voluntários de 

cooperação entre colegas e dirigidos à organização, somente nos anos 1980 é que os primeiros 

estudos empíricos foram voluntários para investigação (Costa, 2018). Nesse período, além de 

estabelecer conceituações iniciais, os pesquisadores também passaram a se interessar pelo 

entendimento das dimensões e dos fatores que antecedem esse fenômeno, mostrando que serão 

vistos nas próximas duas subseções (Organ, 2018). 

 

2.1.1 Dimensões do Comportamento de Cidadania Organizacional  

 

Considerando a sólida evidência da relação entre os comportamentos de cidadania 

organizacional e o desempenho individual, bem como o desempenho da organização, resultante 

de uma ampla gama de pesquisa, tanto teórica quanto empírica, diversas variáveis foram 

associadas a esses construtos de natureza multidimensional (Assunção, 2014). Ainda que haja 

um consenso sobre a natureza multifacetada do construto, não tem havido acordo em termos de 

dimensões, devido à diversidade de abordagens adotadas por diferentes investigadores, o que 

consequentemente leva a diferentes instrumentos de avaliação (Neves; Paixão, 2014; Valsânia 

et al., 2012).  

A ausência de um consenso em relação à dimensão do construto, observada por Rego 

(2002), bem como a clara falta de um paradigma nesse contexto, é evidenciada nas palavras de 

Podsakoff (2000, p. 516), ao argumentarem que “a nossa revisão de literatura indica que quase 

30 formas diferentes de cidadania podem ser identificadas”.  

A diversidade de formas de comportamentos de cidadania organizacional destaca a 

importância de uma análise criteriosa e focada nas dimensões mais relevantes no contexto 

estudado, especialmente aquelas voltadas para o indivíduo e para a organização. Embora 

existam diversas abordagens para conceituar e avaliar os comportamentos de cidadania 

organizacional, este trabalho se concentrará nas dimensões orientadas ao indivíduo e à 

organização, conforme a proposta de Lee e Allen (2002).  

A escolha dessas dimensões é fundamentada em sua importância para a compreensão 

dos comportamentos que promovem tanto o bem-estar dos colaboradores quanto o sucesso da 

organização. Serão retratados nos tópicos a seguir, as duas dimensões propostas por Lee e Allen 

(2002), quais sejam, os comportamentos de cidadania organizacional orientado ao indivíduo e 

os comportamentos de cidadania organizacional orientado a organização. 
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2.1.1.1 Dimensão Orientada para os Indivíduos 

 

Entre as várias dimensões do CCO, a orientada para os indivíduos se destaca ao enfatizar 

comportamentos como altruísmo e cortesia (Oliveira, Estivalete e Pissutti, 2022). Segundo 

Tambe e Shanker (2014), os comportamentos de cidadania organizacional voltados ao 

indivíduo (CCO-I) incluem altruísmo, cortesia, manutenção da paz e atitudes de apoio 

direcionadas aos colegas. 

Altruísmo, conforme Organ (1994), refere-se a ações de ajuda, como auxiliar colegas 

de trabalho em suas tarefas, apoiar novos funcionários voluntariamente, ajudar colegas 

sobrecarregados e orientar colaboradores em atividades complexas (Tambe & Shanker, 2014). 

Smith, Organ e Near (1983) descrevem altruísmo como comportamentos voluntários em que 

um colaborador oferece assistência a outro para superar um problema específico, em situações 

excepcionais. Em essência, o altruísmo representa a ajuda prestada aos colegas, promovendo 

um ambiente de cooperação. 

Cavazotte, Araújo e Abreu (2017) enfatizam que o altruísmo, influenciado pelos CCO, 

impacta diretamente na redução da intenção de saída dos profissionais da organização. Além 

disso, Podsakoff et al. (2000) demonstram que o altruísmo está significativamente relacionado 

às avaliações de desempenho, sendo um fator que contribui para a afetividade positiva no 

ambiente de trabalho. 

A cortesia, conforme definido por Organ (1988), envolve gestos que ajudam a evitar 

problemas interpessoais, como notificar colegas sobre mudanças no calendário de trabalho ou 

consultá-los antes de tomar decisões que os afetem. Esse comportamento inclui ações focadas 

na discussão de problemas e na tomada de medidas preventivas para reduzir suas consequências 

futuras. Tambe e Shanker (2014) veem a cortesia como um apoio oferecido por membros da 

organização, especialmente em momentos de desânimo ou frustração no desenvolvimento 

profissional. 

Podsakoff et al. (2000) mostram que funcionários que demonstram cortesia ajudam a 

reduzir conflitos dentro dos grupos, diminuindo o tempo necessário para a gestão de conflitos. 

Da mesma forma, Podsakoff e Mackenzie (1997) destacam que a cortesia é um comportamento 

preventivo, onde os colaboradores se esforçam para evitar criar problemas para seus colegas, o 

que contribui para a prevenção de crises organizacionais. Esses comportamentos são 

fundamentais para manter a harmonia no ambiente de trabalho e incentivar a colaboração entre 

os membros da equipe. 
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2.1.1.2 Dimensão Orientada para a Organização 

 

A dimensão voltada para a organização é especialmente significativa, pois envolve 

comportamentos que beneficiam a empresa como um todo, como espírito esportivo, 

conscienciosidade e virtude cívica (Lima et al., 2024). Tambe e Shanker (2014) concordam 

com essa visão, indicando que os CCO voltados à organização (CCO-O) incluem consciência, 

virtude cívica e espírito esportivo. Além disso, Podsakoff et al. (2009) destacam que esses 

comportamentos estão relacionados à eficiência dos colaboradores, à produtividade entre os 

funcionários e à redução da rotatividade organizacional. 

Para Podsakoff et al. (2000), a virtude cívica é uma forma de comprometimento com a 

organização, refletindo um interesse de nível macro. Isso envolve participação ativa na vida 

política e administrativa da empresa, monitorando o ambiente para identificar oportunidades e 

ameaças, cuidando dos interesses institucionais e denunciando atividades ilícitas. Virtude 

cívica, de acordo com Organ, Podsakoff e MacKenzie (2006), representa uma postura de 

envolvimento responsável nos processos organizacionais. Alkahtani (2017) reforça essa ideia, 

afirmando que a virtude cívica contribui para a política organizacional ao identificar e abordar 

ameaças e oportunidades. 

A conscienciosidade, conforme descrito por Tambe e Shanker (2014), vai além dos 

requisitos mínimos de pontualidade, organização e cuidado com os recursos. Ela coloca o 

colaborador em uma posição de responsabilidade, destacando sua autodisciplina, organização 

e dedicação ao trabalho. Para Organ (1988), a conscienciosidade reflete uma dedicação ao 

trabalho que supera as expectativas formais, como fazer horas extras ou realizar tarefas 

voluntárias. Esse comportamento valoriza a perseverança e a confiabilidade, sendo uma forma 

construtiva de sustentar os esforços organizados (Rezende, 2010; Konovsky, Organ, 1996). 

O espírito esportivo, por sua vez, refere-se à atitude de evitar reclamações 

desnecessárias sobre dificuldades no ambiente de trabalho, mantendo uma postura positiva e 

tolerante diante dos desafios organizacionais. Essa atitude ajuda a conservar a energia 

organizacional, permitindo que as atividades sejam realizadas com menos estresse, aliviando, 

assim, a carga dos gestores, (Organ; Ryan, 1995). Jahangir et al. (2004) acrescentam que o 

espírito esportivo contribui para que os funcionários dediquem mais tempo a atividades 

construtivas dentro da organização, fortalecendo o ambiente de trabalho, assim, essa prática 

favorece a coesão do grupo e estimula o engajamento em ações que beneficiam a organização 

como um todo. 
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2.1.2 Antecedentes do Comportamento de Cidadania Organizacional 

 

Os Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) têm se destacado como um 

campo de pesquisa de crescente relevância no estudo das organizações. Ao refletir sobre esse 

construto, diversos estudos demonstram que os CCO mantêm associações positivas com o 

ambiente organizacional, influenciando diretamente o clima de trabalho, a coesão entre os 

colaboradores e os resultados gerais da organização. Dada a importância crítica dos CCO para 

os resultados organizacionais, é fundamental compreender os fatores que os precedem e as 

consequências que eles geram (Lemmon; Wayne, 2015).  

Martins e Veiga (2022), em sua revisão sistemática da produção científica sobre CCO, 

analisaram artigos publicados entre 2010 e 2020 nas bases de dados CAPES e PsycINFO. Seus 

achados revelam que, os antecedentes mais estudados foram apresentados de forma gráfica, 

como ilustrado na Figura 1: 

 
Figura 1 - Antecedentes, consequentes, correlatos e mediadores de CCO 

 
Fonte: Martins e Veiga (2022, p. 12) 

 
Mesmo diante da representação gráfica, não há um conjunto único de antecedentes ou 

de resultados para as diversas manifestações dos Comportamentos de Cidadania 

Organizacional. De acordo com a pesquisa de Podsakoff et al. (2000), diferentes tipos de CCO 

podem estar relacionados a diferentes fatores antecedentes e consequentes, cada um exercendo 

influências distintas no desempenho e nos resultados organizacionais. Estudos mais recentes, 
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como o de Lilly (2015), reforçam essa perspectiva, destacando que os CCO não apenas 

impactam positivamente a performance organizacional, mas também atuam de maneira 

independente, dependendo do tipo de comportamento analisado. 

De acordo com Podsakoff et al. (2009), uma análise dos fatores antecedentes é 

altamente relevante, uma vez que compreender as variáveis que impactam na promoção desses 

comportamentos é de suma importância. Conforme os autores, a pesquisa dos elementos 

antecedentes do CCO é predominante na exploração desse tema, abrangendo áreas como 

personalidade (Borman et al., 2001), níveis de satisfação dos colaboradores (Lee; Allen, 2002), 

a percepção de justiça (Niehoff; Moorman, 1993), práticas de liderança (Pillai, Schriesheim, 

Williams, 1999), características da tarefa (Piccolo; Colquit, 2006). 

Tendo a satisfação no trabalho como um antecedente dos comportamentos de cidadania 

organizacional, é relevante citar o estudo de Siqueira (2003), que abordou uma amostra de 520 

funcionários de organizações públicas. Nesse trabalho, um modelo teórico foi avaliado em 

relação aos atos de cidadania nas organizações, no qual a satisfação no trabalho, o envolvimento 

no trabalho e o comprometimento organizacional afetivo foram tratados como antecedentes. Os 

resultados confirmaram a ligação direta entre essas variáveis e os CCO. 

Apoiando essa visão, Bowling, Wang e Li (2012) também validaram a relação, ao 

demonstrar que a satisfação no trabalho e outros comportamentos, como o comprometimento 

organizacional, mantinham uma positiva com os Comportamentos de Cidadania 

Organizacional. Alinhado a essa perspectiva de pesquisa, é possível identificar estudos como o 

de Rahman (2015), que explora a influência da satisfação no trabalho nos CCO, focalizando 

nas ações de cidadania entre os professores de uma escola secundária. 

Já no contexto da liderança, Ehrhart (2004) indica que os líderes têm a capacidade de 

adotar comportamentos que influenciam e motivam os funcionários a exibirem 

Comportamentos de Cidadania Organizacional. Os resultados de uma pesquisa realizada pelo 

autor corroboram a conexão entre uma liderança servidora e o nível de CCO. Alinhados com 

essa perspectiva, Hu e Liden (2011) sustentam que uma liderança servidora desempenha um 

papel significativo como antecedente do CCO. 

Lee et al. (2013) enfatizam adicionalmente a confiança da liderança transformacional, 

a qual se concentra na forma como os líderes impactam o comportamento dos colaboradores 

por meio de influência, motivação e estímulo intelectual. De acordo com esses investigadores, 

cada componente comportamental da liderança está estreitamente ligado aos Comportamentos 

de Cidadania Organizacional dos funcionários. Ao considerar também as diversas abordagens 

de liderança, Euwema, Wendt e Emmerik (2008) ilustram que certos estilos de liderança 
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exercem influência positiva, enquanto outros têm um efeito negativo sobre esse 

comportamento. Além disso, na perspectiva desses autores, os CCO estão profundamente 

associados tanto à liderança informal quanto à liderança formal. 

A fim de aprofundar a compreensão sobre as origens dos fatores que precedem os 

Comportamentos de Cidadania Organizacional, o Quadro 1 é construído com base nas 

pesquisas conduzidas por Rego (2002). Essa abordagem inclui estudos empíricos prévios 

realizados por Kraimer (1997), Goodman e Svyantek (1999), Podsakoff (2000) e Rego (2000; 

2001), permitindo assim a categorização dos elementos que antecedem os CCO e a identificação 

das variáveis e comportamentos pertinentes ao seu desenvolvimento. 

 
Quadro 1 - Antecedentes dos CCO identificados pela literatura 

Categorias Variáveis 

Atitudes dos empregados 

• Satisfação  
• Justiça  
• Empenho/ comprometimento organizacional  
• Confiança no líder 

Variáveis disposicionais 

• Conscienciosidade  
• Amabilidade  
• Afetividade positiva  
• Afetividade negativa 

Percepções de papel pelos empregados 
• Ambiguidade de papel  
• Conflito de papel 

Diferenças individuais e competências/aptidões 
dos empregados 

•Competência/ experiência/ formação/conhecimentos  
• Orientação profissional  
• Necessidade de independência  
• Indiferença perante as recompensas 

Características da tarefa 
• Feedback da tarefa  
• Rotinização da tarefa  
• Tarefa intrinsecamente satisfatória 

Características organizacionais 

• Inflexibilidade organizacional  
• Coesão do grupo  
• Recompensas fora do controle do líder  
• Distância espacial relativa ao líder  
• Apoio organizacional percebido 

Congruência/ajustamento entre os indivíduos e a 
organização 

• Grau em que os valores do indivíduo e da organização 
são ou não congruentes/próximos 

Comportamentos de liderança 

• Articulação de uma visão  
• Modelo de comportamento apropriado  
• Fomento da aceitação dos objetivos do grupo  
• Expectativas de elevado desempenho  
• Estimulação intelectual  
• Comportamento de recompensas contingente  
• Comportamento de recompensas não contingente  
• Comportamento punitivo não contingente  
• Clarificação de papéis  
• Comportamentos de liderança apoiadores  
• Troca líder-membro (LMX) 

Fonte: Rego (2002) 
 



33 
 

É de essencial importância promover uma abordagem teórico-prática que possibilite a 

identificação dos possíveis fatores precursores dos diversos tipos de Comportamentos de 

Cidadania Organizacional (Podsakoff et al., 2000).  

Assim sendo, a presente pesquisa tem o intuito de analisar os elementos contextuais que 

precedem os comportamentos de cidadania organizacional a partir da ótica da satisfação e estilo 

gerencial, uma vez que os comportamentos não emergem de maneira aleatória. 

 

2.2 Satisfação no Trabalho 

 

A transição de uma era industrial para uma era pós-industrial, acelerou o processo de 

mudança nos níveis da estrutura social e da gestão dentro das organizações (Castells, 1999). 

Isso resulta em desafios tanto para os gestores, que precisam compreender as características do 

ambiente institucional em que os indivíduos estão inseridos e promover um ambiente de 

trabalho positivo e produtivo, quanto para os funcionários, que lidam com as constantes 

pressões de mudança nas estruturas de remuneração e benefícios, nos processos internos e 

externos, assim como nas dinâmicas de equipes e departamentos (Iazdi; Freire, 2022). 

Diante das contínuas mudanças resultantes de fatores externos aos quais as organizações 

estão sujeitas, investigar o grau de comprometimento do indivíduo com sua carreira escolhida 

reflete a preocupação da organização com as decisões dos seus colaboradores. A demonstração 

de comprometimento está diretamente relacionada à satisfação no trabalho e à vontade de 

permanecer na organização, visto que esta ocupa um lugar significativo na vida dos 

funcionários (Mohr et al., 2023). Nesse sentido, Mendes e Ferreira (2008) destacam que avaliar 

como os funcionários percebem o ambiente de trabalho representa um desafio crucial para as 

abordagens das ciências do trabalho. 

Para Falce et al. (2020), o conceito de satisfação no trabalho passou por transformações 

significativas. Inicialmente, estava restrito a aspectos financeiros, mas a partir dos anos 1940 e 

1950, houve uma mudança de foco para o aspecto humano. Passou-se a valorizar as vontades e 

objetivos dos funcionários, reconhecendo a importância de compreender os processos que 

levam à satisfação dos colaboradores. Isso se deve ao fato de que as pessoas se tornaram uma 

fonte essencial de vantagem competitiva para as organizações (Pinto; Mariano, 2011). 

A teoria dos dois fatores foi uma das primeiras a abordar a satisfação no trabalho, 

destacando-se como essencial ao identificar o crescimento psicológico como uma condição 

necessária para a satisfação, além de mostrar que esse crescimento surge do próprio trabalho. 

Independentemente da perspectiva adotada sobre satisfação no trabalho, é evidente que esse 
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conceito impacta tanto o ambiente de trabalho quanto a vida pessoal dos trabalhadores (Martins; 

Santos, 2006). 

Conforme destacado por Siqueira (2008), inicialmente a satisfação era comparada ao 

processo motivacional, sendo considerada uma causa dos comportamentos no trabalho. Mais 

tarde, evoluiu para ser concebida como uma atitude. Em seguida, passou a ser associada à 

responsabilidade social das empresas, uma vez que elas poderiam monitorar o grau em que 

promoviam e protegiam a saúde e o bem-estar dos funcionários. A partir dos anos 1990, o 

conceito foi vinculado a aspectos afetivos, como estado de ânimo, emoções, estresse, 

esgotamento, sofrimento e saúde mental dos trabalhadores. No século XXI, a abordagem da 

satisfação no trabalho passou a considerar o vínculo afetivo entre o indivíduo e seu trabalho. 

De acordo com Tamayo (2001) e Warr (2007), a satisfação no trabalho é influenciada 

por uma variedade de fatores, tornando-se um construto multifatorial que engloba diversos 

elementos presentes no ambiente organizacional. Esses fatores incluem remuneração, 

progressão na carreira, relacionamento com colegas e superiores, clima organizacional, 

autonomia e conteúdo do trabalho, segurança no ambiente de trabalho, reconhecimento pelo 

trabalho realizado, percepção de justiça, clareza das expectativas da empresa em relação ao 

trabalho do funcionário e demandas externas, como o equilíbrio entre trabalho e vida pessoal 

(Silva; Castro; Dos-Santos, 2018). 

Por sua vez, Fraser (1996) descreve a satisfação no trabalho como uma experiência 

individual, peculiar e subjetiva, que está em constante modificação devido a condições internas 

e externas específicas relacionadas à função ou ao colaborador. Segundo Spector (2012), a 

satisfação é uma variável de atitude que reflete o sentimento de uma pessoa em relação ao 

trabalho, levando em consideração vários aspectos presentes em sua rotina, como colegas, 

salário, natureza do trabalho e supervisor. Para Siqueira e Gomide Júnior (2004), o conceito de 

satisfação está relacionado à dimensão afetiva no ambiente de trabalho, ou seja, à conexão 

emocional do indivíduo com o trabalho.  

Marqueze e Moreno (2005) afirmam que a satisfação do trabalhador em relação ao seu 

trabalho não possui apenas uma única consequência, mas sim, diversas consequências que 

podem afetar tanto o aspecto pessoal quanto profissional, impactando o bem-estar, 

comportamento e saúde do trabalhador, e, por consequência, afetando significativamente o 

desempenho da organização. O processo de satisfação no trabalho vai além da simples execução 

das tarefas profissionais, pois é um fenômeno complexo que envolve a interação com as 

condições gerais de vida. (Leal et al., 2015). 
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Ainda segundo Leal et al. (2015), a satisfação no trabalho é um processo dinâmico, pois 

requer esforços conjuntos de todos os membros da organização para construir um grupo de 

funcionários satisfeitos. Durante esse processo, os funcionários vão adquirindo informações 

sobre o ambiente de trabalho, e é importante que os gestores estejam presentes para acompanhar 

e apoiar esse desenvolvimento. Essa construção da satisfação no trabalho demanda um tempo 

considerável, ao contrário da desconstrução da satisfação, que pode ocorrer de forma rápida 

(Marçal; Melo; Nardi, 2013).  

É importante considerar que o ambiente de trabalho é composto por pessoas diversas, o 

que naturalmente resulta em comportamentos e necessidades individuais distintas 

(Damghanian; Ghaleroudkhani, 2022). O trabalho consome grande parte da vida de um 

indivíduo, tornando o bem-estar no ambiente de trabalho e, consequentemente, a satisfação com 

ele, questões fundamentais que devem ser discutidas e priorizadas. Isso é essencial para que o 

profissional possa desempenhar suas funções de forma eficaz dentro da organização (Almeida 

et al., 2017).  

Assim, no contexto da administração pública, a satisfação no trabalho precisa levar em 

consideração peculiaridades específicas, como a relação estatutária em vez de contratual entre 

o servidor e o Estado, a obrigatoriedade de provimento por meio de concurso público, a 

estabilidade no cargo e a impossibilidade de transferência para outras posições (Brandão et al., 

2014). Além disso, de acordo com Nunes e Rodrigues (2011), características do setor público, 

como burocracia e paternalismo, podem influenciar o comportamento dos indivíduos e, 

consequentemente, o ambiente de trabalho nessas organizações. 

De acordo com Ferreira (2016), os gestores no setor público devem estar cientes dos 

fatores que promovem a satisfação dos servidores, a fim de evitar a insatisfação através de 

estratégias adequadas. É essencial que medidas sejam tomadas para reter esses servidores antes 

que optem por deixar a instituição em busca de melhores condições de trabalho, redução da 

carga horária, autonomia, reconhecimento da liderança e segurança, entre outros aspectos. A 

autora ressalta que a percepção de satisfação no trabalho pelos servidores oferece um 

diagnóstico situacional promissor para o setor público. 

A satisfação no trabalho é um construto amplamente estudado, devido à sua relevância 

tanto para o bem-estar dos funcionários quanto para o desempenho organizacional. Siqueira 

(2008) desenvolveu um modelo que classifica a satisfação no trabalho em cinco dimensões 

principais: satisfação com os colegas, chefia, salário, natureza do trabalho e promoções. Cada 

uma dessas dimensões contribui de forma única para a percepção geral de satisfação dos 
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empregados, podendo impactar diretamente seus comportamentos e atitudes no ambiente de 

trabalho. 

 

2.2.1 Satisfação com o Salário 

 

A satisfação com o salário não se limita apenas ao valor monetário, mas abrange a 

percepção de justiça, o reconhecimento do esforço e a adequação da remuneração às 

necessidades individuais e profissionais. Segundo Siqueira (2008), a satisfação com o salário é 

um componente crucial da satisfação geral no trabalho, influenciando diretamente o 

comprometimento e a produtividade dos colaboradores. Quando os funcionários percebem que 

são compensados de maneira justa, isso fortalece seu vínculo com a organização, promovendo 

maior lealdade e empenho. 

Na teoria dos dois fatores de Herzberg, o salário é categorizado como um fator higiênico, 

o que significa que ele não gera motivação por si só, mas pode prevenir a insatisfação. Fatores 

higiênicos, como o salário, condições de trabalho e políticas da empresa, estão relacionados às 

necessidades básicas dos funcionários. Quando esses fatores são inadequados, podem causar 

insatisfação e desmotivação, mas, quando são atendidos, apenas previnem a insatisfação, sem 

necessariamente promover a motivação (Herzberg, 2003). 

Chiavenato (2003) enfatiza que, de acordo com Herzberg, o salário isoladamente não é 

capaz de motivar os funcionários. Ele atua mais como um meio de compensação justa pelo 

trabalho realizado, garantindo a subsistência dos indivíduos. Essa visão é complementada por 

Morin (2002), que destaca que o dinheiro é desejado porque permite a satisfação de 

necessidades básicas, como segurança e bem-estar, além de possibilitar a realização de 

necessidades sociais e de autorrealização. 

A perspectiva de Walton (1973) reforça a importância do salário como um meio de 

garantir uma vida digna, alinhada às necessidades pessoais e socioeconômicas do trabalhador. 

Para Martinez e Paraguay (2003), a satisfação com o pagamento envolve não apenas a 

quantidade recebida, mas também a percepção de equidade em relação ao que outros recebem, 

a adequação às despesas do estilo de vida desejado e os benefícios oferecidos pela organização, 

como assistência médica e aposentadoria. 

Siqueira (2008) propõe que a satisfação com o salário deve ser avaliada considerando o 

contentamento dos funcionários em relação ao esforço despendido, à sua capacidade 

profissional, ao custo de vida e ao valor do trabalho realizado. A percepção de injustiça salarial 

pode ser um fator desmotivador significativo, como apontado por Favarim (2011), que observa 
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que a insatisfação com a remuneração afeta tanto o bem-estar material quanto o psicológico dos 

funcionários. 

A satisfação salarial também está ligada à percepção de equidade na distribuição dos 

vencimentos. Spector (2002) destaca que os funcionários comparam seus salários com os de 

colegas que realizam funções similares, o que influencia diretamente sua percepção de justiça 

e satisfação, dentro do ambiente organizacional. Said et al. (2020) corroboram essa visão, 

afirmando que os funcionários ficam satisfeitos quando percebem que sua remuneração e 

benefícios, como bônus e outras vantagens, atendem suas expectativas e contribuem para sua 

segurança financeira e bem-estar. 

Bowditch e Buono (1992) enfatizam que o salário desempenha um papel fundamental 

nas decisões dos funcionários sobre ingressar e permanecer em uma organização. A 

remuneração deve ser suficiente para atender às necessidades básicas, ser competitiva em 

relação a outras organizações e ser percebida como justa. Além disso, é importante considerar 

as necessidades individuais de cada funcionário, reconhecendo que o salário não é apenas uma 

questão financeira, mas também um fator de valorização e reconhecimento. 

Estudos recentes, como o de Bichett e Vargas (2021), destacam que a remuneração, 

junto com a valorização e o reconhecimento, são fatores que exercem uma forte influência sobre 

a motivação e a satisfação no trabalho. Stefano et al. (2014) complementam essa visão, 

ressaltando que um plano de benefícios bem estruturado pode aumentar a satisfação e o bem-

estar dos colaboradores, além de reduzir o absenteísmo e a rotatividade nas organizações. 

 

2.2.2 Satisfação com os Colegas 

 

A satisfação com os colegas de trabalho é um componente essencial da satisfação no 

trabalho, influenciando diretamente o bem-estar e a motivação dos funcionários. Siqueira 

(2008) destaca que a satisfação com os colegas envolve não apenas o contentamento em relação 

à colaboração e amizade, mas também a confiança mútua, o compartilhamento de valores e o 

tipo de relação estabelecida entre os membros da equipe. Em ambientes de trabalho onde 

prevalecem relações interpessoais positivas, os funcionários tendem a sentir-se mais engajados 

e comprometidos com a organização, o que resulta em maior produtividade e menor 

rotatividade. 

Ford (1992) ressalta a importância do vínculo interpessoal amistoso, especialmente em 

profissões que demandam um maior trabalho em equipe. Um ambiente de trabalho onde as 

relações entre colegas são saudáveis pode melhorar significativamente a percepção dos 
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funcionários sobre o ambiente organizacional, sendo assim, essa percepção positiva impacta 

diretamente a satisfação no trabalho, o que, por sua vez, reflete-se na qualidade do trabalho 

realizado. 

Moscovici (2002) discorre sobre a relação entre o relacionamento interpessoal e a 

satisfação no trabalho, afirmando que um bom relacionamento entre colegas pode garantir um 

ambiente agradável tanto para o grupo quanto para a organização. Um ambiente de trabalho 

positivo proporciona às pessoas mais prazer em suas atividades, contribuindo para sua saúde 

física e mental. Essa visão é corroborada por Podsakoff et al. (2000), que sugerem que 

comportamentos de cidadania organizacional, frequentemente decorrentes de relações positivas 

entre colegas, podem além de melhorar o clima organizacional, aumentar também a satisfação 

no trabalho. 

No contexto organizacional, é fundamental entender como as pessoas se inter-

relacionam em um determinado ambiente de trabalho. Andrade (2013) destaca a importância 

de as organizações identificarem as diferenças nas formas de agir e pensar das diversas gerações 

que compartilham o mesmo espaço de trabalho. Além disso, a diversidade cultural, os diferentes 

níveis intelectuais, crenças, ideologias e expectativas também podem ser fatores que 

influenciam as relações interpessoais e, consequentemente, a satisfação com os colegas. A 

capacidade de gerir essas diferenças e promover um ambiente de respeito mútuo é crucial para 

o sucesso organizacional. 

Callefi, Teixeira e Santos (2021) afirmam que organizações que investem em estratégias 

para reter trabalhadores e promover um ambiente de respeito e colaboração entre os 

funcionários têm maior probabilidade de criar um ambiente de trabalho mais satisfatório. Essas 

organizações reconhecem a importância da satisfação dos indivíduos com seus colegas e 

implementam políticas que incentivam o trabalho em equipe e o respeito mútuo. Estudos 

mostram que a camaradagem e o apoio social no ambiente de trabalho estão fortemente ligados 

a uma maior satisfação no trabalho e a uma menor rotatividade de funcionários (Chiaburu; 

Harrison, 2008).  

Spector (2002) reforça que a satisfação com os colegas está relacionada à forma como 

os trabalhadores descrevem as pessoas com quem interagem no trabalho. Se os colegas são 

percebidos como responsáveis, competentes e colaborativos, isso tende a aumentar a satisfação 

dos funcionários. Bergamini (2008) acrescentam que o relacionamento interpessoal pode ser 

um substituto direto para outras formas de recompensa, como a remuneração, destacando a 

relevância das relações interpessoais no contexto organizacional. 
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2.2.3 Satisfação com a Chefia 

 

A satisfação com a chefia é uma dimensão que avalia o nível de contentamento dos 

funcionários com as capacidades profissionais de seus chefes, bem como com o interesse 

demonstrado por estes no trabalho e na relação com seus subordinados. Siqueira (2008) destaca 

que a qualidade do relacionamento entre chefes e subordinados, incluindo a comunicação e o 

apoio oferecidos, é um fator determinante para a satisfação dos funcionários. Essa relação é 

fundamental para criar um ambiente de trabalho positivo, onde os empregados se sentem 

valorizados e compreendidos. 

A comunicação clara entre chefes e subordinados é um aspecto central nessa relação. 

Pilatti (2012) enfatiza que a clareza na transmissão de expectativas e tarefas não só aumenta a 

eficiência, mas também reforça o vínculo de confiança entre líderes e suas equipes. Quando os 

funcionários compreendem claramente o que é esperado deles e se sentem ouvidos e 

respeitados, isso fortalece a relação com a chefia, contribuindo para um ambiente de trabalho 

mais cooperativo e satisfatório. 

Além da comunicação, o profissionalismo demonstrado pelos líderes é outro fator 

crítico para a satisfação com a chefia. Conforme discutido por Siqueira (2008), chefes que 

demonstram competência em suas funções e que delegam tarefas de forma justa e clara tendem 

a ser mais respeitados e admirados por suas equipes. Isso se reflete em um ambiente de trabalho 

onde os funcionários se sentem mais seguros e motivados a realizar suas tarefas de maneira 

eficiente. Essa relação de confiança e apoio mútuo entre chefes e subordinados não apenas 

facilita a execução das tarefas diárias, mas também contribui para um ambiente de trabalho 

mais harmonioso e colaborativo. 

Silva et al. (2018) reforçam a ideia de que o relacionamento com a chefia pode afetar 

diretamente as relações interpessoais entre os colegas de trabalho. Um bom relacionamento 

com a liderança pode atuar como um amortecedor contra o estresse no trabalho, promovendo 

um clima organizacional mais saudável.  

A confiança é um aspecto central nessa dinâmica. Haire (1966) destaca que líderes que 

inspiram confiança e demonstram um interesse genuíno pelos problemas e desafios enfrentados 

por seus subordinados, tanto no trabalho quanto fora dele, têm um impacto positivo nas atitudes 

e no desempenho de suas equipes. Essa liderança empática e compreensiva cria um ambiente 

onde os funcionários se sentem valorizados e apoiados, o que é crucial para sua satisfação e 

motivação no trabalho. 
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A empatia e o interesse genuíno pelos sentimentos dos subordinados também são 

essenciais para a construção de uma relação sólida com a chefia. Davis e Newstrom (2004) 

ressaltam que os funcionários tendem a se sentir mais à vontade e satisfeitos quando trabalham 

com supervisores que demonstram consideração e interesse por suas opiniões e sentimentos. 

Isso inclui proporcionar oportunidades para que os empregados participem do processo de 

tomada de decisões, o que aumenta o senso de pertencimento e valorização dentro da 

organização. 

Carvalho (2009) acrescenta que um ambiente de trabalho onde prevalece um 

relacionamento harmonioso entre os membros da organização, incluindo chefes e subordinados, 

tende a gerar maior cooperação e sinergia. Esse ambiente colaborativo não apenas melhora o 

clima organizacional, mas também tem um impacto positivo nos resultados produtivos da 

organização. Quando os funcionários se sentem respeitados e valorizados por seus superiores, 

eles estão mais propensos a se engajar de forma proativa em suas funções e a contribuir para o 

sucesso da organização como um todo. 

 

2.2.4 Satisfação com as Promoções 

 

A satisfação com as promoções é um componente essencial da satisfação no trabalho, 

que reflete a percepção dos empregados em relação às oportunidades de avanço profissional e 

o reconhecimento de seus esforços pela organização. Como destaca Siqueira (2008), a justiça e 

a transparência no processo de promoção são cruciais para a moral dos funcionários, uma vez 

que sistemas percebidos como imparciais garantem que o desempenho e as competências dos 

trabalhadores sejam devidamente reconhecidos. Essa percepção de justiça promove um 

ambiente de trabalho onde os empregados se sentem valorizados e motivados a continuar se 

esforçando para alcançar seus objetivos profissionais. 

Além disso, as promoções funcionam como um mecanismo de recompensa que vai além 

do salário. Demo, Martins e Roure (2013) sugerem que as oportunidades de promoção são um 

dos principais meios pelos quais as organizações demonstram seu apreço pelo trabalho de seus 

colaboradores. A expectativa de crescimento na carreira, por sua vez, é um fator motivacional 

poderoso, influenciando diretamente o nível de satisfação dos empregados com as promoções. 

Quando os funcionários enxergam possibilidades reais de desenvolvimento dentro da 

organização, tendem a sentir-se mais comprometidos com a empresa, o que, por consequência, 

aumenta sua satisfação. 
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Locke (1969) amplia essa perspectiva ao destacar que a satisfação com as promoções 

envolve mais do que a simples oferta de oportunidades de crescimento. Ele enfatiza que o 

sistema de promoções deve ser justo e adaptável às necessidades e desejos individuais dos 

empregados. Nem todos os funcionários têm o mesmo interesse em ser promovidos, e a 

satisfação com esse aspecto também depende do reconhecimento das preferências pessoais e da 

adequação das oportunidades às expectativas dos indivíduos. Portanto, a satisfação com as 

promoções é multifacetada, englobando não apenas a quantidade, mas também a qualidade das 

oportunidades oferecidas. 

A percepção de justiça no processo de promoções é outro fator crucial para a satisfação 

dos empregados. Quando as promoções são vistas como justas e acessíveis, os trabalhadores 

tendem a exibir maior dedicação e disposição para assumir novas responsabilidades, conforme 

estudos de Marinova, Moon e Van Dyne (2010) onde mostram que o comportamento de 

cidadania organizacional, que envolve atitudes e ações que vão além das responsabilidades 

formais, é muitas vezes recompensado por meio de promoções. Assim, a percepção de que esses 

comportamentos são valorizados e reconhecidos pela organização pode incentivar ainda mais a 

prática de tais comportamentos, criando um ciclo positivo de desempenho e recompensa. 

 

2.2.5 Satisfação com a Natureza do Trabalho 

 

A satisfação com a natureza do trabalho está diretamente relacionada ao grau de prazer 

e realização que os funcionários sentem ao desempenhar suas atividades diárias. Conforme 

Siqueira (2008), essa dimensão envolve elementos como a diversidade das tarefas, o desafio 

proporcionado pelas atividades e a autonomia no desempenho das funções. Esses fatores são 

determinantes para o nível de satisfação dos trabalhadores, influenciando diretamente sua 

produtividade e comprometimento organizacional. 

Klein e Mascarenhas (2016) enfatizam que, entre os servidores públicos, os fatores 

intrínsecos ligados à natureza do trabalho têm maior influência na motivação do que o fator 

remuneração, que ainda assim é um atrativo significativo para o ingresso no setor público. De 

acordo com Ferreira (2003), a satisfação no trabalho resulta das características das atividades 

realizadas. Assim, os autores sugerem que a organização do trabalho pode ser idealmente 

aprimorada por meio do aumento da variedade de habilidades exigidas, da identidade e do 

significado das tarefas, bem como da autonomia, permitindo que o indivíduo resolva, de forma 

independente, os desafios relacionados ao seu trabalho. 
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Segundo Morin (2002), o interesse pelo trabalho está intimamente ligado à 

correspondência entre as exigências das tarefas e o conjunto de valores, interesses e 

competências do indivíduo. O prazer e a realização obtidos na execução das atividades 

conferem sentido ao trabalho, permitindo que o trabalhador expresse seu potencial, amplie sua 

autonomia, exerça suas habilidades, enfrente novos desafios e adquira novas competências. 

Locke (1969) também destaca o papel fundamental do trabalho na satisfação pessoal, 

ao ponto de o indivíduo gostar tanto do que faz que o tempo dedicado ao trabalho passa 

despercebido. Para que essa satisfação ocorra, o trabalho deve ser interessante e significativo, 

proporcionar sucesso e sentimento de realização, permitir o uso de habilidades diversas, garantir 

liberdade na tomada de decisões e fornecer clareza sobre os papéis desempenhados. 

Além disso, a natureza do trabalho deve oferecer oportunidades para que as habilidades 

e conhecimentos dos funcionários sejam plenamente utilizados, proporcionando autonomia, 

significado e identidade às tarefas. Como apontado por Rodrigues (1994), é igualmente 

importante que os funcionários recebam feedback sobre suas ações e desempenho. Robbins e 

Judge (2013) afirmam que o trabalho se torna mais agradável quando a organização proporciona 

treinamentos, autonomia e controle, atendendo às necessidades de grande parte dos 

trabalhadores. Portanto, a satisfação no trabalho depende, em grande medida, das oportunidades 

de crescimento e desenvolvimento oferecidas pela empresa. 

Hackman e Oldham (1976) também ressaltam que o enriquecimento das tarefas, por 

meio da combinação de significado, identidade e variedade, é essencial para promover a 

satisfação dos funcionários. Tarefas com alto grau de significância permitem que os indivíduos 

reconheçam o impacto positivo de seu trabalho, enquanto a identidade da tarefa e a variedade 

de habilidades exigidas aumentam o envolvimento dos funcionários. 

Por fim, Spector (1986) observa que a autonomia no trabalho está positivamente 

correlacionada com a satisfação, uma vez que permite aos funcionários exercer sua criatividade 

e tomar decisões que afetam diretamente seu desempenho. Siqueira (2008) argumenta que a 

autonomia não só aumenta a satisfação, mas também reforça a responsabilidade pessoal pelo 

desempenho, incentivando uma maior proatividade e inovação no ambiente de trabalho. 

 

2.3 Estilo Gerencial  

 

Líderes ao longo da história, são reconhecidos e identificados como tais não apenas 

devido as suas grandiosas ações, mas também por sua habilidade em orientar e alcançar sucesso 

com vastas conversões, coletividades e organizações. Indivíduos como Alexandre, o Grande, 
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Martin Luther King, Nelson Mandela, Mussolini e Churchill permanecem inextricavelmente 

ligados à história, sendo-lhes características intrínsecas de grandes líderes (Lameiras,2010).  

A maior parte dos investigadores que se aprofundaram e continuaram a se interessar por 

esse fenômeno da liderança sustentam a que sua exploração teve início com a análise dos líderes 

globais, cujas origens remontam à teoria dos "grandes líderes". Estes eram indivíduos 

identificados com uma aura de poder e invulnerabilidade, líderes de exércitos vitoriosos, 

portadores de traços de personalidade e atributos notáveis que se diferenciavam dos demais. 

Eram atribuídos a eles a responsabilidade pelas principais ações históricas que moldaram a 

trajetória da humanidade (Cunha; Rego, 2005).  

A noção de liderança tem passado por mudanças devido às constantes transformações e 

à disseminação de novas ideias aplicadas às estruturas organizacionais. O que uma vez foi 

associado diretamente a chefes ou gestores evoluiu para uma busca mais abrangente pelo 

avanço das organizações e ramificou em diversos conceitos diferentes pelos pesquisadores 

(Bergamini, 2009; Yamafuko; Silva, 2015). Dentre as diversas bases teóricas disponíveis, 

foram selecionadas algumas presentes na literatura científica no Quadro 2 subsequente: 

 
Quadro 2 - Conceitos sobre liderança 
CONCEITOS DE LIDERANÇA 

Fiedler (1974) A Liderança está associada ao relacionamento entre pessoas, cuja influência e 
poder são distribuídos de modo não uniforme, numa base legítima, por forma a 
que possa ser identificada a presença clara de um grupo de seguidores. 

Stogdill (1974) Liderança é o processo de influir nas atividades do grupo com vista ao 
estabelecimento e ao alcance das suas metas. 

Bass (1990) A Liderança é a interação entre dois ou mais elementos de um grupo que 
geralmente envolve uma estruturação ou reestruturação da situação e das 
percepções ou expectativas dos membros. 

Gardner (1990) A Liderança é um processo de persuasão ou exemplo através do qual um 
indivíduo (ou equipe de liderança) inspira um grupo a lutar por objetivos 
mantidos pelo líder ou compartilhados pelo líder e seus seguidores. 

Weihrich e Koontz (1994) Liderança é a influência, isto é, a arte ou processo de influenciar pessoas para que 
se esforcem por vontade própria e entusiasmo em direção à obtenção dos 
objetivos do grupo. 

Hersey e Blanchard (1998) A liderança é o processo de influenciar as atividades de um indivíduo ou grupo 
no sentido de deles obter esforços que permitam o alcance de metas numa dada 
situação. Trata-se, portanto, de algo que é função do líder, dos seguidores e de 
outras variáveis situacionais. 

Chiavenato (1999) A liderança é a influência interpessoal exercida numa dada situação e dirigida 
através do processo de comunicação humana. 

House et al. (1999) Liderança é a capacidade de um indivíduo para influenciar, motivar e permitir 
que outros contribuam para a eficácia e sucesso das organizações, das quais fazem 
parte. 

Lourenço (2000) Para que a liderança se exerça, o grupo, explicita ou implicitamente, precisa de 
consentir a influência do líder, de admitir (a si mesmo) ser influenciado. Exercer 
influência é, assim, exercer autoridade, influência feita de aceitação voluntária. 

Fonte: Cunha e Rego (2005) e Lameiras (2010) 
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O tema da liderança constitui uma vertente integrante da área de investigação sobre o 

comportamento nas organizações. Essa disciplina engloba a análise dos padrões de conduta 

exibidos por indivíduos e grupos dentro do contexto organizacional, bem como a estruturação 

e o comportamento da própria organização (Siqueira, 2002).  

A temática da liderança tem se mostrado, ao longo do curso do tempo, um assunto 

fascinante, objeto de interesse especial tanto por parte das organizações quanto dos 

pesquisadores no campo do comportamento organizacional. Um aspecto incontestável que 

enfatiza sua influência é o investimento significativo que as organizações direcionam para 

recrutar, selecionar, avaliar e preparar indivíduos para assumir cargos de liderança. Isso se 

justifica pelo fato de que aqueles que assumem tais posições recebem uma remuneração mais 

elevada e desempenham responsabilidades mais substanciais em comparação com aqueles que 

não possuem essa responsabilidade (Melo, 2004). 

Apesar das diferenças aparentes nas características exigidas para liderança nos âmbitos 

público e privado, a administração pública do Brasil começou a adotar, principalmente a partir 

do final dos anos 1980 e início dos anos 1990, conceitos de gestão muito semelhantes aos que 

foram observados em grandes empresas corporativas após o declínio do ciclo virtuoso do 

fordismo (Lipietz, 1985). 

No âmbito organizacional, ao analisar a atuação de um gestor, a função de liderar pode 

ser interpretada como uma série de ações que possibilitam ao gestor guiar sua equipe. Essas 

ações facilitam (a) a coordenação das atividades para alcançar processos cada vez mais 

motivados e eficazes, (b) o desenvolvimento de relações interpessoais para manter um ambiente 

favorável e melhorar a capacidade da equipe, e (c) a integração da equipe com o contexto em 

que atua, com o propósito de promover a adaptação e a inovação (Silva; Laros; Mourão, 2007; 

Yulk; Lepsinger, 2005). 

Em todas as atividades existem líderes e liderados, cujas ações em relação a um 

complexo conjunto de variáveis podem determinar o sucesso ou o fracasso de uma organização. 

Para Sant'anna, Paschoal e Gosendo (2012), levando em consideração que os líderes têm a 

capacidade de influenciar as experiências positivas ou negativas de seus subordinados, e que os 

sentimentos positivos e negativos compõem o bem-estar no trabalho, é razoável esperar que 

exista alguma relação entre os estilos de liderança de gestores e o bem-estar dos funcionários, 

podendo emergir CCO.   

Reforçando essa compreensão, Chiavenato (2005) sustenta a ideia de que o ambiente 

organizacional exige líderes eficazes para uma gestão bem-sucedida das empresas. Sob essa 
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perspectiva, a liderança se torna o processo mais eficiente para renovar e revitalizar as 

organizações, impulsionando-as em direção ao sucesso e à competitividade.  

Partindo desse cenário, a premissa fundamental de que a produção, motivação e 

qualidade do desempenho dos seguidores de um líder derivam das ações e comportamentos do 

próprio líder realça a importância de manter o assunto sobre o estilo de liderança e o 

comportamento dos líderes (Melo, 2004). Definir uma forma de liderança ideal é uma tarefa 

complexa, visto que o estilo adotado por um líder pode ser altamente eficaz em uma situação 

específica e, em outro contexto, revelar-se totalmente inadequado (Bowditch; Buono, 2002). 

De acordo com Contreras et al. (2009), o estilo gerencial e o perfil do líder podem 

influenciar negativamente o clima e o ambiente organizacional, especialmente quando há altos 

níveis de exigência no trabalho. Assim, a compreensão do estilo de liderança de cada gestor 

pode afetar a organização de maneiras variadas. Vargas et al. (2014) destacam que os estilos 

gerenciais (orientados para tarefa, relacionamento e situação) exercem um impacto direto na 

confiança dos colaboradores e na qualidade das informações transmitidas dentro da 

organização. A Figura 2 retrata a característica de cada estilo:  

 
Figura 2 - Modelo Estilo Gerencial 

 
Fonte: Ramadam, et al. (2020) 

 
Os três estilos de gestão delineados representam as formas pelas quais a liderança é 

praticada, moldando as relações entre superiores e colaboradores. Podem-se criar diversas 

condições e situações, dependendo da referida atuação que pode ser baseada no respeito mútuo, 

no reconhecimento da competência e na inclusão dos funcionários nas decisões da organização, 

ou quando as relações negligenciam as necessidades e condições dos funcionários, priorizando 

exclusivamente o alcance das metas da empresa, resultam em cenários diversos (Melo, 2004). 
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Assim, os estilos gerenciais (orientados para tarefa, relacionamento e situação) também podem 

impactar na satisfação, motivação, bem-estar e desempenho dos empregados (Kleinman, 2004). 

A seguir, apresentamos o conceito teórico de cada dimensão da escala de Avaliação do Estilo 

Gerencial (Melo, 2014). 

 

2.3.1 Dimensão Orientada para Tarefa 

 

A dimensão orientada para a tarefa, dentro da avaliação do estilo gerencial, enfatiza a 

organização, a eficiência e o controle das atividades, com foco no alcance dos objetivos 

organizacionais. Melo (2004) descreve essa abordagem como uma em que o líder se concentra 

em estruturar claramente o papel de cada membro da equipe, atribuindo responsabilidades e 

definindo metas e tarefas específicas. A liderança orientada para a tarefa valoriza a clareza e a 

objetividade, buscando assegurar que todos saibam o que é esperado deles e como alcançar os 

resultados desejados. 

Segundo Silva, Nunes e Andrade (2019), o estilo gerencial orientado para a tarefa 

envolve a definição e a estruturação do papel tanto do líder quanto dos subordinados na busca 

pela realização de metas. Nesse contexto, o líder prioriza questões técnicas e operacionais, 

como o cumprimento de padrões estabelecidos, a adesão a procedimentos e métodos 

específicos, e o uso de canais de comunicação formais e hierárquicos. Yukl (2012) destaca que 

a orientação para a tarefa é frequentemente associada a líderes que adotam uma postura diretiva. 

Esses líderes preferem manter um controle rigoroso sobre as atividades, focando na estrutura e 

na supervisão detalhada das tarefas.  

Entretanto, há críticas à liderança excessivamente voltada para a tarefa. Longaray e 

Giesta (1999) argumentam que líderes que enfatizam unicamente o trabalho e os resultados, 

sem manter uma relação interpessoal sólida com seus subordinados, podem acabar criando um 

ambiente de trabalho isolado e mecanicista. Nesse cenário, os funcionários se tornam 

superespecializados e seguem regras de forma rígida, o que pode limitar a criatividade e a 

inovação dentro da organização. 

Apesar dessas críticas, a orientação para a tarefa pode ser altamente eficaz em certos 

contextos. Ruffatto, Pauli e Ferrão (2017) demonstraram que estilos gerenciais focados na tarefa 

podem ser particularmente úteis em situações em que a rapidez e a eficácia na entrega de 

resultados são essenciais. Nesses casos, a liderança direta e estruturada pode garantir que os 

colaboradores atinjam as metas organizacionais de maneira eficiente e dentro dos prazos 

estabelecidos. 
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Ainda assim, é fundamental equilibrar a orientação para a tarefa com a consideração 

pelas necessidades e motivações dos funcionários. O modelo de liderança situacional de Hersey 

e Blanchard (1988) sugere que a eficácia da liderança depende da adequação do estilo ao nível 

de maturidade dos subordinados. Por exemplo, quando os funcionários têm baixa maturidade, 

um líder com alta orientação para a tarefa e baixa orientação para o relacionamento pode ser 

mais eficaz, pois ele define claramente os papéis e responsabilidades e orienta os subordinados 

sobre como executar as tarefas. No entanto, à medida que os funcionários ganham experiência 

e competência, a ênfase excessiva no comportamento diretivo pode se tornar menos eficaz. 

Araújo, Silva e Souza (2011) reforçam que, em um ambiente organizacional, existem 

indivíduos com diferentes perfis e necessidades. Nesse sentido, Nunes (2012) argumenta que 

um equilíbrio entre a orientação para a tarefa e a orientação para o relacionamento pode resultar 

em um estilo gerencial mais eficaz. Um líder que consegue equilibrar esses dois aspectos é 

capaz de promover tanto a eficiência no alcance dos objetivos organizacionais quanto a 

satisfação e o bem-estar dos empregados.  

 

2.3.2 Dimensão Orientada para Relacionamento 

 

A dimensão orientada para o relacionamento na avaliação do estilo gerencial, segundo 

Melo (2004), é fundamental para promover um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo. 

Essa abordagem gerencial enfatiza as interações sociais e o apoio emocional, reconhecendo que 

o bem-estar dos funcionários é essencial para o sucesso organizacional. Líderes que adotam 

essa perspectiva buscam criar um clima organizacional positivo, onde a confiança, o respeito 

mútuo e a comunicação aberta são priorizados. Ao valorizar as relações interpessoais, esses 

líderes não apenas aumentam a satisfação dos funcionários, mas também contribuem para uma 

maior coesão e comprometimento da equipe. 

Yukl (2012) descreve líderes orientados para o relacionamento como aqueles que se 

preocupam genuinamente com as necessidades e aspirações de seus subordinados. Esses líderes 

não veem os funcionários apenas como recursos para atingir metas, mas como indivíduos com 

desejos, expectativas e sentimentos que precisam ser reconhecidos e atendidos. A liderança 

voltada para o relacionamento, conforme descrita por Blake e Mouton (1964) e Meleiro (2005), 

envolve uma série de comportamentos, como a atenção às necessidades dos subordinados, a 

valorização da satisfação e motivação dos funcionários, e o estímulo à coesão da equipe. Esses 

líderes são confiantes, capazes de escutar e buscar um equilíbrio entre as necessidades 

organizacionais e as necessidades pessoais dos subordinados. 
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A liderança orientada para o relacionamento também está profundamente ligada à 

disponibilidade e atenção que o líder oferece aos seus colaboradores. Fernandes, Siqueira e 

Vieira (2014) destacam que esse estilo gerencial envolve uma predisposição para compreender 

os fracassos dos funcionários, respeitar suas opiniões e se preocupar com seus sentimentos. 

Silva, Nunes e Andrade (2019) reforçam essa visão ao enfatizar que o sucesso do líder orientado 

para o relacionamento reside na capacidade de estabelecer relações baseadas na confiança 

mútua, amizade, calor humano e respeito pelas ideias e sentimentos dos subordinados. Essa 

abordagem cria um ambiente de trabalho onde os funcionários se sentem valorizados e 

apoiados, o que pode reduzir o estresse e aumentar a produtividade. 

Estudos como o de Salomão et al. (2020) mostram que, em contextos práticos, 

empregados de uma rede de comércio varejista indicaram que líderes com um perfil voltado 

para o relacionamento foram considerados eficazes, principalmente na criação de um ambiente 

de trabalho satisfatório. Esses líderes, ao focarem no bem-estar emocional e na coesão da 

equipe, conseguiram alcançar bons resultados organizacionais. Em contrapartida, líderes 

identificados como tendo um perfil exclusivamente voltado para a situação, tiveram menor 

eficácia. 

A eficácia dos gestores orientados para o relacionamento também foi abordada por De 

Ré (2011), que observou que líderes efetivos não se concentravam apenas na execução de 

tarefas, mas também demonstravam consideração e apoio aos subordinados, tanto em questões 

profissionais quanto pessoais. Esses líderes recompensavam os esforços dos funcionários, 

oferecendo tanto recompensas extrínsecas quanto intrínsecas, e permitiam considerável 

autonomia na execução do trabalho, o que resultava em um ambiente mais motivador e 

produtivo. 

Por fim, os estudos de Cerutti et al. (2023) destacam que líderes com um estilo gerencial 

focado no relacionamento têm uma tendência maior de reduzir conflitos no ambiente de 

trabalho. Ao valorizar as expectativas dos empregados e se preocupar com a coesão da equipe, 

esses líderes conseguem equilibrar as necessidades emocionais dos funcionários com os 

objetivos organizacionais.  

 

2.3.3 Dimensão Orientada para Situação 

 

A dimensão orientada para a situação, conforme descrita por Melo (2004), é central no 

entendimento da liderança como um fenômeno dinâmico e adaptável. Ela destaca a importância 

da flexibilidade e da adaptabilidade do líder em resposta às demandas específicas do ambiente 
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de trabalho. Esse estilo gerencial reconhece que diferentes situações exigem abordagens 

distintas e que a eficácia da liderança está intrinsecamente ligada à capacidade do líder de 

avaliar corretamente o contexto e ajustar seu comportamento conforme necessário. 

Hersey e Blanchard (1986) desenvolvem a teoria da liderança situacional, sugerindo que 

a eficácia de um líder depende de uma inter-relação entre três componentes fundamentais: o 

direcionamento fornecido pelo líder, o nível de apoio emocional oferecido e a maturidade dos 

subordinados em relação à tarefa. Maturidade, neste contexto, refere-se à prontidão dos 

colaboradores, sua disposição para assumir responsabilidades e seu desejo de desempenhar 

tarefas de maneira autônoma. A liderança situacional, portanto, não adota um único estilo de 

influência, mas varia conforme as necessidades dos liderados. 

Silva, Nunes e Andrade (2019) também exploram a habilidade do líder em adaptar seu 

estilo de liderança às exigências do ambiente de trabalho. Para esses autores, a flexibilidade do 

líder é crucial para ajustar seu comportamento conforme as necessidades e motivações dos 

subordinados. A ideia de que a liderança deve ser moldada de acordo com a maturidade do 

empregado é um ponto de convergência entre as propostas de Fernandes, Siqueira e Vieira 

(2014), que associam a eficácia gerencial à capacidade de variar o estilo de liderança em função 

das condições contextuais. 

O estilo de gerenciamento voltado para a situação, como mencionado por Melo (2004), 

envolve uma compreensão profunda das características do líder, seus comportamentos e as 

condições de execução do trabalho. Essa abordagem enfatiza a habilidade do líder em 

identificar mudanças no ambiente e adaptar-se a elas, ajustando seu comportamento de acordo 

com a maturidade e a competência dos subordinados. Estratégias gerenciais eficazes, portanto, 

consideram as variáveis moderadoras na relação entre liderança e eficácia do grupo, como os 

fatores contextuais ou situacionais. 

Nos estudos de Pereira (2019), observa-se que o estilo de liderança varia conforme a 

situação, evidenciando a flexibilidade do gestor ao lidar com seus funcionários. Em 

determinados momentos, o enfoque pode estar mais voltado para a tarefa, enquanto em outros, 

o relacionamento é priorizado, como sugere o modelo de liderança situacional. Essa 

flexibilidade permite ao líder adaptar seu estilo de acordo com o ambiente de trabalho, variando 

seu comportamento conforme a maturidade e a capacidade dos servidores na execução das 

tarefas e no desenvolvimento de relacionamentos interpessoais eficazes. 
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3 MODELO TEÓRICO 

 

A partir da base teórica sobre comportamentos de cidadania organizacional, com foco 

nos antecedentes como satisfação e estilo gerencial, foi concebido um modelo teórico que tem 

a capacidade de ilustrar de maneira explicativa as aparências sob análise. É preciso considerar 

que um modelo teórico é construído com base em observações empíricas respaldadas por dados 

de pesquisa, estabelecendo relações entre variações com o objetivo de aprofundar a 

compreensão e derivar lições a partir das metas gerais ou da dinâmica do modelo, conforme 

destacado por Cooper e Schindler (2011). 

A Figura 3 apresenta o modelo teórico que orienta a pesquisa, integrando os conceitos 

de comportamentos de cidadania organizacional, satisfação no trabalho e estilo gerencial. 

 
Figura 3 - Desenho da pesquisa 

 
Fonte: Elaborado pela autora, 2024. 
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 3.1 Hipóteses 
 

De acordo com estudos tratados por Podsakoff et al. (2000), é observado que as 

características individuais dos funcionários, tais como habilidades, experiência, formação, 

conhecimento, orientação profissional e desejo de independência, estão consistentemente 

relacionadas a certos comportamentos de cidadania organizacional. 

Bolino e Turnley (2003), bem como Wayne e Cordeiro (2003), direcionam a atenção 

para uma tendência mais marcante das mulheres em se engajarem em comportamentos pró-

sociais. Eles destacam que os estereótipos associados ao sexo feminino se alinham com as 

características que caracterizam os comportamentos de cidadania organizacional. Isso ocorre 

porque as mulheres costumam investir mais tempo em expressar suas opiniões e em prestar 

atendimento qualificado aos outros, em comparação com os homens. Esses autores enfatizam 

a forte ligação existente entre comportamentos de ajuda e o gênero feminino. 

A pesquisa conduzida por Vieira Junior (2015) revelou variações notáveis nos padrões 

de comportamento de cidadania organizacional, as quais são influenciadas por características 

distintas tanto dos indivíduos quanto do contexto organizacional da amostra remanescente. No 

que diz respeito à dimensão de gênero, foi constatado que as mulheres tendem a exibir 

predominantemente o comportamento de promover a imagem da organização, enquanto os 

homens apresentaram uma inclinação mais acentuada para comportamento de cooperação com 

colegas. Já nos estudos realizados por Oliveira, Estivale e Pissutti (2022), também foram 

identificadas diferenças implicações nas médias das variáveis. Em comparação com o sexo 

masculino, o sexo feminino demonstra uma expressão maior de Comportamentos de Cidadania 

Organizacional - Individual (CCO-I). 

Assim, espera-se obter resultados mais significativos quanto ao gênero, em especial ao 

feminino. Posto isso, foi elaborada a primeira hipótese: 

 

“H1: O comportamento de cidadania organizacional orientando para o indivíduo é mais forte 

entre servidores do sexo feminino”. 

 

Outras variáveis sociodemográficas que causam destaques nas pesquisas, são as 

relacionadas a idade dos respondentes. Van Dyne, Graham e Dienesch (1994) propõem que os 

colaboradores com mais tempo de serviço na organização são mais tolerantes a desenvolver 

relacionamentos sólidos e relacionamentos inspirados com ela, o que consequentemente leva a 

uma maior exibição de Comportamentos de Cidadania Organizacional. Entretanto, nem todos 
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os estudos estão de acordo com essa perspectiva. Por exemplo, a pesquisa conduzida por Konja, 

Grubic-Nesic e Lalic (2012), citada por Nunes e Gaspar (2014), constatou que trabalhadores 

mais velhos exibiam valores mais baixos de engajamento organizacional em comparação aos 

mais jovens.  

Nos estudos tratados por Shultz e Adams (2007) também fornecem indícios de que a 

idade pode estar relacionada aos Comportamentos de Cidadania Organizacional. Os autores 

observaram que os fatores que levam a comportamentos altruístas podem variar com a idade 

dos colaboradores. Elementos contextuais, como satisfação profissional, comprometimento 

com a organização e confiança nos gestores, têm a capacidade de prever comportamentos 

altruístas entre os trabalhadores mais jovens. 

Posto isso, características pessoais, como a idade, podem desempenhar um papel na 

maneira como os funcionários se envolvem em comportamentos de cidadania dentro de uma 

organização. No entanto, é importante observar que a relação entre variáveis sociodemográficas 

e CCO não é direta ou uniforme para todos os casos podendo variar dependendo do contexto 

organizacional, da cultura e das possibilidades entre diferentes fatores. Assim, espera-se obter 

resultados mais significativos entre servidores mais jovens. Nesse sentido, foi elaborada a 

segunda hipótese: 

 

“H2: O comportamento de cidadania organizacional é mais forte entre servidores mais 

jovens”. 

 

Williams e Anderson (1991) ressaltam que comportamentos de cidadania 

organizacional voltados para o indivíduo (CCO-I) contribuem para um ambiente de trabalho 

mais harmonioso e colaborativo, o que, por sua vez, melhora o desempenho coletivo. Eles 

indicam que, quando os funcionários se engajam em comportamentos de cidadania focados no 

indivíduo, ajudam a construir uma cultura organizacional de suporte e respeito mútuo. Essa 

cultura pode aumentar a satisfação no trabalho e a motivação dos funcionários, promovendo 

um ciclo virtuoso de cooperação e elevado desempenho. Comportamentos como altruísmo e 

cortesia estão fortemente associados ao CCO-I. 

O altruísmo tem sido apontado como um comportamento essencial para promover a 

coesão do grupo e a eficácia organizacional (Podsakoff et al., 2000). Estudos indicam que o 

altruísmo está positivamente relacionado à performance do grupo, pois facilita a coordenação 

e a comunicação entre os membros da equipe (Podsakoff et al., 2000).  
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A cortesia, conforme definida por Organ (1988), envolve gestos que previnem 

problemas interpessoais, como informar colegas sobre mudanças nos horários de trabalho ou 

consultá-los antes de tomar decisões que possam afetá-los. Esse comportamento inclui ações 

que visam discutir problemas e adotar medidas preventivas para mitigar suas consequências 

futuras. 

O estudo de Podsakoff et al. (2009) identificou que comportamentos de cidadania 

organizacional estão positivamente correlacionados com diversas medidas de desempenho 

organizacional, como eficácia, eficiência e satisfação dos clientes. Esses resultados sugerem 

que promover comportamentos de cidadania orientados ao indivíduo pode ser uma estratégia 

eficaz para aprimorar o desempenho organizacional. Nesse contexto, formula-se a terceira 

hipótese: 

 

“H3: A dimensão orientada ao indivíduo será predominante entre os comportamentos de 

cidadania organizacional dos servidores”. 

 

Silva et al. (2018) ressaltam a importância do relacionamento com a supervisão, 

destacando-o como um elemento essencial no cotidiano de trabalho. Esse relacionamento pode 

influenciar diretamente não apenas as interações entre os colegas, mas também as condições de 

trabalho em geral. A supervisão eficaz, caracterizada por uma comunicação clara e um suporte 

contínuo, tem o potencial de criar um ambiente mais colaborativo e harmonioso, onde os 

desafios são enfrentados de maneira coletiva, resultando em maior satisfação e produtividade. 

Complementando essa visão, Haire (1966) argumenta que líderes que inspiram 

confiança e demonstram um interesse genuíno pelos problemas e desafios de seus subordinados, 

tanto no âmbito profissional quanto pessoal, têm um impacto positivo nas atitudes e no 

desempenho de suas equipes. Essa liderança empática e compreensiva cria um ambiente de 

trabalho no qual os funcionários se sentem valorizados e apoiados, o que é crucial para a 

satisfação no trabalho. A confiança estabelecida entre líderes e subordinados fomenta uma 

cultura organizacional mais sólida. 

Um ambiente de trabalho harmonioso, no qual predomina um bom relacionamento entre 

chefes e subordinados, tende a gerar maior cooperação e sinergia. Quando os membros da 

organização mantêm relações saudáveis e construtivas, a troca de ideias e a colaboração são 

facilitadas, resultando em uma equipe mais coesa e produtiva (Carvalho, 2009). 

Bergamini (2008) vai além, ao sugerir que o relacionamento interpessoal positivo pode 

servir como um substituto para outras formas de recompensas. Em alguns casos, um ambiente 
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de trabalho onde as relações interpessoais são favoráveis pode proporcionar uma sensação de 

pertencimento e apoio emocional, que são essenciais para a satisfação no trabalho. Isso reforça 

a importância de cultivar boas relações dentro da organização, visto que essas interações podem 

ter um impacto significativo no bem-estar dos funcionários.  

A satisfação com os colegas de trabalho está diretamente relacionada à percepção dos 

trabalhadores sobre as pessoas com quem interagem no ambiente organizacional. Quando os 

colegas são percebidos como responsáveis, competentes e colaborativos, isso tende a aumentar 

a satisfação dos funcionários. (Spector, 2002). Ford (1992) complementa essa ideia ao afirmar 

que as relações interpessoais de qualidade são especialmente importantes em ambientes que 

demandam trabalho em equipe.  

Por fim, Moscovici (2002) corrobora enfatizando que um bom relacionamento entre 

colegas de trabalho pode garantir um ambiente agradável tanto para o grupo quanto para a 

organização como um todo. Além disso, em momentos de desafios ou crises, a confiança e o 

respeito mútuo entre os colegas criam uma base sólida para o enfrentamento conjunto das 

dificuldades, fortalecendo o senso de comunidade dentro da organização e contribuindo para a 

satisfação geral dos funcionários. Nesse sentido, foi elaborada a quarta hipótese: 

 

“H4: As dimensões relacionadas aos colegas e chefias serão predominantes na satisfação dos 

servidores”. 

 

Santos e Oliveira (2022) destacam que a eficácia da liderança nas organizações não pode 

ser reduzida a uma fórmula universal. Eles argumentam que não há líderes que possam ter 

sucesso em qualquer circunstância, independentemente do grupo ou ambiente organizacional. 

A liderança eficaz é aquela que se alinha ao tipo de negócio, à cultura organizacional e à equipe, 

gerando resultados significativos quando esses elementos estão em harmonia. 

Vargas et al. (2018) complementam essa visão ao enfatizar que as competências ou 

características pessoais do gestor podem atuar como facilitadores ou inibidores no processo de 

gestão e na implementação de mudanças organizacionais. Essas características são 

frequentemente refletidas nos estilos de gestão, que definem como o gestor atua dentro da 

organização e influenciam sua capacidade de conduzir atividades e liderar pessoas com 

eficiência. O estilo gerencial, portanto, é crucial para determinar como o gestor navegará pelo 

ambiente organizacional e quais ações priorizará. 

O conceito de gestão situacional, conforme discutido por Melo (2004), sustenta que não 

há um estilo de liderança único ou fixo que funcione em todas as situações. A eficácia do gestor 
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está em sua habilidade de ajustar seu estilo de liderança às demandas específicas do ambiente 

e das pessoas com quem trabalha. A flexibilidade e a capacidade de adaptação são 

características centrais desse estilo de gestão, permitindo ao gestor variar seu comportamento 

conforme as necessidades e exigências do momento. 

Hersey e Blanchard, em sua teoria da liderança situacional, reforçam essa perspectiva 

ao sugerir que a eficácia do líder depende de sua capacidade de adaptar seu estilo ao nível de 

maturidade de seus liderados (Souza; Dourado, 2016). Essa maturidade é avaliada tanto pela 

capacidade técnica e conhecimento do indivíduo para realizar uma tarefa sem orientação 

externa quanto pela disposição e motivação para executá-la. O líder eficaz, portanto, é aquele 

que consegue equilibrar o comportamento de relacionamento e de tarefa, de acordo com as 

demandas específicas de cada situação (Hersey; Blanchard, 1988). Nesse sentido, foi elaborada 

a quinta hipótese: 

 

“H5: A dimensão voltada para a situação será predominante no estilo gerencial adotado pelos 

chefes, na percepção dos servidores”. 

 

A satisfação no trabalho é um fator determinante tanto para o bem-estar pessoal quanto 

profissional dos trabalhadores, com impactos significativos em seu comportamento e saúde. 

Marqueze e Moreno (2005) destacam que estar satisfeito ou insatisfeito no ambiente de trabalho 

acarreta diversas consequências, afetando diretamente o comportamento, a saúde e o bem-estar 

dos indivíduos. Nesse sentido, compreender a satisfação no trabalho torna-se essencial, uma 

vez que essa variável tem sido apontada como um dos elementos fundamentais no 

comportamento organizacional (Rocha; Wagner, 2017). 

A insatisfação no trabalho pode prejudicar a produtividade e o desempenho dos 

funcionários, mesmo que a organização ofereça todas as ferramentas necessárias para a 

execução das tarefas. Conforme observam Sbissa et al. (2017), a falta de motivação e satisfação 

no trabalho impede que os funcionários alcancem o nível de produtividade desejado, 

independentemente dos recursos disponíveis. Isso ressalta a importância da satisfação como um 

fator-chave para o sucesso organizacional. 

Robbins (2008) destaca que há uma relação lógica entre a satisfação no trabalho e os 

atos de cidadania organizacional (CCO). Colaboradores satisfeitos tendem a falar bem da 

empresa, ajudar os colegas, superar as expectativas e ir além de suas atribuições regulares, 

motivados pelo desejo de retribuir as experiências positivas que vivenciam na organização. Esse 
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comportamento proativo e colaborativo é uma manifestação clara da satisfação no ambiente de 

trabalho. 

Estudos têm comprovado essa relação entre satisfação no trabalho e CCO. Zeinabadi 

(2010) indicou que indivíduos satisfeitos com seu trabalho tendem a retribuir com 

comportamentos positivos, incluindo atos de cidadania organizacional. Da mesma forma, 

Swaminathan e Jawahar (2013) verificaram que a satisfação no trabalho influencia o CCO, 

evidenciando, em um estudo no setor educacional, a relação positiva entre os construtos. Além 

disso, Bowling, Wang e Li (2012) identificaram a satisfação no trabalho como um potencial 

antecedente do CCO, reforçando a importância de promover um ambiente de trabalho 

satisfatório para fomentar comportamentos organizacionais positivos. 

Embora, Zeinabadi (2010) tenha demonstrado a relação entre satisfação e CCO, a 

maioria dos estudos até agora foi realizada em contextos não educacionais, o que aponta para a 

necessidade de uma maior investigação nesse âmbito específico. Nesse sentido, foi elaborada a 

sexta hipótese:  

 

“H6: A satisfação no trabalho influencia positivamente o comportamento de cidadania 

organizacional dos servidores”. 

 

O conceito de liderança passou por uma transformação ao longo do tempo. 

Antigamente, o foco estava nas características inatas e qualidades pessoais do líder, mas com o 

passar dos anos, o comportamento dos líderes ganhou destaque, sendo avaliado por meio de 

diferentes abordagens de liderança (Lopes et al., 2017). Essa mudança de perspectiva enfatiza 

a importância de identificar as particularidades do comportamento do líder, tanto em situações 

gerenciais cotidianas quanto em suas interações com superiores (Santos; Castro, 2008).  

O estilo gerencial, portanto, tornou-se um aspecto fundamental na definição do perfil de 

liderança de um indivíduo. Nesse contexto, os líderes desenvolvem uma combinação única de 

características, habilidades e comportamentos que moldam seu estilo de liderança, o qual é 

frequentemente influenciado por suas crenças, ideias, normas e valores (Iqbal et al., 2012).  

Além disso, a promoção de um relacionamento interpessoal saudável entre o líder e os 

membros da equipe é essencial para o sucesso organizacional. Carvalho (2009) destaca a 

importância de cultivar um ambiente de confiança, respeito e afeto entre os membros da 

organização. Em um ambiente harmonioso, as chances de cooperação aumentam, resultando 

em maior sinergia e, consequentemente, melhores resultados produtivos. Essa harmonia não 
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apenas facilita o alcance de metas organizacionais, mas também contribui para a satisfação e 

bem-estar dos colaboradores. 

O impacto do comportamento dos líderes no ambiente de trabalho também é ressaltado 

por Vieira (2013). O autor afirma que os comportamentos adotados pelos líderes podem ser 

considerados como antecedentes do comportamento de cidadania organizacional (CCO) dos 

funcionários. Quando os líderes são percebidos como justos e oferecem suporte aos seus 

subordinados, isso tende a estimular a proatividade no trabalho e a promover um ambiente mais 

colaborativo e engajado. Essa relação positiva entre o comportamento do líder e o CCO justifica 

a formulação da sétima hipótese de pesquisa: 

 

“H7: Os três estilos de liderança adotados pelos líderes influenciam positivamente o 

comportamento de cidadania organizacional dos servidores”. 
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4 METODOLOGIA  

 

A seção de metodologia descreve a abordagem que foi adotada para a pesquisa, com o 

objetivo de responder à questão central e alcançar os objetivos propostos. É nessa seção que 

são detalhados os procedimentos, técnicas e instrumentos que foram utilizados para coletar e 

analisar os dados, garantindo a rigorosidade e confiabilidade do estudo.  

 

4.1 Tipologia da Pesquisa 

 

A forma de estudo realizada pode ser caracterizada como descritivo quantitativo. Nessa 

abordagem, foram utilizadas variáveis numéricas para representar os construtos de interesse do 

estudo e examinar as características da população pesquisada. Além disso, técnicas de análise 

foram aplicadas para avaliar a relação entre essas variáveis e obter uma compreensão mais 

detalhada dos resultados. (Andrade et al., 2017).  

De acordo com Creswell (2007), a abordagem quantitativa é mais apropriada quando o 

objetivo da pesquisa é identificar os fatores que exercem influência sobre um determinado 

resultado ou quando há interesse em testar teorias ou emoções. Já os estudos descritivos têm 

como objetivo identificar e especificar as características e perfis de grupos e processos sujeitos 

a uma análise detalhada. Por outro lado, os estudos exploratórios concentram-se em temas ou 

problemas de pesquisa pouco discutidos, nos quais existem muitos discutidos ou que ainda não 

foram discutidos anteriormente. Esse estudo é relevante, pois permite uma análise precisa e 

profunda dos vários aspectos e dimensões dos três construtos (Hernández-Sampieri et al., 

2013). 

Quanto ao tipo de pesquisa adotada, este estudo é bibliográfico e de campo. Segundo 

Vergara (2009), uma pesquisa bibliográfica envolve uma análise da literatura relevante 

disponível em livros, periódicos nacionais e internacionais, teses e dissertações. Por sua vez, a 

pesquisa de campo refere-se à investigação empírica conduzida no local onde ocorrem os 

fenômenos estudados, permitindo a coleta de dados primários. 

Na pesquisa quantitativa foi utilizado o instrumento survey, que permite descrever 

características específicas da amostra investigada, explicar as variáveis por meio da análise 

multivariada dos dados e explorar novas possibilidades de pesquisa. Assim o uso do survey 

possibilita uma coleta de dados padronizada e ampla, facilitando a análise estatística para 

identificar relações significativas entre variáveis-chave. (Babie, 2005).  
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4.2. Caracterização da Organização 

 

Os dados deste estudo foram limitados às informações coletadas na Universidade 

Federal do Piauí (UFPI), na qual foi instalada em 01 de março de 1971 a partir da fusão de 

algumas faculdades isoladas que existiam no Estado. É uma Instituição de Ensino Superior, de 

natureza federal, mantida pelo Ministério da Educação, localizada na cidade de Teresina, capital 

do estado do Piauí, Brasil. 

É composta por docentes e técnicos administrativos, com a missão de promover a 

educação superior de qualidade, com vista à formação de sujeitos comprometidos com a ética 

e capacitados para atuarem em prol do desenvolvimento regional, nacional e internacional e 

com a visão ser uma instituição de excelência no ensino básico, técnico e tecnológico, educação 

superior e pós-graduação, qualificando pessoas para o mundo do trabalho e para o exercício da 

cidadania por meio da inovação no ensino, na pesquisa e na extensão. (UFPI, 2020). A 

diversidade presente tanto no corpo discente quanto no quadro de servidores, incluindo os 

técnicos administrativos, contribui significativamente para o enriquecimento do ambiente 

universitário. Essa diversidade é essencial para a condução de estudos que busquem 

compreender e aprimorar as práticas institucionais. 

A UFPI conta com um campus principal em Teresina, o Campus Ministro Petrônio 

Portella (CMPP), possuindo três outros campis sediados em outras cidades, a saber: o Campus 

Senador Helvídio Nunes de Barros (CSNHB) localizado em Picos, o Campus Professora 

Cinobelina Elvas (CPCE) localizado em Bom Jesus, e o Campus Almícar Ferreira Sobral 

(CAFS) localizado em Floriano. A UFPI também administra três colégios técnicos vinculados 

aos respectivos campis: o Colégio Técnico de Teresina (CTT), o Colégio Técnico de Bom Jesus 

(CTBJ), e o Colégio Técnico de Floriano (CTF).  

Por fim, a escolha da UFPI como foco deste estudo também se justifica pelo acesso 

privilegiado aos dados institucionais e à realidade vivida pelos servidores técnico-

administrativos. Essa proximidade com a universidade permite uma análise mais aprofundada 

e contextualizada dos fatores que influenciam o comportamento de cidadania organizacional 

dentro da instituição, oferecendo assim percepções valiosas para a melhoria das práticas de 

gestão e satisfação no ambiente de trabalho.  Essa escolha permite capturar nuances específicas 

de comportamentos e atitudes dos servidores técnico-administrativos, possibilitando que os 

resultados sejam aplicáveis a contextos semelhantes. 
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4.3 População e Amostragem 

 

O universo populacional do estudo refere-se especificamente aos servidores técnicos 

administrativos da UFPI, totalizando 1.027 servidores, distribuídos entre os campis, 

discriminados no Tabela 1, conforme dados extraídos do DW, no qual é um sistema que 

disponibiliza informações extraídas mensalmente: 

 
Tabela 1 - Quantitativo de servidores técnicos por campus 

CAMPUS Quantitativo TAES 
Campus Amilcar Ferreira Sobral - CAFS 52 
Campus Senador Helvídio Nunes de Barros - CSHNB 61 
Campus Professora Cinobelina Elvas - CPCE 49 
Campus Ministro Petrônio Portella - CMPP 865 
TOTAL 1.027 

Fonte: DW SIAPE 1(Abril/2024) 
 
A seleção da amostra foi determinada com base na premissa de que os TAES de uma 

universidade interagem diretamente com o público interno e externo e, portanto, desempenham 

um papel de extrema relevância na formação da percepção pública sob a qualidade dos serviços 

disponibilizados (Damasceno; Alexandre, 2012). 

O ambiente universitário possui características organizacionais únicas, onde os técnicos 

administrativos desempenham um papel fundamental no suporte às atividades acadêmicas e 

administrativas. A homogeneidade do grupo estudado permite uma análise mais focada e a 

minimização de variáveis, proporcionando resultados mais claros e específicos. A partir da 

identificação da população, foram considerados alguns critérios para melhor definição da 

amostra que responderia aos questionários, a saber:  

• ser servidor ativo da UFPI;  

• não estar cedido ou movimentado para outro órgão. 

Esses critérios visam garantir que os participantes selecionados tenham uma experiência 

contínua e direta com as rotinas da universidade, evitando vieses que poderiam surgir de 

realocações temporárias. 

Considerando o universo populacional e os critérios mencionados, foi calculado o 

tamanho da amostra. Do total de 1027 técnicos administrativos, após a exclusão de 15 técnicos 

administrativos cedidos, restam 1012 técnicos administrativos. Utilizando uma margem de erro 

de 5% e um grau de confiança de 95%, é necessário obter, no mínimo, 279 respondentes. No 

final da coleta de dados, foi registrado um total de 291 respondentes, ultrapassando a amostra 

 
1 DW SIAPE: O Data Warehouse do SIAPE visa dotar o Ministério do Planejamento de informações de caráter 
estratégico e gerencial necessárias à gestão da folha de pagamento dos órgãos que utilizam o sistema SIAPE 
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mínima previamente definida de 279 participantes. Esse número é relevante, pois oferece uma 

base sólida e consistente para a análise dos dados. 

 

4.4 Coleta de Dados 

 

Para a coleta de dados, foi adotado o uso de um questionário estruturado, uma escolha 

estratégica que permitiu que os próprios indivíduos pertencentes ao grupo amostral da pesquisa 

atuassem como as principais fontes de informação. Essa abordagem garante que as respostas 

reflitam diretamente as percepções e experiências dos participantes, conferindo maior precisão 

e relevância aos dados obtidos. 

Segundo Hernández-Sampieri et al. (2013), os questionários são amplamente utilizados 

como uma abordagem para a coleta de dados. Contudo, é crucial que a seleção desse 

instrumento esteja intrinsecamente ligada à questão de pesquisa, aos objetivos delineados e às 

hipóteses formuladas. Além disso, é de suma importância levar em consideração a 

confiabilidade do questionário, isto é, a medida em que sua aplicação repetida em um mesmo 

indivíduo ou objeto resulta em conclusões coerentes. De maneira análoga, o questionário 

precisa satisfazer o critério de validade, ou seja, deve efetivamente avaliar a variável que se 

propõe a mensurar.  

Assim, antes da aplicação com a amostra da pesquisa, foi realizado um pré-teste, no 

período de 17/04/2024 a 30/04/2024, com uma amostra de 41 respondentes para verificar a 

clareza textual do questionário e ratificar a eficácia do instrumento de coleta de dados em 

situações reais de coleta, consoante Hair et al. (2009). Após a devolutiva do pré-teste e 

constatado que não havia qualquer alteração no instrumento, assim, aplicou-se o questionário. 

A coleta de dados teve início em 06/05/2024 e término em 22/06/2024, totalizando 47 

dias. Foi enviado aos participantes, por meio de e-mail e whatsapp, um link contendo o 

questionário. O processo de envio e coleta foi cuidadosamente realizado para garantir uma 

ampla participação, inclusive de servidores fora de sede. Foram realizados lembretes periódicos 

e acompanhamentos para maximizar a taxa de resposta e assegurar que os dados coletados 

fossem representativos. Além disso, foram fornecidas instruções claras para orientar os 

participantes sobre como preencher os questionários de forma correta. A estratégia de 

comunicação utilizada visou facilitar o acesso e a participação dos envolvidos. 

O mencionado instrumento de pesquisa foi preenchido pelo próprio respondente e 

encontra-se dividido em cinco seções. A saber:  
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• A primeira seção continha a apresentação da pesquisa e o Termo de Consentimento 

Livre e Esclarecido (TCLE) e a confirmação que autoriza a participação na pesquisa; 

• A segunda seção continha 9 (nove) perguntas referentes às características 

sociodemográficas, com a finalidade de conhecer melhor o respondente.  

• A terceira seção continha 16 (dezesseis) perguntas com declarações relacionadas aos 

Comportamentos de Cidadania Organizacional. Essas perguntas são avaliadas 

usando uma escala Likert de cinco pontos, variando de "Discordo Totalmente" (1) a 

"Concordo Totalmente" (5).  

• A quarta seção do formulário continha 15 (quinze) perguntas sobre a satisfação no 

trabalho. Estas perguntas são avaliadas usando uma escala Likert de sete pontos, 

variando de "Totalmente insatisfeito" (1) a "Totalmente satisfeito" (7).  

• Finalmente, a quinta seção do formulário continha 19 (dezenove) perguntas sobre o 

estilo de liderança. Estas perguntas são avaliadas usando uma escala Likert de cinco 

pontos, variando de " Nunca age assim " (1) a " Sempre age assim " (5). 

A coleta de informações foi supervisionada pelo próprio sistema de distribuição dos 

questionários, o Google Forms. Durante o período de coleta, que se estendeu de 06/05/2024 a 

22/06/2024, o sistema permitiu um acompanhamento contínuo das respostas recebidas, além de 

possibilitar a geração de relatórios automáticos e a validação de dados.  

Ao término da coleta de dados, registrou-se um total de 291 respondentes. Este número 

não apenas alcançou, mas superou a amostra mínima previamente estabelecida de 279 

participantes. A quantidade de respostas obtidas é significativa, pois proporciona uma base 

sólida e robusta para a análise dos dados. A amostra superior à mínima prevista aumenta a 

confiabilidade dos resultados e permite uma análise mais detalhada e representativa dos dados. 

 

4.5 Escalas Utilizadas 

 

Inicialmente, foram incluídos no questionário um total de nove perguntas relacionadas 

às variáveis sociodemográficas dos participantes, divididas em duas categorias distintas: 

informações pessoais e informações de caráter funcional. As informações pessoais visam captar 

dados individuais, como idade, gênero, estado civil e nível de educação. Esses elementos 

proporcionam uma visão abrangente das características pessoais dos participantes. Por outro 

lado, as informações de caráter funcional incluem questões relacionadas ao cargo ocupado, ao 

tempo de serviço na organização e a função desempenhada. Esses dados funcionais contribuem 
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para uma compreensão mais detalhada das características profissionais e contextuais dos 

entrevistados, enriquecendo assim a análise e interpretação dos resultados, conforme Quadro 3: 

 
Quadro 3 - Variáveis Sociodemográficas 

ITEM INFORMAÇÃO DIMENSÃO 
1 Gênero 

Informações Pessoais 
2 Estado Civil 
3 Faixa Etária 
4 Educação Formal 
5 Tempo de Serviço 

Informações de Caráter Funcional 
6 Lotação 
7 Cargo em Comissão 
8 Teletrabalho 
9 Carga Horária 

Fonte: Elaborado pela autora, 2024. 
 
O modelo do questionário para avaliar o Comportamento de Cidadania Organizacional 

(CCO), optou-se por utilizar o teste da escala desenvolvida por Lee e Allen (2002) e adaptada 

por Oliveira, Estivalete e Pissutti (2022). Essa escala abrange duas perspectivas de análise do 

CCO: uma para os Indivíduos (CCO-I) e outra direcionada à Organização (CCO-O). A referida 

escala compreende 16 itens no total, divididos igualmente entre essas duas dimensões.  

De acordo com Jang et al. (2022), entre as várias estruturas de dimensões de CCO, as 

bidimensionais, como a de Lee e Allen (2002), compreendem as diferentes facetas teóricas do 

construto de forma mais significativa e econômica. Assim, a referida escala se adapta melhor 

as características da amostra presente nesta pesquisa (já foi aplicada no setor público, em 

instituição de ensino superior e para cargos técnicos-administrativos/docentes). Conforme 

Oliveira, Estivalete e Pissutti (2022), sob o prisma prático, a escala validada pode ser replicada 

por gestores públicos interessados em aprofundar o conhecimento relativo à manifestação do 

fenômeno em seus contextos. O Quadro 4 apresenta a referida escala: 

 
Quadro 4 - Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) 

ITEM ASSERTIVA DIMENSÕES 

01 
Eu ajudo os colegas que estiveram ausentes (exemplo: auxilia os colegas 
que retornam de licenças, férias e demais afastamentos). 

Comportamentos de 
cidadania organizacional 
para com os indivíduos 

(CCO-I) 

02 
Eu voluntariamente dedico tempo para ajudar colegas que tenham 
problemas relacionados ao trabalho. 

03 
Eu ajusto meu horário de trabalho para atender às solicitações de colegas 
que necessitam se ausentar. 

04 
Eu me esforço para que novos colegas se sintam bem-vindos no grupo de 
trabalho. 

05 
Eu demonstro preocupação genuína e cortesia aos colegas, mesmo em 
situações difíceis, sejam elas pessoais ou relacionadas ao trabalho. 

06 
Eu dedico tempo para ajudar os colegas que tenham problemas 
relacionados ou não relacionados ao trabalho. 

07 Eu auxilio os colegas nas suas tarefas de trabalho. 

08 
Eu compartilho meus bens com os colegas para ajudá-los no seu 
trabalho. 
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09 
Eu desempenho funções que não me são exigidas, mas que são 
importantes para a imagem da organização em que trabalho 

Comportamentos de 
cidadania organizacional 
para com a organização 

(CCO-O) 

10 
Eu me mantenho informado sobre os desenvolvimentos da organização 
em que trabalho. 

11 Eu defendo a organização quando outros colegas a criticam. 
12 Eu demonstro orgulho quando represento a organização em público. 
13 Eu ofereço ideias para melhorar o funcionamento da organização. 
14 Eu demonstro lealdade para com a organização. 

15 
Eu tomo providências (no exercício de minhas atividades) para proteger 
a organização de possíveis problemas. 

16 Eu demonstro preocupação com a imagem da organização. 
Fonte: Lee e Allen (2002) adaptada por Oliveira, Estivalete e Pissutti (2022)  
 

O segundo modelo considerado para o questionário foi a versão reduzida da Escala de 

Satisfação no Trabalho (EST), elaborada e validada por Siqueira (2008), a qual é composta por 

15 questões, com o propósito de mensurar o nível de satisfação do indivíduo em relação à sua 

atividade profissional. A EST foi desenvolvida e validada no contexto brasileiro e se 

fundamenta em uma abordagem abrangente da satisfação no trabalho, abrangendo cinco 

dimensões teóricas, conforme ilustrado no Quadro 5. 

Conforme afirmado por Siqueira (2008), a escala versão reduzida é uma medida 

abrangente que inclui quinze itens, com o objetivo de avaliar como cada indivíduo percebe o 

seu trabalho, tendo sido desenvolvida e validada para mensurar o grau de satisfação do 

trabalhador em relação a cinco dimensões específicas do seu emprego. Em suma, a EST é uma 

ferramenta valiosa para a pesquisa, pois ajuda a entender a percepção dos servidores em relação 

ao trabalho e possibilita a implementação de medidas para aprimorar o ambiente de trabalho e 

a satisfação geral dos colaboradores. O Quadro 5 apresenta a referida escala:  

 
Quadro 5 - Escala de Satisfação no Trabalho (EST) 

ITEM ASSERTIVA DIMENSÕES 
01 Com o espírito de colaboração dos meus colegas de trabalho. 

Satisfação com os 
colegas 

04 Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.  
14 Com a confiança que eu posso ter em meus colegas de trabalho. 
02 Com o número de vezes que já progredi nesta instituição. 

Satisfação com as 
promoções 

07 Com a maneira como ocorrem as progressões de pessoal nesta instituição. 
09 Com as oportunidades de progressão nesta instituição. 
03 Com o meu salário comparado com o quanto eu trabalho. 

Satisfação com o salário 06 Com o meu salário comparado à minha capacidade profissional.  
11 Com meu salário comparado aos meus esforços no trabalho. 
05 Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. 

Satisfação com a 
natureza do trabalho 

08 Com a capacidade de meu trabalho absorver-me.  
13 Com a variedade de tarefas que realizo. 
10 Com o entendimento entre eu e meu chefe. 

Satisfação com a chefia 12 Com a maneira como meu chefe me trata.  
15 Com a capacidade profissional do meu chefe. 

Fonte: Siqueira (2008) 
 
A terceira parte do questionário é dedicada à avaliação do estilo de liderança e composta 

por 19 perguntas, organizadas em três dimensões centrais. Essas dimensões estão integradas à 
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Escala de Avaliação do Estilo Gerencial (EAEG), que agrupa as questões para mensurar 

diferentes abordagens de liderança. A EAEG se destaca como um método objetivo para avaliar 

e classificar os estilos de liderança, proporcionando uma análise detalhada das práticas adotadas 

pelos líderes nas organizações. 

Assim, a EAEG oferece um método objetivo para mensurar e categorizar diferentes 

estilos de liderança, possibilitando uma avaliação precisa das práticas adotadas pelos líderes. 

Eles funcionam como um paradigma a ser seguido, inspirando os colaboradores a superar 

desafios e conquistar metas. O líder deve direcionar sua atenção e se esforçar para incentivar a 

criatividade, estimulando as habilidades individuais dos funcionários, ao mesmo tempo em que 

promove a construção de uma identidade coletiva do grupo (Gomes; Cruz, 2007).  

Essa ferramenta é especialmente valiosa para estudos na área de comportamento 

organizacional, pois possibilita a introdução da variável "estilo gerencial" em análises mais 

amplas. Tal enfoque facilita a compreensão de como o estilo de liderança influencia diretamente 

os resultados organizacionais e as atitudes dos funcionários no ambiente de trabalho, conforme 

destacado por Judge, Piccolo e Ilies (2004). Segundo Melo, é possível observar, de acordo com 

as diferentes abordagens de liderança, que a atuação dos gerentes se volta sempre para um 

desses três focos – Relacionamento, Tarefa e Situação. O Quadro 6 apresenta a referida escala: 

 
Quadro 6 - Escala de Avaliação do Estilo Gerencial (EAEG) 

ITEM ASSERTIVA DIMENSÕES 
04 Coloca o trabalho em primeiro lugar. 

Tarefa 

07 É rígido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos. 
08 Valoriza a disciplina e a subordinação (hierarquia). 
12 Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um. 
14 Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas. 
17 Valoriza o respeito à autoridade. 
01 É atencioso(a) no relacionamento com os subordinados. 

Relacionamento 

02 É compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados. 
05 Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados. 
06 Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados. 
10 Estimula os subordinados a darem opiniões sobre o trabalho. 
11 Estimula a apresentação de novas ideias no trabalho. 
13 Demonstra confiança nos subordinados. 
16 Mostra-se acessível aos subordinados. 
19 Encontra tempo para ouvir os membros do grupo. 
03 Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da 

sua disposição para realizar a tarefa. 

Situacional 

09 Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante 
da tarefa a ser executada 

15 Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da 
sua competência para realizar a tarefa. 

18 Dá liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados 
para executar a tarefa. 

Fonte: Melo, 2014 
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4.6 Análise de Dados 

 

Inicialmente, os dados coletados via Google Formulários foram extraídos para o 

Microsoft Office Excel 2016. Após essa etapa, os dados foram transferidos para o software 

Statistical Package for the Social Sciences 26 (SPSS). O uso do SPSS possibilitou uma 

investigação detalhada das associações entre o objeto de estudo e as variações identificadas, 

garantindo maior precisão nos resultados obtidos. 

No início das análises houve validação de cada pergunta nos três questionários 

aplicados, sendo esta realizada por meio da análise de confiabilidade do alfa de Cronbach, um 

método amplamente utilizado para avaliar a consistência interna dos instrumentos de pesquisa, 

adotando como ponto de corte uma classificação no mínimo aceitável, conforme Hair Júnior et 

al. (2017).  

Esse procedimento é essencial para garantir que as escalas utilizadas nos questionários, 

como os de Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO), Satisfação no Trabalho 

(EST) e Avaliação do Estilo Gerencial (EAEG), apresentem uma medição confiável e que os 

itens estejam alinhados entre si para medir o mesmo constructo. 

Primeiramente foi verificado a quantidade absoluta e o percentual dos respondentes, 

proporcionando uma visão clara da distribuição dos dados e das principais características das 

amostras da pesquisa. Com esses dados, tornou-se possível compreender melhor a composição 

da amostra e avaliar se ela representa adequadamente o universo dos servidores técnico-

administrativos da UFPI. 

Com base nos resultados, prosseguiu-se com a análise comparativa entre o perfil 

sociodemográfico e profissional e as pontuações dos questionários de Comportamentos de 

Cidadania Organizacional (CCO), Satisfação no Trabalho (EST) e Avaliação do Estilo 

Gerencial (EAEG). Para estas comparações, foram aplicados o teste de U de Mann-Whitney e 

o teste de Kruskal-Wallis, ambos apropriados para dados que não seguem uma distribuição 

normal, nos quais permitiram a identificação de diferenças estatisticamente significantes entre 

os grupos analisados, com um nível de significância de 5% e um nível de confiança de 95%, 

parâmetros que garantem a confiabilidade dos resultados (Field, 2009). 

Aplicou-se o teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov para avaliar a simetria dos 

dados das variáveis quantitativas, uma prática comum em análises estatísticas para determinar 

a adequação dos dados à suposição de normalidade (Campos, 1983).  

Os critérios para análise dos dados estão dispostos no Quadro 7: 
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Quadro 7 - Análise das escalas de CCO, EST, EAEG 
COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL 

Intervalo 
de Média 

Interpretação Significado 

1,0 – 2,9 Discordância Não manifestam comportamento de cidadania organizacional 
3,0 – 3,0 Neutro ou Indiferente Indiferente 
3,1 – 5,0 Concordância Manifestam comportamento de cidadania organizacional 

SATISFAÇÃO NO TRABALHO 
Intervalo 
de Média 

Interpretação Significado 

1,0 – 3,9 Discordância Insatisfeito 
4,0 – 4,9 Neutro ou Indiferente Indiferente 
5,0 – 7,0 Concordância Satisfeito 

AVALIAÇÃO DO ESTILO GERENCIAL 
Intervalo 
de Média 

Interpretação Significado 

1,0 – 2,9 Discordância Menor percepção do comportamento do gestor pelo subordinado 
3,0 – 3,0 Neutro ou Indiferente Indiferente 
3,1 – 5,0 Concordância Maior percepção do comportamento do gestor pelo subordinado 

Fonte: Oliveira, Estivalete e Pissuti (2022); Siqueira, 2008; Melo (2014) 
  
Prosseguiu-se com a análise fatorial exploratória, por meio dos testes de esfericidade de 

Bartlett e da estatística Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que verificam a adequação da amostra em 

relação à correlação parcial entre as variáveis (Fávero et al., 2009). Assim, o objetivo principal 

foi compreender a relação e distribuição dos itens de acordo com as dimensões de cada escala, 

além de sua confirmação pré-existente ou observação de novas dimensões.  

Por fim, realizou-se a regressão linear simples com o objetivo de entender a relação 

entre dois construtos, permitindo entender o efeito e a causalidade entre eles. A regressão 

apresentou como variável dependente os comportamentos de cidadania organizacional e 

variáveis independentes a satisfação no trabalho e avaliação do estilo gerencial. 

Este conjunto de procedimentos metodológicos assegura que a análise dos dados seja 

conduzida de maneira rigorosa e alinhada às melhores práticas da pesquisa científica, 

proporcionando resultados robustos e válidos para a compreensão das associações estudadas. 

 

4.7 Critérios Éticos da Pesquisa 

 

A pesquisa conduzida implementou medidas éticas para assegurar que nenhum 

indivíduo seja prejudicado ou experimente efeitos indesejáveis resultantes das atividades de 

investigação. Tal como destacado por Cooper e Schindler (2003), esse propósito é atingido ao 

planejar e garantir a salvaguarda dos direitos de todos os envolvidos, independentemente do 

método empregado para a coleta de informações. Isso inclui tomar precauções para evitar danos 

físicos, desconforto, dor, constrangimento ou invasão da privacidade, além de informar de 
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maneira abrangente os participantes sobre os ganhos potenciais, seus direitos e a liberdade de 

escolher se desejam ou não participar do estudo. 

A aprovação do estudo foi concedida no dia 08 de abril de 2024, sob o número de 

Parecer 6.750.411. A aprovação confirmou que o projeto estava em total conformidade com os 

padrões éticos requeridos, sem pendências ou inadequações apontadas pelo Comitê. Este 

parecer positivo reflete a avaliação rigorosa do protocolo de pesquisa, assegurando que o estudo 

respeita os princípios éticos e legais aplicáveis. 

As informações que foram coletadas destinaram-se exclusivamente à pesquisa e aos 

objetivos propostos por ela. O pesquisador principal assume a responsabilidade pela segurança, 

proteção e posterior exclusão dos dados, sempre levando em consideração os princípios de 

confidencialidade e privacidade. Todos os indivíduos da amostra tiveram total liberdade para 

decidir se desejam ou não participar do estudo, ou seja, é uma participação voluntária. A 

confidencialidade e a preservação da privacidade foram rigorosamente mantidas em todas as 

etapas da investigação.  
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5 ANÁLISE E DISCUSSÃO 

 

Essa seção busca interpretar e refletir sobre os resultados obtidos a partir dos dados 

coletados, relacionando-os com a literatura existente e as hipóteses previamente estabelecidas. 

Essa análise é fundamental para compreender a complexidade das relações entre os fatores de 

satisfação no trabalho, estilos de liderança e o comportamento de cidadania organizacional 

(CCO).  

Foram apresentadas a caracterização do perfil sociodemográficos dos respondentes, 

fornecendo um panorama das variáveis individuais que podem influenciar os construtos. Foi 

realizado também a análise de confiabilidade das escalas da pesquisa, a análise de normalidade 

dos questionários, a análise de comparação entre o perfil sociodemográfico e as escalas 

utilizadas, a análise fatorial exploratória e a regressão linear simples. 

 

5.1 Perfil Sociodemográfico 

 

A análise do perfil demográfico dos respondentes é uma etapa fundamental para 

compreender as características da amostra e o contexto no qual os dados foram coletados. 

Segundo Diehl e Tatim (2004), o levantamento de informações demográficas permite 

identificar padrões e variáveis que podem influenciar diretamente os resultados de uma 

pesquisa, oferecendo uma visão mais detalhada sobre a população estudada. Neste estudo, 

foram analisadas variáveis como gênero, estado civil, faixa etária, nível de escolaridade, tempo 

de serviço, lotação, cargos em comissão, participação no teletrabalho e carga horária de 

trabalho. 

Esses dados demográficos são cruciais para entender as possíveis correlações entre as 

características individuais dos servidores e suas atitudes em relação ao trabalho e à organização. 

Além disso, tais informações ajudam a contextualizar os resultados obtidos, permitindo uma 

análise mais precisa das variáveis em estudo. Dessa forma, a caracterização do perfil 

demográfico dos participantes fornece uma base sólida para a interpretação dos achados e a 

formulação de conclusões robustas sobre o comportamento organizacional no contexto da 

Universidade Federal do Piauí (UFPI). 

A amostra é formada por 291 servidores técnico-administrativos da Universidade 

Federal do Piauí (UFPI), cuja caracterização do perfil sociodemográfico está evidenciada na 

Tabela 2: 
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Tabela 2 - Caracterização da Amostra 
Características Quantidade Percentual (%) 

Qual o seu gênero?   
Feminino 155 53,3% 
Masculino 136 46,7% 
Qual o seu estado civil?   
Casado 170 58,4% 
Solteira/separado/Viúvo 121 41,6% 
Qual a sua faixa etária?   
18 a 29 anos 20 6,9% 
30 a 39 anos 136 46,7% 
40 a 49 anos 100 34,4% 
50 a 59 anos 25 8,6% 
mais de 60 anos 10 3,4% 
Qual sua educação formal?   
Ensino Médio 3 1,0% 
Graduação 24 8,2% 
Especialização 145 49,8% 
Mestrado 98 33,7% 
Doutorado 21 7,2% 
Quanto tempo de serviço prestado à UFPI?   
até 01 ano 10 3,4% 
de 01 a 03 anos 51 17,5% 
de 04 a 06 anos 36 12,4% 
de 07 a 09 anos 67 23,0% 
de 10 a 12 anos 29 10,0% 
de 13 a 15 anos 35 12,0% 
mais de 15 anos 63 21,6% 
Qual o seu Campus/Colégio?   
Campus Universitário Ministro Petrônio Portella - Teresina 223 76,6% 
Campus Senador Helvídio Nunes de Barros - Picos 32 11,0% 
Campus Professora Cinobelina Elvas - Bom Jesus 15 5,2% 
Campus Amílcar Ferreira Sobral - Floriano 12 4,1% 
Colégio Técnico de Bom Jesus 1 0,3% 
Colégio Técnico de Floriano 8 2,7% 
Possui cargo em comissão?   
Não 226 77,7% 
Sim 65 22,3% 
Possui teletrabalho?   
Não 104 35,7% 
Sim 187 64,3% 
Qual sua carga horária?   
20h/semanais 4 1,4% 
30h/semanais 8 2,7% 
40h/semanais 278 95,5% 
Outro 1 0,3% 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

O perfil sociodemográfico dos respondentes da pesquisa revela uma distribuição 

equilibrada em relação ao gênero, com uma ligeira predominância feminina, representando 

53,3% da amostra, enquanto os homens constituem 46,7%. No que diz respeito ao estado civil, 

a maioria dos participantes é casada, correspondendo a 58,4% da amostra. Os demais 

respondentes, que incluem solteiros, separados e viúvos, compõem juntos 41,6%. 

Em termos de faixa etária, a maior parte dos respondentes se encontram na faixa de 30 

a 39 anos, representando 46,7%, seguida por aqueles entre 40 e 49 anos, com 34,4%. Faixas 
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etárias mais avançadas, como 50 a 59 anos e acima de 60 anos, representam menores 

percentuais, como 8,6% e 3,4%, respectivamente, enquanto a faixa mais jovem, de 18 a 29 anos, 

abrange 6,9%. Quanto à educação formal, quase metade dos servidores possui especialização 

(49,8%), seguidos por aqueles com mestrado (33,7%). A graduação é o nível de escolaridade 

de 8,2% dos respondentes, enquanto 7,2% possuem doutorado, e uma pequena parcela (1%) 

tem apenas o ensino médio.  

O tempo de serviço na UFPI apresenta uma distribuição relativamente homogênea, com 

servidores entre 7 e 9 anos representando 23% da amostra, seguidos por aqueles com mais de 

15 anos (21,6%). Os servidores com menos de 1 ano de serviço representam 3,4%. A maioria 

dos respondentes está lotada no Campus Universitário Ministro Petrônio Portella em Teresina 

(76,6%), com menores proporções nos outros campi e colégios técnicos.  

Quanto à posse de cargos em comissão, 77,7% não possuem cargo comissionado, 

mostrando um percentual considerável da amostra. Em relação ao teletrabalho, 64,3% dos 

servidores participam desse regime, também demonstrando predominância. Por fim, a carga 

horária predominante é de 40 horas semanais. 

 

5.2 Análise de consistência das Escalas de CCO, EST, EAEG 

 

Na análise da consistência interna foi realizada utilizando o Alfa de Cronbach, um dos 

métodos mais comuns e utilizados para avaliar a confiabilidade de instrumentos de pesquisa. 

Este indicador de confiabilidade oferece uma estimativa baseada nas intercorrelações das 

variáveis observadas, variando de 0 a 1, onde valores mais altos correspondem a níveis 

superiores de confiabilidade. Para pesquisas exploratórias, valores a partir de 0,60 são 

considerados aceitáveis (Hair Júnior et al., 2017). Na Tabela 3, apresenta-se o cálculo do Alfa 

de Cronbach para as três escalas: 

 
Tabela 3 - Análise de consistência interna das escalas de CCO, EST e EAGE 

Construto Dimensão Itens Alfa de Cronbach 
Comportamentos de 

Cidadania Organizacional 
Orientado aos Indivíduos 1,2,3,4,5,6,7,8 

0,853 
Orientado à Organização 9,10,11,12,13,14,15,16 

Satisfação no Trabalho 

Colegas 1,4,14 

0,883 
Promoções 2,7,9 

Salário 3,6,11 
Natureza do trabalho 5,8,13 

Chefia 10,12,15 

Avaliação do Estilo 
Gerencial 

Tarefa 4,7,8,12,14,17 
0,935 Relacionamento 1,2,5,6,10,11,13,16,19 

Situacional 3,9,15,18 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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A escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO) foi analisada, 

resultando em um Alfa de Cronbach de 0,853. Esse valor indica um alto nível de consistência 

interna entre os itens, o que sugere que os diferentes aspectos avaliados estão fortemente 

relacionados. Esse nível de confiabilidade é crucial para garantir que os resultados reflitam com 

precisão o grau em que os servidores se envolvam nesses comportamentos. 

Em relação à Escala de Satisfação no Trabalho (EST), o Alfa de Cronbach obtido foi de 

0,883, evidenciando também um elevado grau de consistência interna. Esse resultado reflete 

que os itens da escala foram elaborados de forma a proporcionar uma avaliação confiável da 

satisfação dos servidores no ambiente de trabalho. 

A Escala de Avaliação do Estilo Gerencial (EAEG), por sua vez, apresentou o maior 

Alfa de Cronbach, com um valor de 0,937, o que indica uma excelente consistência interna 

entre os itens. Esse resultado é particularmente relevante, pois sugere que os diferentes estilos 

de liderança avaliados, foram medidos de maneira altamente consistente. 

Em suma, a análise do Alfa de Cronbach confirma a adequação das escalas utilizadas, 

validando-as como ferramentas eficazes para medir os comportamentos desejados no contexto 

organizacional. A alta consistência interna das escalas indica que as questões foram 

cuidadosamente formuladas e interpretadas de maneira uniforme pelos respondentes, 

possibilitando uma análise confiável das variáveis estudadas. Os resultados desta pesquisa, 

portanto, podem ser utilizados com confiança para compreender as dinâmicas de cidadania 

organizacional, satisfação no trabalho e estilos gerenciais, oferecendo insights valiosos para o 

gerenciamento e desenvolvimento organizacional. 

 

5.3 Análise de comparação entre o perfil sociodemográfico e os Comportamentos De 

Cidadania Organizacional - CCO 

 

Uma análise de comparação entre o perfil sociodemográfico e os Comportamentos de 

Cidadania Organizacional (CCO) se mostra essencial para compreender como variáveis como 

idade, gênero, estado civil, educação e tempo de serviço influenciam o comportamento dos 

servidores no ambiente de trabalho. Para o trabalho, foi utilizado o Teste U de Mann-Whitney 

e Teste de Kruskal-Wallis para encontrar os achados necessários. 

Na aplicação dos testes, foi considerado um nível de significância ao nível de 5%, assim, 

nos resultados, um valor p menor que 0,05 indica uma diferença significante, sugerindo que o 

perfil sociodemográfico exerce influência sobre o CCO. Já se o valor de p for maior que 0,05, 
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isso indica que não há evidências estatisticamente significantes para rejeitar a hipótese nula ao 

nível de significância de 5%. 

A Tabela 4 apresenta a análise de comparação entre o gênero e os escores de 

Comportamentos De Cidadania Organizacional: 

 
Tabela 4 - Análise de comparação entre o gênero e os escores de CCO 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 
Feminino 4,44 0,41 

0,263 
Masculino 4,4 0,4 

CCO orientado aos Indivíduos 
Feminino 4,57 0,39 

0,005 
Masculino 4,44 0,44 

CCO orientado à Organização 
Feminino 4,31 0,58 

0,676 
Masculino 4,36 0,52 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

O valor de p relacionado ao gênero, tanto no CCO geral quanto no CCO orientado à 

organização, foi maior que 5%, indicando que as diferenças observadas não são estatisticamente 

significantes. A maioria dos participantes da pesquisa são servidores do sexo feminino, com 

uma média de 4,44 no CCO geral. Esse dado reflete a predominância de respondentes do sexo 

feminino, o que está alinhado com estudos anteriores, como os de Andrade et al. (2021), 

Ceribeli e Mignacca (2019), Andrade et al. (2018) e Tinti et al. (2017), que também observaram 

maior participação de mulheres em suas pesquisas.  

O valor de p relacionado ao gênero no CCO orientado aos indivíduos foi exatamente 

5%, o que sugere significância. Os resultados da presente pesquisa mostram que as servidoras 

apresentam uma média mais alta nos CCO orientados aos indivíduos (4,57), enquanto os 

servidores do sexo masculino exibem médias mais altas nos CCO orientados à organização 

(4,36).  

Esses achados estão em consonância com a pesquisa de Oliveira, Estivalete e Pissutti 

(2022), que observou que as mulheres tendem a manifestar o CCO-I com maior intensidade. 

Por outro lado, os resultados contrastam com o estudo de Vieira Junior (2015), no qual se 

constatou que as mulheres tendem a exibir predominantemente o comportamento de promover 

a imagem da organização, enquanto os homens apresentaram uma inclinação mais acentuada 

para comportamentos de cooperação com colegas. Assim, considerando os dados da pesquisa 

com valores significantes entre o gênero e os CCO orientado para o indivíduo, foi possível 

confirmar a primeira hipótese: 

H1: O comportamento de cidadania organizacional orientado para o indivíduo é mais 

forte entre servidores do sexo feminino. 
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Na Tabela 5 foi apresentado a análise de comparação entre o estado civil e os escores 

de Comportamentos De Cidadania Organizacional-CCO: 

 
Tabela 5 - Análise de comparação entre o estado civil e os escores de CCO 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 
Casado 4,48 0,37 

0,012 
Solteiro/separado/viúvo 4,34 0,44 

CCO orientado aos Indivíduos 
Casado 4,56 0,40 

0,010 
Solteiro/separado/viúvo 4,43 0,44 

CCO orientado à Organização 
Casado 4,39 0,52 

0,042 
Solteiro/separado/viúvo 4,25 0,58 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Nos resultados, servidores casados apresentaram as maiores médias tanto no CCO geral 

quanto nos CCO orientados aos indivíduos e à organização. Na presente pesquisa, observou-se 

uma predominância de respondentes casados, o que está em concordância com resultados de 

outras pesquisas, como as de Rocha et al. (2022), Ceribeli et al. (2021), Andrade et al. (2021) 

e Barreto et al. (2020).   

O valor de p do CCO geral (0,012) foi menor que 0,05, indicando uma diferença 

significante e sugerindo que o estado civil influencia o CCO. Esse resultado aponta para uma 

correlação estatisticamente significante entre o fato de ser casado e a maior propensão a 

apresentar comportamentos de cidadania organizacional. Além disso, os valores de p para os 

CCO orientados aos indivíduos (0,010) e à organização (0,042) também mostraram 

significância, reforçando a ideia de que servidores casados tendem a se engajar mais em ações 

que beneficiam tanto seus colegas quanto a organização como um todo. Na Tabela 6 foi 

apresentado a análise de comparação entre a faixa etária e os escores de CCO: 

 
Tabela 6 - Análise de comparação entre a faixa etária e os escores de CCO 

Construto/Dimensão Faixa Etária Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 

18 a 29 anos 4,31 0,56 

0,002 
30 a 39 anos 4,35 0,40 
40 a 49 anos 4,48 0,36 
50 a 59 anos 4,53 0,43 

mais de 60 anos 4,72 0,29 

CCO orientado aos Indivíduos 

18 a 29 anos 4,49 0,48 

0,208 
30 a 39 anos 4,47 0,41 
40 a 49 anos 4,53 0,40 
50 a 59 anos 4,57 0,48 

mais de 60 anos 4,65 0,53 

CCO orientado à Organização 

18 a 29 anos 4,13 0,74 

<0,001 
30 a 39 anos 4,23 0,56 
40 a 49 anos 4,43 0,49 
50 a 59 anos 4,50 0,46 

mais de 60 anos 4,79 0,29 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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Foi observado que as médias do CCO geral e do CCO orientado à organização 

aumentaram conforme a faixa etária dos respondentes. Esse crescimento indica uma tendência 

de que servidores mais velhos (servidores com mais de 60 anos) exibem comportamentos de 

cidadania organizacional mais frequentes, especialmente aquele orientado para a organização 

(CCO-O).  

Os valores de p para o CCO orientado à organização (<0,001) sugerem uma 

significância estatística muito forte, indicando que a idade dos servidores influência de maneira 

significante os comportamentos de cidadania voltados para a organização. Servidores mais 

velhos, especialmente aqueles com mais de 60 anos, demonstraram maior propensão a engajar-

se em comportamentos que beneficiam diretamente a organização. O valor de p para o CCO 

geral (0,002) também mostrou significância, reforçando a ideia de que a faixa etária é um fator 

influente nos comportamentos de cidadania organizacional.  

O valor de p para o CCO orientado aos indivíduos (0,208) não indicou significância, o 

que significa que as variações observadas entre as faixas etárias não são suficientemente fortes 

para serem consideradas estatisticamente relevantes. No CCO orientado aos indivíduos houve 

uma crescente com o aumento da idade, com exceção das duas primeiras faixas etárias, com 

servidores de 18 a 29 anos apresentando uma média ligeiramente maior (4,49) do que os 

servidores de 30 a 39 anos (4,47).  

Esses achados corroboram as observações de Rezende (2010), que, ao avaliar o CCO 

de enfermeiros em Portugal, constatou que, quanto mais elevada a faixa etária, maiores eram 

os índices de CCO. Essa tendência também foi destacada por Mohammad, Habib e Zakaria 

(2010), que identificaram a idade como um preditor relevante do comportamento de cidadania 

organizacional. Para esses autores, o avanço da idade tende a fortalecer o apego dos indivíduos 

à organização e aos colegas de trabalho, o que, por sua vez, contribui positivamente para o 

CCO. Conforme os resultados expostos, rejeitamos a segunda hipótese: 

H2: O comportamento de cidadania organizacional é mais forte em servidores mais 

jovens. 

Na Tabela 7 foi apresentado a análise de comparação entre a educação formal e os 

escores de Comportamentos De Cidadania Organizacional-CCO: 

 
Tabela 7 - Análise de comparação entre a educação formal e os escores de CCO 

Construto/Dimensão Educação Formal Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 

Ensino Médio 4,54 0,28 

0,134 
Graduação 4,24 0,49 

Especialização 4,40 0,39 
Mestrado 4,49 0,37 
Doutorado 4,40 0,53 
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CCO orientado aos Indivíduos 

Ensino Médio 4,42 0,40 

0,358 
Graduação 4,39 0,45 

Especialização 4,54 0,40 
Mestrado 4,52 0,42 
Doutorado 4,39 0,51 

CCO orientado à Organização 

Ensino Médio 4,67 0,26 

0,009 
Graduação 4,10 0,67 

Especialização 4,27 0,55 
Mestrado 4,46 0,48 
Doutorado 4,42 0,63 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

No que se refere à educação formal, o valor de p no CCO geral (0,134) foi maior que 

5%, indicando que não há uma relação significante entre a educação formal e os 

comportamentos de cidadania organizacional. A maioria dos respondentes com esses 

comportamentos possuíam ensino médio. 

No CCO orientado aos indivíduos, também não houve significância estatística, com um 

valor de p de 0,358. Embora não tenha sido observada uma diferença estatisticamente 

significante, os servidores com especialização apresentaram as médias mais altas (4,54) nessa 

dimensão.  

Por outro lado, os CCO orientados à organização apresentaram um valor de p de 0,009, 

ou seja, menor que 0,05, confirmando uma relação significante entre a educação formal e os 

comportamentos de cidadania organizacional orientados à organização. Nessa dimensão, os 

servidores com ensino médio demonstraram as maiores médias (4,67), indicando uma maior 

propensão a se engajar em comportamentos que promovem o bem-estar da organização.  

Esse achado contrapõe com a pesquisa de Vieira Junior (2015), que observou que níveis 

de ensino fundamental e médio exibem uma maior tendência para a cooperação com os colegas 

(CCO orientado ao indivíduo), com pontuações mais elevadas nesse aspecto, do que para 

promover a imagem da empresa (CCO orientado a organização). 

Na Tabela 8 foi apresentado a análise de comparação entre o tempo de serviço e os 

escores de Comportamentos De Cidadania Organizacional-CCO: 

 
Tabela 8 - Análise de comparação entre o tempo de serviço e os escores de CCO 

Construto/Dimensão Tempo de Serviço Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 

até 01 ano 4,29 0,48 

0,134 

de 01 a 03 anos 4,31 0,45 
de 04 a 06 anos 4,44 0,42 
de 07 a 09 anos 4,35 0,43 
de 10 a 12 anos 4,50 0,33 
de 13 a 15 anos 4,44 0,46 
mais de 15 anos 4,55 0,29 

CCO orientado aos 
Indivíduos 

até 01 ano 4,41 0,49 
0,358 de 01 a 03 anos 4,52 0,39 

de 04 a 06 anos 4,48 0,42 
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de 07 a 09 anos 4,48 0,47 
de 10 a 12 anos 4,55 0,39 
de 13 a 15 anos 4,45 0,46 
mais de 15 anos 4,56 0,38 

CCO orientado à 
Organização 

até 01 ano 4,18 0,64 

0,009 

de 01 a 03 anos 4,10 0,60 
de 04 a 06 anos 4,39 0,57 
de 07 a 09 anos 4,21 0,58 
de 10 a 12 anos 4,44 0,41 
de 13 a 15 anos 4,42 0,57 
mais de 15 anos 4,53 0,40 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Em relação ao tempo de serviço, os valores de p do CCO geral (0,134) e do CCO 

orientado aos indivíduos (0,358) não indicaram significância, mas o valor de p para o CCO 

orientado à organização (0,009) indicou uma relação significante entre o tempo de serviço e os 

comportamentos orientados à organização. Os servidores com mais de 15 anos de serviço na 

UFPI apresentaram as médias mais altas no CCO geral, orientado aos indivíduos e orientado à 

organização, demonstrando assim, que os servidores com mais tempo de casa são mais 

propensos a terem comportamentos de cidadania organizacional.  

Portanto, os resultados indicam que, embora o tempo de serviço não influencie de 

maneira significante o CCO de maneira geral ou o CCO orientado aos indivíduos, ele 

desempenha um papel importante na promoção de comportamentos de cidadania 

organizacional voltados para a organização. Servidores com mais tempo de casa se mostram 

mais dispostos a adotar atitudes que beneficiam a instituição.  

Esses achados estão em consonância com a proposta de Van Dyne, Graham e Dienesch 

(1994), que sugerem que colaboradores com mais tempo de serviço na organização são mais 

tolerantes e têm uma maior predisposição para desenvolver relacionamentos sólidos e 

inspirados com a organização. Esses relacionamentos, por sua vez, estimulam a exibição de 

Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO). Tamayo et al. (2012), em sua pesquisa 

sobre CCO, também encontraram escores superiores para indivíduos com mais tempo de 

serviço, reforçando a ideia de que a longevidade na organização favorece o desenvolvimento 

de comportamentos que vão além das expectativas formais do cargo. 

Na Tabela 9 foi apresentado a análise de comparação entre a lotação e os escores de 

Comportamentos De Cidadania Organizacional-CCO: 

 
Tabela 9 - Análise de comparação entre a lotação e os escores de CCO 

Construto/Dime
nsão 

Lotação Média Desvio Padrão 
P-

valor 

CCO-Geral 
Campus Universitário Ministro Petrônio Portella  4,42 0,42 

0,785 Campus Senador Helvídio Nunes de Barros  4,49 0,35 
Campus Professora Cinobelina Elvas 4,40 0,36 
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Campus Amílcar Ferreira Sobral 4,29 0,43 
Colégio Técnico de Bom Jesus 4,50 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 4,44 0,53 

 
CCO orientado 
aos Indivíduos 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella  4,53 0,42 

0,214 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros  4,48 0,44 
Campus Professora Cinobelina Elvas 4,33 0,42 

Campus Amílcar Ferreira Sobral 4,34 0,33 
Colégio Técnico de Bom Jesus 4,50 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 4,52 0,50 

CCO orientado à 
Organização 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella  4,30 0,56 

0,440 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros  4,50 0,49 
Campus Professora Cinobelina Elvas  4,48 0,46 

Campus Amílcar Ferreira Sobral 4,23 0,64 
Colégio Técnico de Bom Jesus 4,50 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 4,36 0,62 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Em relação à lotação, todos os valores de p foram maiores que 5%, indicando que não 

há uma relação significante entre a lotação dos servidores e os comportamentos de cidadania 

organizacional (CCO). Isso significa que, independentemente do campus em que o servidor está 

lotado, as variações nos comportamentos de cidadania organizacional não são estatisticamente 

relevantes.  

Apesar da falta de significância estatística, as médias dos CCO variaram entre as 

diferentes lotações. Os servidores do Colégio Técnico de Bom Jesus apresentaram as maiores 

médias no CCO geral (4,50), sugerindo um ambiente com maior predominância de 

comportamentos organizacionais.  

Já no CCO orientado aos indivíduos, os servidores do Campus Universitário Ministro 

Petrônio Portella obtiveram as maiores médias (4,53), o que pode refletir um ambiente que 

favorece a cooperação e o apoio mútuo entre os colegas. Por fim, os servidores do Campus 

Senador Helvídio Nunes de Barros e do Colégio Técnico de Bom Jesus apresentaram as maiores 

médias nos CCO orientados à organização (4,50), indicando um compromisso mais forte com 

a organização nesses locais. 

Esses resultados podem ser contextualizados a partir do estudo de Ceribeli e Teixeira 

(2017), que concluiu que a qualidade do ambiente de trabalho, incluindo aspectos como 

relações interpessoais, qualidade da liderança, condições de trabalho e suporte organizacional, 

influencia o CCO dos funcionários. Embora a lotação específica não tenha mostrado uma 

relação direta com o CCO, é possível que as características dos ambientes de trabalho em 

diferentes unidades estejam refletidas nas variações das médias observadas. 

Na Tabela 10 foi apresentado a análise de comparação entre cargo em comissão e os 

escores de Comportamentos De Cidadania Organizacional-CCO: 
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Tabela 10 - Análise de comparação entre cargo em comissão e os escores de CCO 
Construto/Dimensão Cargo em Comissão Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 
Não 4,39 0,42 

0,041 
Sim 4,52 0,34 

CCO orientado aos Indivíduos 
Não 4,49 0,43 

0,353 
Sim 4,55 0,40 

CCO orientado à Organização 
Não 4,29 0,57 

0,031 
Sim 4,48 0,43 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

O valor de p do CCO geral foi de 0,041, indicando uma relação significante entre a 

ocupação de cargos em comissão e os comportamentos de cidadania organizacional (CCO). 

Esse resultado sugere que servidores que ocupam esses cargos têm uma tendência maior a exibir 

comportamentos que beneficiam a organização. O valor de p para o CCO orientado aos 

indivíduos (0,353) não indicou significância, o que sugere que a ocupação de um cargo em 

comissão não afeta diretamente os comportamentos voltados aos colegas. No entanto, o valor 

de p para o CCO orientado à organização (0,031) confirmou uma relação significante, 

reforçando a ideia de que servidores em posições de liderança ou comissionamento tendem a 

exibir mais comportamentos que favorecem a organização.  

Os dados mostram que servidores com cargos em comissão apresentaram as maiores 

médias em todas as dimensões do CCO, indicando que esses servidores, em comparação com 

aqueles que não ocupam cargos de liderança, são mais propensos a adotar CCO. Esses 

resultados podem estar relacionados a maior responsabilidade que esses cargos exigem, o que 

pode levar a um maior comprometimento com os objetivos organizacionais. 

Essa tendência é corroborada por Oliveira, Estivalete e Pissutti (2022), que apontam que 

servidores em cargos de chefia tendem a demonstrar uma expressão maior de Comportamentos 

de Cidadania Organizacional voltados à organização (CCO-O). Os resultados da pesquisa 

sugerem que a ocupação de posições de liderança fomenta um senso de dever e responsabilidade 

organizacional, levando os servidores a se engajarem mais em comportamentos que promovem 

o bem-estar da organização, em contraste com aqueles que não ocupam cargos de liderança. 

Na Tabela 11 foi apresentado a análise de comparação entre o teletrabalho e os escores 

de Comportamentos De Cidadania Organizacional-CCO: 

 
Tabela 11 - Análise de comparação entre o teletrabalho e os escores de CCO 

Construto/Dimensão Teletrabalho Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 
Não 4,45 0,44 

0,151 
Sim 4,40 0,39 

CCO orientado aos Indivíduos 
Não 4,52 0,43 

0,704 
Sim 4,50 0,42 

CCO orientado à Organização 
Não 4,38 0,58 

0,099 
Sim 4,30 0,54 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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Os resultados mostram que nenhum dos valores de p apresentou significância estatística 

(maior que 0,05) em relação ao teletrabalho e os comportamentos de cidadania organizacional 

(CCO). Isso indica que, na amostra estudada, o teletrabalho não possui uma relação significante 

com os comportamentos de cidadania organizacional, tanto no CCO geral quanto nas dimensões 

orientadas aos indivíduos e à organização. 

As maiores médias de CCO foram observadas entre os servidores que não participam 

do regime de teletrabalho. Esses dados podem sugerir que a presença física no ambiente de 

trabalho pode estar associada a uma maior propensão a exibir comportamentos de cidadania 

organizacional, possivelmente devido à maior interação social e ao vínculo mais forte com a 

organização. 

Esse resultado está alinhado com as observações de Bastos (2000), que afirmam que um 

vínculo enfraquecido entre o indivíduo e a organização pode levar o trabalhador a focar mais 

em sua carreira pessoal do que em seu comprometimento com a organização em que está 

inserido. No contexto do teletrabalho, essa dinâmica pode ser intensificada, uma vez que a 

distância física e a menor interação com os colegas e a organização podem resultar em um 

comprometimento organizacional reduzido. 

Na Tabela 12 foi apresentado a análise de comparação entre a carga horária e os escores 

de Comportamentos De Cidadania Organizacional-CCO: 

 
Tabela 12 - Análise de comparação entre a carga horária e os escores de CCO 

Construto/Dimensão Carga Horária Média Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 

20h/semanais 4,44 0,26 

0,732 
30h/semanais 4,40 0,27 
40h/semanais 4,42 0,41 

Outro 4,75 0,00 

CCO orientado aos Indivíduos 

20h/semanais 4,47 0,12 

0,785 
30h/semanais 4,61 0,36 
40h/semanais 4,50 0,43 

Outro 4,75 0,00 

CCO orientado à Organização 

20h/semanais 4,41 0,41 

0,734 
30h/semanais 4,19 0,58 
40h/semanais 4,33 0,55 

Outro 4,75 0,00 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Os resultados indicam que nenhum dos valores de p foi maior que 0,05, confirmando 

que não há uma relação estatisticamente significante entre a carga horária de trabalho e os 

comportamentos de cidadania organizacional (CCO). Isso sugere que a variação na carga 

horária dos servidores, seja ela de 20, 30, ou 40 horas semanais, ou outro tipo de arranjo, não 

influencia de maneira significante a propensão dos servidores a exibirem comportamentos de 

cidadania organizacional. 
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Entretanto, ao analisar as médias dos CCO gerais, observou-se que os servidores com 

outro tipo de carga horária apresentaram as maiores médias (4,75), seguidos pelos servidores 

com 20 horas semanais (4,44), depois pelos servidores com 40 horas semanais (4,42) e, 

finalmente, pelos servidores com 30 horas semanais (4,40). Esses dados sugerem que, 

independentemente da significância estatística, há uma variação nas médias dos CCO entre as 

diferentes cargas horárias, com destaque para os servidores com cargas horárias alternativas, 

que parecem demonstrar uma maior inclinação para comportamentos de cidadania 

organizacional. 

 

5.4 Análise de comparação entre o perfil sociodemográfico e os escores de Satisfação No 

Trabalho -EST  

 

Uma análise de comparação entre o perfil sociodemográfico e a satisfação no trabalho 

revela como variáveis como gênero, idade, educação e tempo de serviço influenciam a 

percepção dos funcionários sobre sua satisfação no ambiente profissional. Para o trabalho, foi 

utilizado o Teste U de Mann-Whitney e Teste de Kruskal-Wallis para encontrar os achados 

necessários. Na Tabela 13 foi apresentado a análise de comparação entre o sexo e os escores de 

satisfação no trabalho: 

 
Tabela 13 - Análise de comparação entre o gênero e os escores de EST 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Feminino 4,53 0,91 

0,405 
Masculino 4,65 0,92 

Colegas 
Feminino 5,52 1,12 

0,672 
Masculino 5,50 1,05 

Salário 
Feminino 3,24 1,41 

0,808 
Masculino 3,32 1,54 

Chefia 
Feminino 5,77 1,44 

0,651 
Masculino 5,88 1,37 

Natureza do Trabalho 
Feminino 4,76 1,24 

0,332 
Masculino 4,84 1,18 

Promoção 
Feminino 3,38 1,38 

0,089 
Masculino 3,69 1,55 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Observa-se que nenhum valor de p foi inferior a 0,05, indicando que não há uma relação 

significante entre o gênero e a satisfação no trabalho. Esse achado corrobora estudos anteriores 

que também não encontraram diferenças consistentes entre a satisfação no trabalho de homens 

e mulheres. Kose e Avcioglu (2023) destacam que não há um consenso claro na literatura sobre 

as associações entre gênero e satisfação no trabalho. Da mesma forma, Green et al. (2018) 

argumentam que, ao longo do tempo, as disparidades de gênero na satisfação laboral têm 
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diminuído, e não são mais observadas diferenças significantes entre homens e mulheres. Além 

disso, Mayya, Martis e Mayya (2020) também apontam que a satisfação no trabalho não 

apresenta uma disparidade relevante entre os gêneros. 

As médias dos respondentes mostram que servidores do sexo masculino demonstraram 

maior incidência de comportamentos de cidadania organizacional, com exceção da dimensão 

voltada aos colegas, onde as servidoras do sexo feminino apresentaram uma média superior. 

Na Tabela 14 foi apresentado a análise de comparação entre o estado civil e os escores 

de satisfação no trabalho: 

 
Tabela 14 - Análise de comparação entre o estado civil e os escores de EST 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Casado 4,65 0,90 

0,166 
Solteiro/ Separado /Viúvo 4,50 0,94 

Colegas 
Casado 5,44 1,10 

0,218 
Solteiro/ Separado /Viúvo 5,60 1,07 

Salário 
Casado 3,40 1,43 

0,044 
Solteiro/ Separado /Viúvo 3,11 1,53 

Chefia 
Casado 5,88 1,41 

0,209 
Solteiro/ Separado /Viúvo 5,74 1,41 

Natureza do Trabalho 
Casado 4,91 1,12 

0,018 
Solteiro/ Separado /Viúvo 4,64 1,31 

Promoção 
Casado 3,61 1,51 

0,276 
Solteiro/ Separado /Viúvo 3,40 1,41 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Com relação ao estado civil, os dados revelam que as médias de satisfação no trabalho 

foram mais elevadas entre os servidores casados. Na presente pesquisa, observou-se uma 

predominância de respondentes casados na satisfação geral, alinhando-se com estudos 

anteriores que também apresentaram maior participação desse estado civil, como os de Falce et 

al. (2020), Ferreira et al. (2020), Almeida et al. (2017).  

Embora a maioria dos valores de p tenha sido superior a 0,05, indicando que não há uma 

relação significante global entre estado civil e satisfação no trabalho, algumas dimensões 

específicas apresentaram diferenças notáveis. As dimensões relacionadas ao salário (p = 0,044) 

e à natureza do trabalho (p = 0,018) mostraram uma relação significante. Entre os servidores 

casados, as médias de satisfação foram de 3,40 para o salário e 4,91 para a natureza do trabalho, 

evidenciando que essas dimensões têm uma influência importante na percepção de satisfação.  

Além disso, as menores médias de satisfação foram associadas às dimensões de salário 

e promoções, corroborando os achados de Ferreira et al. (2020). Estes autores observaram que 

as menores médias de satisfação estão ligadas ao salário e às promoções, sugerindo que, para 

os servidores casados, a satisfação pode não estar diretamente atrelada a esses fatores 

financeiros. Em vez disso, pode haver um foco maior em aspectos intrínsecos do trabalho, como 
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o propósito e o impacto do trabalho na coletividade. Essa perspectiva indica que, para muitos 

servidores casados, o sentido do trabalho e a contribuição para a comunidade podem ser mais 

valorizados do que o salário e as oportunidades de promoção. 

Na Tabela 15 foi apresentado a análise de comparação entre a faixa etária e os escores 

de satisfação no trabalho: 

 
Tabela 15 - Análise de comparação entre a faixa etária e os escores de EST 

Construto/Dimensão Faixa Etária Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 

18 a 29 anos 4,72 0,77 

0,515 
30 a 39 anos 4,49 0,96 
40 a 49 anos 4,60 0,90 
50 a 59 anos 4,81 0,91 

mais de 60 anos 4,87 0,75 

Colegas 

18 a 29 anos 5,97 0,72 

0,235 
30 a 39 anos 5,44 1,12 
40 a 49 anos 5,46 1,06 
50 a 59 anos 5,63 1,19 

mais de 60 anos 5,83 1,21 

Salário 

18 a 29 anos 3,18 1,44 

0,345 
30 a 39 anos 3,17 1,52 
40 a 49 anos 3,37 1,40 
50 a 59 anos 3,72 1,53 

mais de 60 anos 2,83 1,47 

Chefia 

18 a 29 anos 6,17 0,96 

0,668 
30 a 39 anos 5,84 1,40 
40 a 49 anos 5,65 1,55 
50 a 59 anos 5,85 1,32 

mais de 60 anos 6,33 0,85 

Natureza do trabalho 

18 a 29 anos 4,67 1,17 

0,002 
30 a 39 anos 4,58 1,23 
40 a 49 anos 4,90 1,19 
50 a 59 anos 5,37 0,99 

mais de 60 anos 5,67 0,97 

Promoção 

18 a 29 anos 3,62 1,39 

0,665 
30 a 39 anos 3,43 1,44 
40 a 49 anos 3,64 1,54 
50 a 59 anos 3,47 1,54 

mais de 60 anos 3,67 1,22 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 

 
Na análise da faixa etária, a maioria das dimensões apresentaram valores de p superiores 

a 0,05, indicando que, estatisticamente, não há uma relação significante entre a faixa etária e a 

satisfação no trabalho. A média geral de satisfação no trabalho foi mais alta entre os servidores 

com mais de 60 anos, com um valor médio de 4,87, sugerindo que a percepção geral de 

satisfação tende a aumentar com a idade.  

A dimensão relacionada à natureza do trabalho apresentou um valor de p de 0,002, 

indicando uma relação significante entre a idade e a satisfação no trabalho. Servidores com 

mais de 60 anos apresentaram a maior média nesta dimensão, com um valor de 5,67. Este 

achado é consistente com a literatura existente, como evidenciado pelo estudo de Srivastava e 
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Mishra (2019) que identificaram um efeito significante da idade na satisfação laboral. Segundo 

os autores, à medida que os indivíduos envelhecem, sua satisfação no trabalho tende a aumentar. 

Assim, enquanto a relação entre faixa etária e satisfação no trabalho não é significante 

para a maioria das dimensões, a dimensão da natureza do trabalho mostra-se relevante para 

servidores mais velhos. Os achados podem evidenciar que esses servidores podem valorizar 

mais aspectos intrínsecos no trabalho, refletindo uma maior satisfação com o próprio conteúdo 

do trabalho conforme envelhecem.  

Na Tabela 16 foi apresentado a análise de comparação entre a educação formal e os 

escores de satisfação no trabalho: 

 
Tabela 16 - Análise de comparação entre a educação formal e os escores de EST 

Construto/Dimensão Educação Formal Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 

Ensino Médio 4,60 0,81 

0,972 
Graduação 4,68 1,03 

Especialização 4,57 0,90 
Mestrado 4,55 0,93 
Doutorado 4,77 0,89 

Colegas 

Ensino Médio 5,33 0,67 

0,420 
Graduação 5,26 1,03 

Especialização 5,63 1,06 
Mestrado 5,39 1,18 
Doutorado 5,57 0,85 

Salário 

Ensino Médio 3,56 1,64 

0,679 
Graduação 3,53 1,41 

Especialização 3,17 1,40 
Mestrado 3,31 1,58 
Doutorado 3,52 1,59 

Chefia 

Ensino Médio 5,89 0,51 

0,515 
Graduação 5,58 1,18 

Especialização 5,89 1,37 
Mestrado 5,76 1,56 
Doutorado 5,83 1,29 

Natureza do trabalho 

Ensino Médio 4,44 0,69 

0,820 
Graduação 4,97 1,17 

Especialização 4,73 1,25 
Mestrado 4,84 1,20 
Doutorado 4,92 1,12 

Promoção 

Ensino Médio 3,78 1,95 

0,300 
Graduação 4,06 1,54 

Especialização 3,41 1,42 
Mestrado 3,46 1,52 
Doutorado 4,00 1,37 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

No que diz respeito à educação formal, nenhum dos valores de p para as dimensões 

analisadas foi menor que 0,05, indicando a ausência de uma relação significante entre o nível 

de escolaridade e a satisfação no trabalho. Esse resultado é consistente com o estudo de Lima, 

Zille e Soares (2015), que também não encontraram uma relação significante entre o nível de 
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escolaridade e a satisfação no trabalho entre funcionários de uma indústria multinacional 

localizada em Minas Gerais.   

As maiores médias de satisfação foram observadas entre servidores com doutorado, que 

apresentaram uma média de satisfação geral de 4,77. Este achado sugere que servidores com 

um nível elevado de escolaridade, como o doutorado, tendem a relatar uma maior satisfação no 

trabalho. Esse resultado contrasta com os achados de Garcias e Kassouf (2022), que 

identificaram uma relação negativa e significante entre o nível de qualificação e a satisfação no 

trabalho. Segundo esses autores, um nível mais alto de qualificação pode estar associado a uma 

menor satisfação no trabalho, possivelmente devido a expectativas desajustadas ou a uma 

possível discrepância entre a formação e as oportunidades de trabalho disponíveis.  

O achado de que servidores com doutorado apresentam maiores médias de satisfação 

pode ser justificado pelo significativo aumento salarial associado ao nível de escolaridade. O 

doutorado com área de conhecimento com relação direta ao do cargo, corresponde a 75% a mais 

no vencimento do técnico administrativo (Brasil, 2005). Na Tabela 17 foi apresentado a análise 

de comparação entre o tempo de serviço e os escores de satisfação no trabalho: 

 
Tabela 17 - Análise de comparação entre o tempo de serviço e os escores de EST 

Construto/Dimensão Tempo de Serviço Média 
Desvio 
Padrão 

P-valor 

Geral 

até 01 ano 4,95 0,78 

0,972 

de 01 a 03 anos 4,57 1,00 
de 04 a 06 anos 4,53 0,83 
de 07 a 09 anos 4,52 0,95 
de 10 a 12 anos 4,46 1,05 
de 13 a 15 anos 4,46 0,85 
mais de 15 anos 4,77 0,85 

Colegas 

até 01 ano 5,97 1,04 

0,420 

de 01 a 03 anos 5,48 1,10 
de 04 a 06 anos 5,62 1,01 
de 07 a 09 anos 5,33 1,17 

de 10 a 12 anos 5,53 1,26 

de 13 a 15 anos 5,41 1,03 
mais de 15 anos 5,64 0,98 

Salário 

até 01 ano 3,37 1,33 

0,679 

de 01 a 03 anos 3,31 1,40 
de 04 a 06 anos 2,86 1,51 
de 07 a 09 anos 3,40 1,51 
de 10 a 12 anos 3,21 1,50 
de 13 a 15 anos 3,08 1,13 
mais de 15 anos 3,49 1,64 

Chefia 

até 01 ano 6,57 0,86 

0,515 

de 01 a 03 anos 5,85 1,42 
de 04 a 06 anos 6,07 1,04 
de 07 a 09 anos 5,71 1,34 
de 10 a 12 anos 5,59 1,70 
de 13 a 15 anos 5,67 1,48 
mais de 15 anos 5,83 1,53 
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Natureza do trabalho 

até 01 ano 4,83 0,95 

0,820 

de 01 a 03 anos 4,65 1,39 
de 04 a 06 anos 4,69 1,12 
de 07 a 09 anos 4,67 1,20 
de 10 a 12 anos 4,63 1,29 
de 13 a 15 anos 4,70 1,20 
mais de 15 anos 5,25 1,05 

Promoção 

até 01 ano 4,00 1,31 

0,300 

de 01 a 03 anos 3,54 1,43 
de 04 a 06 anos 3,40 1,44 
de 07 a 09 anos 3,51 1,61 
de 10 a 12 anos 3,33 1,53 
de 13 a 15 anos 3,45 1,47 
mais de 15 anos 3,66 1,40 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Em relação ao tempo de serviço, os resultados da pesquisa indicam que nenhuma das 

dimensões analisadas apresentou um valor de p inferior a 0,05, sugerindo que não há uma 

relação de significância entre o tempo de serviço e a satisfação no trabalho. As maiores médias 

de satisfação foram observadas entre servidores com até 01 ano de trabalho, que apresentaram 

uma média geral de satisfação de 4,95. Especificamente, nas dimensões de colegas (5,97), 

chefia (6,57) e promoção (4,00), esses servidores mostraram níveis mais elevados de satisfação 

no trabalho. 

Esses achados contrastam com a pesquisa de Canzio, Bühlmann e Masdonati (2023), 

que encontrou uma associação positiva entre o tempo de serviço e a satisfação no trabalho. 

Nesse estudo, quanto maior o tempo de serviço, maior era a satisfação dos funcionários, 

sugerindo que a experiência e o tempo acumulado no trabalho contribuem para uma percepção 

mais positiva do ambiente de trabalho. 

Na Tabela 18 foi apresentado a análise de comparação entre a lotação e os escores de 

satisfação no trabalho: 

 
Tabela 18 - Análise de comparação entre a lotação e os escores de EST 

Construto/
Dimensão 

Lotação Média 
Desvio 
Padrão 

P-
valor 

Geral 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella 4,52 0,90 

0,007 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 4,84 0,82 
Campus Professora Cinobelina Elvas 5,03 0,92 

Campus Amílcar Ferreira Sobral 4,04 0,86 
Colégio Técnico de Bom Jesus 4,07 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 5,37 1,08 

Colegas 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella 5,56 1,04 

0,035 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 5,31 1,14 
Campus Professora Cinobelina Elvas 5,91 1,00 

Campus Amílcar Ferreira Sobral 4,47 1,34 
Colégio Técnico de Bom Jesus 5,00 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 5,67 1,13 

Salário 
Campus Universitário Ministro Petrônio Portella 3,18 1,44 

0,058 
Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 3,96 1,48 
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Campus Professora Cinobelina Elvas 3,47 1,81 
Campus Amílcar Ferreira Sobral 2,67 1,15 
Colégio Técnico de Bom Jesus 3,00 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 3,83 1 ,35 

Chefia 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella 5,73 1,44 

0,086 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 5,96 1,48 
Campus Professora Cinobelina Elvas 6,71 0,43 

Campus Amílcar Ferreira Sobral 5,81 1,31 
Colégio Técnico de Bom Jesus 5,00 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 6,25 1,04 

Natureza do 
trabalho 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella 4,75 1,22 

0,009 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 5,08 0,95 
Campus Professora Cinobelina Elvas 5,02 1,07 

Campus Amílcar Ferreira Sobral 4,00 1,46 
Colégio Técnico de Bom Jesus 3,67 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 5,83 0,96 

Promoção 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella 3,39 1,45 

0,012 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 3,91 1,32 
Campus Professora Cinobelina Elvas 4,04 1,59 

Campus Amílcar Ferreira Sobral 3,28 1,37 
Colégio Técnico de Bom Jesus 3,67 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 5,25 1,46 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 
 Os dados indicam que a satisfação geral dos respondentes apresentou um valor de p de 

0,007, sugerindo uma relação significante entre a lotação dos servidores e a satisfação no 

trabalho. Especificamente, os servidores lotados no Colégio Técnico de Floriano apresentaram 

a maior média de satisfação geral, com um valor de 5,37.  

Embora as dimensões relacionadas ao salário e à chefia não tenham apresentado 

significância estatística, a dimensão colegas apresentou um valor de p de 0,035. Servidores do 

Campus Professora Cinobelina Elvas - Bom Jesus registraram a maior média nesta dimensão, 

com um valor de 5,91. Além disso, a dimensão natureza do trabalho também mostrou 

significância, com um valor de p de 0,009, destacando novamente os servidores do Colégio 

Técnico de Floriano, que apresentaram a maior média de 5,83. A dimensão promoções registrou 

um valor de p de 0,012, indicando uma relação significante, com os servidores do Colégio 

Técnico de Floriano apresentando a maior média de 5,25. 

Chiavenato (2008) destaca que o clima organizacional é crucial para motivar os 

funcionários, influenciar seu desempenho e satisfação. Um ambiente de trabalho positivo pode 

criar um espaço agradável, facilitando relacionamentos, melhorando a produtividade 

(Chiavenato, 2010). Considerando a citação, esses resultados podem sugerir que a satisfação 

no trabalho pode ser fortemente influenciada pela localização e pelo ambiente específico em 

que os servidores estão lotados. As médias mais altas registradas nas dimensões de colegas, 

natureza do trabalho e promoções nos diferentes locais indicam que aspectos específicos do 
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ambiente organizacional e das características do trabalho podem afetar a satisfação de maneira 

significativa. 

Na Tabela 19 foi apresentado a análise de comparação entre o cargo em comissão e os 

escores de satisfação no trabalho: 

 
Tabela 19 - Análise de comparação entre o cargo em comissão e os escores de EST 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Não 4,53 0,94 

0,041 
Sim 4,79 0,80 

Colegas 
Não 5,46 1,09 

0,154 
Sim 5,67 1 ,05 

Salário 
Não 3,30 1,53 

0,978 
Sim 3,21 1,28 

Chefia 
Não 5,77 1,43 

0,211 
Sim 5,98 1,34 

Natureza do Trabalho 
Não 4,71 1,22 

0,036 
Sim 5,10 1,15 

Promoção 
Não 3,39 1,47 

0,002 
Sim 3,99 1,37 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Os dados revelam que a satisfação geral dos respondentes apresentou um valor de p de 

0,041, indicando uma relação significante entre a posse de cargos em comissão e a satisfação 

no trabalho. Servidores com cargo em comissão mostraram uma média geral de satisfação de 

4,79, destacando-se entre os grupos analisados.   

Embora as dimensões colegas, salário e chefia não tenham apresentado resultados 

estatisticamente significantes, as dimensões natureza do trabalho e promoções mostraram 

valores de p de 0,036 e 0,002, respectivamente. Em ambas as dimensões, os servidores com 

cargo em comissão apresentaram as maiores médias, com 5,10 para a dimensão natureza do 

trabalho e 3,99 para a dimensão promoções.  

Esses resultados sugerem que a posse de cargos em comissão pode estar associada a 

uma maior satisfação em aspectos específicos do trabalho, particularmente na natureza do 

trabalho e nas promoções. Conforme Botrel et al. (2020) a possibilidade de receber um cargo 

em comissão pode aumentar a satisfação do trabalhador, fazendo com que ele produza mais e 

melhor.  

Na Tabela 20 foi apresentado a análise de comparação entre o teletrabalho e os escores 

de satisfação no trabalho: 

 
Tabela 20 - Análise de comparação entre o teletrabalho e os escores de EST 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Não 4,68 0,96 

0,234 
Sim 4,54 0,89 

Colegas 
Não 5,49 1,13 

0,742 
Sim 5,52 1,06 
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Salário 
Não 3,47 1,55 

0,098 
Sim 3,17 1,42 

Chefia 
Não 5,71 1,50 

0,417 
Sim 5,88 1,36 

Natureza do Trabalho 
Não 4,91 1,32 

0,158 
Sim 4,74 1,14 

Promoção 
Não 3,80 1,32 

0,016 
Sim 3,37 1,14 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Os dados revelam que o valor de p para a satisfação geral foi de 0,234, indicando que 

não houve significância estatística em relação à modalidade de teletrabalho, com a maior média 

de satisfação geral observada entre os servidores que não participam do teletrabalho, com um 

valor de 4,54. A maioria das dimensões analisadas também não apresentou valores 

significantes, corroborando a ideia de que não há diferenças substanciais na satisfação no 

trabalho entre as modalidades de teletrabalho e trabalho presencial. 

Esse achado é consistente com a pesquisa de Pimentel e Kurtz (2021), que também não 

encontrou variações significantes nos fatores de satisfação no trabalho entre as duas 

modalidades. Os resultados sugerem que, em termos gerais, a modalidade de trabalho não tem 

um impacto substancial na satisfação global dos servidores, indicando que outros fatores podem 

desempenhar um papel mais relevante na determinação da satisfação no trabalho. 

No entanto, a dimensão promoções apresentou um valor de p de 0,016, indicando uma 

relação de significância entre a modalidade de teletrabalho e a satisfação no trabalho 

relacionada a promoções. Servidores que não participam do teletrabalho apresentaram a maior 

média para essa dimensão, com um valor de 3,80. Isso sugere que os servidores em teletrabalho 

podem perceber oportunidades de promoção de maneira diferente em comparação com aqueles 

que trabalham presencialmente, possivelmente devido às diferenças na visibilidade e no 

reconhecimento de seu desempenho. Na Tabela 21 foi apresentado a análise de comparação 

entre a carga horária e os escores de satisfação no trabalho: 

 
Tabela 21 - Análise de comparação entre a carga horária e os escores de EST 

Construto/Dimensão Carga Horária Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 

20h/semanais 4,00 1,08 

0,229 
30h/semanais 4,26 0,64 
40h/semanais 4,60 0,92 

Outro 5,40 0,00 

Colegas 

20h/semanais 4,58 0,96 

0,510 
30h/semanais 5,04 0,97 
40h/semanais 5,53 1,08 

Outro 7,00 0,00 

Salário 

20h/semanais 3,58 2,01 

0,823 
30h/semanais 3,58 1,94 
40h/semanais 3,26 1,46 

Outro 3,67 0,00 



90 
 

Chefia 

20h/semanais 4,50 2,38 

0,322 
30h/semanais 5,46 1,38 
40h/semanais 5,84 1,39 

Outro 7,00 0,00 

Natureza do trabalho 

20h/semanais 4,50 1,45 

0,408 
30h/semanais 4,08 1,76 
40h/semanais 4,82 1,19 

Outro 5,33 0,00 

Promoção 

20h/semanais 2,83 1,48 

0,689 
30h/semanais 3,13 0,94 
40h/semanais 3,55 1,48 

Outro 4,00 0,00 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Os dados indicam que nenhum dos valores de p relacionados à carga horária foi inferior 

a 0,05, o que sugere que não há uma relação significante entre a carga horária e a satisfação no 

trabalho na amostra analisada. Isso contrasta com o estudo de Andrade, Pereira e Ckagnazaroff 

(2007), que identificou o horário de trabalho como um fator negativo significante para a 

satisfação no trabalho em um estudo de caso com três empresas de prestação de serviço situadas 

no estado de Minas Gerais.  

 

5.5 Análise de comparação entre o perfil sociodemográfico e os escores Avaliação Do 

Estilo Gerencial-EAEG 

 

A análise de comparação entre o perfil sociodemográfico e os escores da Avaliação do 

Estilo Gerencial (EAEG) permite que as organizações ajustem suas abordagens de liderança 

para melhor atender às expectativas de seus servidores, potencializando assim a eficácia 

organizacional. 

Na Tabela 22 foi apresentado a análise de comparação entre o gênero e os escores da 

avaliação do estilo gerencial:  

 
Tabela 22 - Análise de comparação entre o gênero e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Feminino 4,20 0,68 

0,765 
Masculino 4,25 0,62 

Tarefa 
Feminino 4,08 0,69 

0,174 
Masculino 4,00 0,63 

Relacionamento 
Feminino 4,25 0,89 

0,709 
Masculino 4,34 0,77 

Situacional 
Feminino 4,26 0,78  
Masculino 4,42 0,67 0,104 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Diante dos dados, percebe-se que nenhum p-valor foi maior que 0,05, o que indica a 

ausência de uma relação estatisticamente significante entre o gênero e a percepção do estilo 
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gerencial adotado pela chefia. Esse resultado está alinhado com as conclusões da pesquisa de 

Pereira (2008), que também não encontrou uma correlação significante entre o gênero e a 

avaliação do estilo gerencial. 

As maiores médias são representadas por servidores do sexo masculino, com média 

geral (4,25), na dimensão relacionamento (4,34) e na dimensão situacional (4,42). Já na 

dimensão tarefa, houve predominância do sexo feminino (4,08).  Na Tabela 23 foi apresentado 

a análise de comparação entre o estado civil e os escores da avaliação do estilo gerencial: 

 
Tabela 23 - Análise de comparação entre o estado civil e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Estado Civil Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Casado 4,25 0,62 

0,613 
Solteira/separado/Viúvo 4,19 0,69 

Tarefa 
Casado 4,04 0,67 

0,905 
Solteira/separado/Viúvo 4,05 0,67 

Relacionamento 
Casado 4,33 0,79 

0,423 
Solteira/separado/Viúvo 4,24 0,90 

Situacional 
Casado 4,38 0,70 0,370 

Solteira/separado/Viúvo 4,28 0,78  
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 
 Percebe-se que nenhum p valor apresentou significância, confirmando que não existe 

relação entre o estado civil e a percepção do servidor do estilo gerencial adotado por sua chefia. 

Os servidores casados registraram o maior número de médias elevadas. Na Tabela 24 foi 

apresentado a análise de comparação entre a faixa etária e os escores da avaliação do estilo 

gerencial: 

 
Tabela 24 - Análise de comparação entre a faixa etária e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Faixa Etária Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 

18 a 29 anos 4,29 0,60 

0,965 
30 a 39 anos 4,24 0,64 
40 a 49 anos 4,19 0,70 
50 a 59 anos 4,21 0,58 

mais de 60 anos 4,18 0,78 

Tarefa 

18 a 29 anos 4,18 0,74 

0,917 
30 a 39 anos 4,04 0,66 
40 a 49 anos 4,03 0,67 
50 a 59 anos 4,08 0,55 

mais de 60 anos 3,93 0,90 

Relacionamento 

18 a 29 anos 4,34 0,77 

0,802 
30 a 39 anos 4,33 0,82 
40 a 49 anos 4,23 0,89 
50 a 59 anos 4,22 0,76 

mais de 60 anos 4,31 0,87 

Situacional 

18 a 29 anos 4,36 0,80 

0,988 
30 a 39 anos 4,34 0,73 
40 a 49 anos 4,33 0,74 
50 a 59 anos 4,36 0,73 

mais de 60 anos 4,28 0,72 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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 Nenhuma das análises apresentou valores de p significantes (todos os valores de p são 

maiores que 0,05), o que indica a ausência de diferenças estatisticamente significantes entre as 

diferentes faixas etárias em termos de percepção do estilo gerencial adotado.  

Apesar disso, observou-se que os servidores com idade entre 18 e 29 anos apresentaram 

as maiores médias em todas as dimensões avaliadas do estilo gerencial. Isso sugere que os 

servidores mais jovens tendem a perceber de forma mais positiva o estilo gerencial adotado. 

Esse padrão é consistente com os achados do estudo de Pereira (2008), que também revelou 

que trabalhadores mais jovens na Biblioteca percebiam o estilo gerencial voltado para a tarefa 

como mais intenso em comparação com aqueles de faixas etárias mais avançadas.  

Segundo o autor, uma possível explicação para essas observações pode estar relacionada 

ao fato de que os servidores mais jovens geralmente possuem menos tempo de serviço e, 

consequentemente, menos experiência. Isso pode influenciar a forma como eles percebem e 

avaliam os estilos de liderança, talvez devido a expectativas ou experiências menos 

consolidadas em relação às práticas gerenciais (Pereira, 2008). 

Na Tabela 25 foi apresentado a análise de comparação entre a educação formal e os 

escores da avaliação do estilo gerencial: 

 
Tabela 25 - Análise de comparação entre a educação formal e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Educação Formal Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 

Ensino Médio 4,21 0,66 

0,473 
Graduação 3,98 0,69 

Especialização 4,24 0,65 
Mestrado 4,26 0,64 

Doutorado 4,24 0,66 

Tarefa 

Ensino Médio 3,89 1,07 

0,956 
Graduação 3,98 0,80 

Especialização 4,06 0,66 
Mestrado 4,07 0,62 

Doutorado 3,92 0,72 

Relacionamento 

Ensino Médio 4,30 0,67 

0,419 
Graduação 3,96 0,88 

Especialização 4,30 0,82 
Mestrado 4,33 0,87 

Doutorado 4,40 0,74 

Situacional 

Ensino Médio 4,50 3,12 

0,338 
Graduação 4,01 3,12 

Especialização 4,36 3,12 
Mestrado 4,38 3,12 

Doutorado 4,37 3,12 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

 Percebe-se que nenhum p-valor apresentou significância, confirmando que não 

há relação estatisticamente significante entre a educação formal e a percepção do servidor sobre 

o estilo gerencial adotado por sua chefia. Esse resultado está em linha com o estudo de Pereira 
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(2008), que também encontrou que a percepção dos estilos gerenciais não tem relação com o 

tempo de serviço dos participantes na UNB.   

Apesar da ausência de significância estatística, observam-se diferenças nas médias entre 

os níveis de educação formal para o construto geral e suas dimensões. No construto geral, os 

servidores com mestrado apresentaram a maior média (4,26). Na dimensão relacionamento, os 

servidores com maior média foram os que possuem doutorado (4,40). Na dimensão tarefa, os 

servidores com maior média foram os que possuem mestrado (4,07) e na dimensão situação, os 

servidores com maior média foram os que possuem ensino médio (4,50). Na Tabela 26 foi 

apresentado a análise de comparação entre o tempo de serviço e os escores da avaliação do 

estilo gerencial: 

 
Tabela 26 - Análise de comparação entre o tempo de serviço e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Tempo de Serviço Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 

até 01 ano 4,37 0,56 

0,473 

de 01 a 03 anos 4,24 0,65 
de 04 a 06 anos 4,35 0,56 
de 07 a 09 anos 4,20 0,64 
de 10 a 12 anos 4,13 0,77 
de 13 a 15 anos 4,14 0,75 
mais de 15 anos 4,22 0,63 

Tarefa 

até 01 ano 4,05 0,89 

0,956 

de 01 a 03 anos 4,23 0,61 
de 04 a 06 anos 4,04 0,71 
de 07 a 09 anos 4,03 0,68 
de 10 a 12 anos 3,92 0,75 
de 13 a 15 anos 3,93 0,71 
mais de 15 anos 4,03 0,56 

Relacionamento 

até 01 ano 4,53 0,64 

0,419 

de 01 a 03 anos 4,24 0,91 
de 04 a 06 anos 4,48 0,62 
de 07 a 09 anos 4,28 0,83 
de 10 a 12 anos 4,17 0,94 
de 13 a 15 anos 4,23 0,89 
mais de 15 anos 4,29 0,85 

Situacional 

até 01 ano 4,50 0,67 

0,338 

de 01 a 03 anos 4,28 0,83 
de 04 a 06 anos 4,51 0,54 
de 07 a 09 anos 4,29 0,73 
de 10 a 12 anos 4,34 0,82 
de 13 a 15 anos 4,26 0,79 
mais de 15 anos 4,35 0,70 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Nenhum valor de p significante foi encontrado em relação ao tempo de serviço, o que 

indica que não há relação entre esse fator e a percepção do estilo gerencial. Servidores com até 

um ano de serviço apresentaram as maiores médias no geral (4,37), na dimensão de 

relacionamento (4,53) e na dimensão tarefa (4,05), enquanto servidores com 4 a 6 anos de 

serviço tiveram a maior média na dimensão situação (4,51).  
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Na Tabela 27 foi apresentado a análise de comparação entre a lotação e os escores da 

avaliação do estilo gerencial: 

 
Tabela 27 - Análise de comparação entre a lotação e os escores EAEG 

Construto/ 
Dimensão 

Lotação Média Desvio Padrão 
P-

valor 

Geral 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella  4,17 0,68 

0,030 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 4,33 0,45 
Campus Professora Cinobelina Elvas  4,65 0,39 

Campus Amílcar Ferreira Sobral  4,25 0,60 
Colégio Técnico de Bom Jesus 3,32 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 4,45 0,56 

Tarefa 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella  4,03 0,69 

0,192 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 4,05 0,50 
Campus Professora Cinobelina Elvas  4,34 0,63 

Campus Amílcar Ferreira Sobral  3,78 0,78 
Colégio Técnico de Bom Jesus 3,50  
Colégio Técnico de Floriano 4,33 0,49 

Relacionamento 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella  4,23 0,87 

0,042 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 4,41 0,73 
Campus Professora Cinobelina Elvas  4,81 0,36 

Campus Amílcar Ferreira Sobral  4,43 0,69 
Colégio Técnico de Bom Jesus 3,11 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 4,51 0,62 

Situacional 

Campus Universitário Ministro Petrônio Portella  4,26 0,78 

0,041 

Campus Senador Helvídio Nunes de Barros 4,57 0,46 
Campus Professora Cinobelina Elvas  4,75 0,39 

Campus Amílcar Ferreira Sobral  4,58 0,39 
Colégio Técnico de Bom Jesus 3,50 0,00 
Colégio Técnico de Floriano 4,47 0,62 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 
 Nos achados, o valor de p geral de 0,030 indica uma relação significante entre a lotação 

e a percepção do estilo gerencial. Os servidores do Campus Professora Cinobelina Elvas - Bom 

Jesus apresentaram a maior média geral (4,65), sugerindo uma percepção particularmente 

positiva do estilo gerencial nesse campus.   

Além disso, as dimensões de relacionamento e situação também mostraram 

significância, com valores de p de 0,042 e 0,041, respectivamente. Novamente, os servidores 

do Campus Professora Cinobelina Elvas - Bom Jesus registraram as maiores médias nessas 

dimensões (4,81 e 4,75), o que reforça a percepção positiva do estilo gerencial nas áreas de 

relacionamento interpessoal e adaptação situacional.  

No entanto, a dimensão tarefa não apresentou um valor de p relevante, indicando que a 

percepção sobre essa dimensão não possui significância com a lotação, porém, mesmo não 

sendo estatisticamente significante, os servidores do Campus Professora Cinobelina Elvas - 

Bom Jesus registraram a maior média (4,34).  

O predomínio de grandes médias em apenas um campus pode sugerir que um dos 

principais fatores influenciadores do clima organizacional é o líder e seu estilo de liderança. 
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Esta observação é corroborada pela literatura, que afirma que o perfil do líder tem a capacidade 

de fortalecer ou enfraquecer os laços coesivos dentro da equipe (Oliveira, Santos, 2021).  

A eficácia da liderança é crucial para o sucesso do setor; a falta de acompanhamento 

diário pode resultar em retrabalho, perda de agilidade e diminuição da excelência na execução 

das atividades (Silva, 2019). Garantir um ambiente de trabalho de alta qualidade é essencial 

para o desenvolvimento de habilidades e competências dos servidores, e um líder eficaz 

desempenha um papel fundamental em criar e manter esse ambiente.  

Na Tabela 28 foi apresentado a análise de comparação entre cargo em comissão e os 

escores da avaliação do estilo gerencial: 

 
Tabela 28 - Análise de comparação entre cargo em comissão e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Gênero Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Não 4,21 0,65 

0,051 
Sim 4,26 0,65 

Tarefa 
Não 4,05 0,66 

0,922 
Sim 4,04 0,68 

Relacionamento 
Não 4,28 0,85 

0,722 
Sim 4,33 0,79 

Situacional 
Não 4,31 0,76 0,388 
Sim 4,42 0,64  

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 
 Nenhum p valor apresentou significância, confirmando que não existe relação entre 

cargo em comissão e a percepção do servidor do estilo gerencial adotado por sua chefia. A 

média geral, de relacionamento (4,33) e de situação (4,42) foram maiores entre os servidores 

que possuem cargo em comissão, enquanto a dimensão tarefa apresentou maior média entre os 

servidores que não possuem cargo em comissão (4,05). Na Tabela 29 foi apresentado a análise 

de comparação entre o teletrabalho e os escores da avaliação do estilo gerencial: 

 
Tabela 29 - Análise de comparação entre o teletrabalho e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Teletrabalho Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 
Não 4,20 0,69 

0,894 
Sim 4,24 0,63 

Tarefa 
Não 4,09 0,67 

0,397 
Sim 4,02 0,67 

Relacionamento 
Não 4,22 0,91 

0,714 
Sim 4,33 0,79 

Situacional 
Não 4,30 0,76 0,624 
Sim 4,36 0,72  

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Os resultados indicam que não há relação significante entre teletrabalho e a percepção 

do estilo gerencial, pois nenhum valor de p apresentou significância. A média geral e as médias 

nas dimensões de relacionamento e situacional foram maiores entre os servidores em regime de 
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teletrabalho (4,24, 4,33 e 4,36, respectivamente), enquanto a dimensão tarefa apresentou maior 

média entre aqueles que não participam do teletrabalho (4,09).  

Na tabela 30 foi apresentado a análise de comparação entre a carga horária e os escores 

da avaliação do estilo gerencial: 

 
Tabela 30 - Análise de comparação entre a carga horária e os escores EAEG 

Construto/Dimensão Carga Horária Média Desvio Padrão P-valor 

Geral 

20h/semanais 4,30 0,32 

0,272 
30h/semanais 4,01 0,81 
40h/semanais 4,22 0,65 

Outro 4,89 0,00 

Tarefa 

20h/semanais 4,08 0,55 

0,437 
30h/semanais 3,94 0,87 
40h/semanais 4,04 0,66 

Outro 4,67 0,00 

Relacionamento 

20h/semanais 4,44 0,24 

0,280 
30h/semanais 4,07 1,07 
40h/semanais 4,29 0,83 

Outro 5,00 0,00 

Situacional 

20h/semanais 4,31 0,55 

0,337 
30h/semanais 4,00 0,95 
40h/semanais 4,34 0,73 

Outro 5,00 0,00 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 

 
Percebe-se que nenhum p valor apresentou significância, confirmando que não existe 

relação entre a carga horária e a percepção do servidor do estilo gerencial adotado por sua 

chefia. As maiores médias nas dimensões geral, tarefa, relacionamento e situacional foram 

observadas entre servidores com carga horária diferente das padronizadas de 20h, 30h e 40h.  

Considerando todas as análises de comparações, podemos resumir as que possuíram 

significância a partir do Quadro 8: 

 
Quadro 8 - Resumo da análise de comparações entre o perfil demográfico e as escalas de CCO, EST e EAEG 

PERFIL 
DEMOGRÁFICO 

CONSTRUTO DIMENSÃO 
P-

VALOR 
 MAIOR MÉDIA 

Gênero 
Comportamentos 

de Cidadania 
Organizacional 

Orientada aos 
Indivíduos 

0,005 Servidores sexo feminino 

Estado Civil 

Comportamentos 
de Cidadania 

Organizacional 

CCO Geral 0,012 Servidores casados 
Orientada aos 

Indivíduos 
0,010 Servidores casados 

Orientada à 
Organização 

0,042 Servidores casados 

Satisfação no 
Trabalho 

Salário 0,044 Servidores casados 
Natureza do 

Trabalho 
0,018 Servidores casados 

Faixa Etária 

Comportamentos 
de Cidadania 

Organizacional 

CCO Geral 0,002 Servidores com mais de 60 anos 
Orientada à 
Organização 

<0,001 Servidores com mais de 60 anos 

Satisfação no 
Trabalho 

Natureza do 
Trabalho 

0,002 Servidores com mais de 60 anos 
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Educação Formal 
Comportamentos 

de Cidadania 
Organizacional 

Orientada à 
Organização 

0,009 Servidores com ensino médio 

Tempo de Serviço 
Comportamentos 

de Cidadania 
Organizacional 

Orientada à 
Organização 

0,009 Servidores com mais de 15 anos 

Campus/Colégio 

Satisfação 

Satisfação 
Geral 

0,007 Colégio Técnico de Floriano 

Colegas 0,035 
Campus Professora Cinobelina 

Elvas  
Natureza do 

Trabalho 
0,009 Colégio Técnico de Floriano 

Promoções 0,012 Colégio Técnico de Floriano 

Avaliação do 
Estilo Gerencial 

EAEG Geral 0,030 
Campus Professora Cinobelina 

Elvas  

Relacionamento 0,042 
Campus Professora Cinobelina 

Elvas 

Situacional 0,041 
Campus Professora Cinobelina 

Elvas 

Cargo em 
Comissão 

Comportamentos 
de Cidadania 

Organizacional 

CCO Geral 0,041 Servidores com cargo em comissão 
Orientada à 
Organização 

0,031 Servidores com cargo em comissão 

Satisfação 

Satisfação 
Geral 

0,041 Servidores com cargo em comissão 

Natureza do 
Trabalho 

0,036 Servidores com cargo em comissão 

Promoções 0,002 Servidores com cargo em comissão 
Teletrabalho Satisfação Promoções 0,016 Servidores sem teletrabalho 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

5.6 Análise de Normalidade das Escalas de CCO, EST, EAEG 

 

A análise da normalidade dos dados é uma etapa crucial para assegurar que os 

pressupostos das técnicas estatísticas paramétricas sejam atendidos. Uma das abordagens 

amplamente utilizadas para verificar a normalidade é o Teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S), 

que compara a distribuição dos dados amostrais com uma distribuição normal teórica. Este teste 

avalia a hipótese nula de que os dados seguem uma distribuição normal, e é particularmente útil 

quando se trabalha com amostras grandes (D’Agostino & Stephens, 1986).  

No Teste de Kolmogorov-Smirnov o P-valor é menor que 0,05, indicando que os dados 

não seguem uma distribuição normal. A Tabela 31 apresenta a análise de normalidade do CCO: 

 
Tabela 31 - Análise de normalidade da escala de CCO 

Construto/Dimensão Média  (IC-95%) Desvio Padrão P-valor 

CCO-Geral 4,42 (4,37-4,47) 0,41 <0,001 

CCO orientado aos Indivíduos 4,51 (4,46-4,56) 0,42 <0,001 

CCO orientado à Organização 4,33 (4,27-4,39) 0,55 <0,001 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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Os p-valores são todos menores que 0,001, indicando que os resultados são 

estatisticamente significantes. O desvio padrão varia de 0,55 a 0,41, o que sugere pouca 

variabilidade nas respostas, indicando uma consistência entre os servidores na prática dos CCO. 

A maior variação de resposta encontra-se na dimensão orientada à Organização, o que pode 

indicar uma maior variabilidade na prática desses comportamentos entre os servidores. 

As médias variam entre 4,33 (Organização) e 4,51 (Indivíduos), com intervalos de 

confiança (IC) de 95% que mostram pouca variação em torno dessas médias. Os resultados 

sugerem que os técnicos administrativos da UFPI exibem comportamentos de cidadania 

organizacional em níveis elevados, tanto em relação aos indivíduos quanto à organização. O 

CCO “Geral" (Média = 4,42), com uma média alta próxima do limite superior da escala, os 

servidores demonstram um forte comportamento de cidadania organizacional no geral. Isso 

indica que os servidores frequentemente adotam atitudes e ações que vão além das suas 

obrigações formais para contribuir com o ambiente de trabalho. 

Esses achados corroboram o estudo de Oliveira, Estivalete e Pissutti (2022), que 

também indicou a prevalência do comportamento de cidadania organizacional entre servidores 

de instituições federais de ensino, com destaque para a dimensão voltada aos colegas de 

trabalho (CCO-I) e à organização (CCO-O).  

Esta dimensão orientada ao Indivíduo apresenta a maior média (4,51), indicando que os 

servidores estão especialmente inclinados a ajudar e apoiar seus colegas de trabalho. 

Comportamentos como cooperação, auxílio e suporte mútuo podem ser comuns no ambiente 

de trabalho. De maneira similar, Oliveira (2019) identificou uma prevalência de concordância 

nas afirmações, indicando que os servidores das instituições federais de ensino tendem a 

manifestar comportamentos de cidadania organizacional, com destaque para aqueles voltados 

aos colegas de trabalho (CCO-I).  

Para Lima et al. (2024) níveis elevados de CCO-I podem reforçar comportamentos 

como cortesia, prevenindo problemas interpessoais e criando um ambiente de trabalho mais 

amigável e colaborativo. Além disso, o espírito esportivo, que é um aspecto do CCO-I, pode 

facilitar a superação de conflitos, aumentando a tolerância entre os colegas e minimizando 

queixas desnecessárias. 

A dimensão orientada à Organização apresenta média de 4,33, embora um pouco 

inferior à média orientada aos indivíduos, ainda assim, indica um forte comprometimento dos 

servidores com a organização. Esses comportamentos podem incluir a proteção dos ativos 

organizacionais, a promoção da organização, e a adesão às regras e regulamentos. Diante desses 

resultados, é possível confirmar a terceira hipótese da pesquisa: 
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“H3: A dimensão orientada ao indivíduo será predominante entre os comportamentos 

de cidadania organizacional dos servidores”. 

A Tabela 32 apresenta a análise de normalidade da Escala de Satisfação no Trabalho: 

 
Tabela 32 - Análise de normalidade da escala de EST 

Construto/Dimensão Média  (IC-95%) Desvio Padrão P-valor 

Geral 4,59  (4,48-4,69) 0,92 0,017 

Colegas 5,51  (5,38-5,64) 1,09 <0,001 

Salário 3,28  (3,11-3,45) 1,47 <0,001 

Chefia 5,82  (5,66-5,98) 1,41 <0,001 

Natureza do trabalho 4,80  (4,66-4,94) 1,21 <0,001 

Promoção 3,53  (3,36-3,70) 1,47 <0,001 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

A maioria dos p-valores são todos menores que 0,001, indicando que os resultados são 

estatisticamente significantes. A exceção é a dimensão "Geral", com um p-valor de 0,017, que 

indica um nível de significância menos extremo comparado às outras dimensões. O desvio 

padrão (Dp) varia de 0,92 a 1,47, indicando que há variação nas respostas, principalmente nas 

dimensões "Salário" (1,47) e "Promoção" (1,47). Essa variabilidade pode sugerir que os 

servidores têm opiniões divergentes quanto a esses aspectos. Por outro lado, a satisfação 

“Geral” apresentou o menor desvio padrão (0,92), indicando que há um maior consenso entre 

os servidores em relação à satisfação global com o trabalho. 

A média de satisfação “Geral” é de 4,59, o que se enquadra na faixa de "Indiferente" na 

escala utilizada. Isso sugere que os servidores não estão nem totalmente satisfeitos nem 

insatisfeitos com o trabalho, ocupando uma posição intermediária. Esse resultado é consistente 

com o estudo de Lima, Zille e Soares (2015), que encontraram um valor médio global de 4,09 

para a satisfação no trabalho em sua pesquisa, o que também indicou uma indiferença em 

relação ao construto.  

Da mesma forma, Agapito et al. (2014) encontraram altos níveis de insatisfação e 

indiferença com o trabalho, especialmente nas dimensões de promoção e salário, sugerindo que 

esses fatores são áreas críticas para a satisfação dos servidores. 

As médias das dimensões variam, de 3,28 para "Salário" a 5,82 para "Chefia". Isso 

indica que os níveis de satisfação variam bastante entre as diferentes dimensões, refletindo 

percepções diferentes sobre aspectos específicos do trabalho. A dimensão "Chefia" apresenta a 

maior média, sugerindo que os servidores avaliam positivamente seus superiores, o que pode 
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indicar boa liderança e um relacionamento saudável entre supervisores e subordinados. Essa 

avaliação positiva da chefia também foi destacada por Malheiros et al. (2022), que 

identificaram a satisfação com a chefia como uma das principais prioridades para os 

trabalhadores. 

Esses resultados também corroboram os achados de Agapito et al. (2013), que 

observaram em sua pesquisa que os trabalhadores demonstraram satisfação com a chefia, 

especialmente em termos de capacidade profissional e relacionamento com a equipe, ao mesmo 

tempo que expressaram insatisfação com promoções e salários.  

A segunda maior média é na dimensão "Colegas" (5,51), indicando que os servidores 

também percebem um ambiente de trabalho colaborativo e positivo entre seus pares. Esse 

resultado está em linha com Andrade et al. (2017), que identificaram a satisfação com o chefe 

e com os colegas de trabalho como principais prognosticadores do CCO. 

Por outro lado, a dimensão "Natureza do Trabalho" apresentou uma média de 4,80, 

novamente indicando uma indiferença em relação a esse aspecto. A menor média foi encontrada 

na dimensão "Salário" (3,28), seguida pela "Promoções" (3,53), onde os servidores demonstram 

uma insatisfação significante. Esses resultados sugerem que os servidores consideram as 

recompensas financeiras e as oportunidades de crescimento como inadequadas ou 

insatisfatórias.  

Estudos como o de Paiva et al. (2017) e Assunção et al. (2014) também verificaram que 

a satisfação com o salário tende a ser o fator com menor nível de satisfação entre os funcionários 

estudados, destacando o salário como um elemento crítico para a insatisfação. De forma 

semelhante, Costa, Bento, Ziviani (2013) também evidenciaram a insatisfação com a 

remuneração em suas pesquisas.  Esses achados confirmam a quarta hipótese da pesquisa:  

“H4: As dimensões relacionadas aos colegas e chefias serão predominantes na 

satisfação dos servidores.” 

A Tabela 33 apresenta a análise de normalidade da Avaliação do Estilo Gerencial: 

 
Tabela 33 - Análise de normalidade da escala de EAEG 

Construto/Dimensão Média  (IC-95%) Desvio Padrão P-valor 

Geral 4,22  (4,15-4,30) 0,65 0,017 

Tarefa 4,04  (3,97-4,12) 0,67 <0,001 

Relacionamento 4,29 (4,19-4,39) 0,84 <0,001 

Situacional 4,34 (4,25-4,42) 0,73 <0,001 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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Os p-valores são todos menores que 0,001, indicando que os resultados são 

estatisticamente significantes. O desvio padrão varia de 0,65 a 0,84, indicando que, apesar da 

avaliação positiva, há alguma variabilidade nas respostas. A maior variação está na dimensão 

"Relacionamento" (Dp = 0,84), o que pode indicar uma maior diversidade de opiniões sobre o 

estilo gerencial orientado ao relacionamento. 

As médias variam entre 4,04 (tarefa) e 4,34 (situacional), com intervalos de confiança 

(IC) de 95% que mostram pouca variação em torno dessas médias. Isso indica uma avaliação 

consistentemente positiva dos estilos gerenciais por parte dos respondentes, sugerindo uma 

percepção favorável dos estilos adotados pelos gestores. As dimensões "Geral" (Média = 4,22), 

"Relacionamento" (Média = 4,29), "Situacional" (Média = 4,34) e "Tarefa" (Média = 4,04) 

apresentam todas as médias acima de 4, demonstrando que os servidores avaliaram de maneira 

positiva os estilos gerenciais analisados, considerando que a escala varia de 1 a 5, com 5 

representando a avaliação mais alta (positiva). 

Esses achados estão alinhados com a pesquisa de Cerutti et al. (2023), que também 

constatou a presença dos três estilos gerenciais (Relacionamento, Situacional e Tarefa) em suas 

amostras, sem uma predominância clara de um único estilo. De forma semelhante, Pereira 

(2008) encontrou resultados indicando que os três estilos gerenciais são praticados na Biblioteca 

Central da Universidade de Brasília, reforçando a ideia de que os gestores adotam uma 

abordagem flexível e adaptativa. 

A dimensão "Situacional" se destacou com a maior média (4,34), sugerindo que os 

respondentes valorizam a capacidade dos gestores de se adaptar a diferentes contextos e 

demandas. Esse resultado corrobora com os estudos de Pereira (2019), que apontam que o estilo 

de liderança utilizado varia conforme a situação. Em determinados momentos, o foco pode ser 

mais voltado para a tarefa, enquanto em outros, o relacionamento é priorizado, conforme a 

teoria da liderança situacional propõe. Isso sugere que os gestores adotam uma abordagem 

flexível, adaptando seu estilo de liderança conforme o ambiente e o nível de maturidade e 

competência dos servidores. 

Esses resultados indicam que quando os líderes adaptam seu estilo às realidades e 

necessidades do ambiente de trabalho, de maneira flexível e sensível ao nível de maturidade de 

seus liderados, características do estilo situacional (Melo, 2004), criam um ambiente de apoio 

que favorece o envolvimento e o comprometimento dos servidores. Royal (2012) reforça essa 

ideia ao afirmar que a flexibilidade do líder facilita a identificação dos liderados com os 

objetivos e valores da organização, gerando sentimentos positivos e maior comprometimento. 
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Por outro lado, esses resultados contrastam com o estudo de Vargas et al. (2018), que 

demonstrou que os colaboradores percebiam a atuação de seus gestores como 

predominantemente diretiva, focada em alcançar metas por meio de padrões estabelecidos, 

sugerindo um estilo gerencial mais orientado à tarefa.  

Os dados apresentados confirmam a hipótese de que a dimensão situacional é 

predominante no estilo gerencial adotado pelos chefes, na percepção dos servidores, validando 

a quinta hipótese: 

“H5: A dimensão voltada para a situação será predominante no estilo gerencial 

adotado pelos chefes, na percepção dos servidores.” 

 

5.7 Análise Fatorial Exploratória das Escalas de CCO, EST, EAEG 

 

A adequação da análise foi avaliada por meio dos testes de esfericidade de Bartlett e da 

estatística Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que verificam a adequação da amostra em relação à 

correlação parcial entre as variáveis (Fávero et al., 2009). De acordo com Dini et al. (2014), os 

valores de KMO indicam a proporção da variância que os indicadores compartilham: valores 

entre 0,6 e 0,7 são considerados razoáveis, entre 0,7 e 0,8 são médios, entre 0,8 e 0,9 são bons, 

e acima de 0,9 são muito bons.  

Para o constructo, comportamento de cidadania organizacional, a análise fatorial 

revelou um valor de KMO de 0,844, classificado como bom segundo Dini et al. (2014). O teste 

de esfericidade de Bartlett apresentou um valor de significância de 0,000 (< 0,1) e a variável 

explicativa foi de 62,70%, o que é considerado representativo segundo Dini et al. (2014), já que 

o total da variância explicada deve ser superior a 60%. 

Todas as cargas fatoriais estavam acima de 0,5, sendo assim consideradas 

estatisticamente significantes de acordo com Hair et al. (2009). Cargas fatoriais indicam a 

correlação entre o indicador e o fator extraído: valores entre 0,30 e 0,40 são mínimos, entre 0,50 

e 0,70 são significantes, e acima de 0,70 são indicativos de uma estrutura bem definida, o que 

é a meta de qualquer análise fatorial (Dini et al., 2014). 

Foi necessário a exclusão de dois itens, que apresentaram valores abaixo de 0,400: "4 - 

Eu me esforço para que novos colegas se sintam bem-vindos no grupo de trabalho" e "9 - Eu 

desempenho funções que não me são exigidas, mas que são importantes para a imagem da 

UFPI". Após a exclusão desses itens, os valores das comunalidades passaram a ser superiores 

a 0,400. Finalmente, os fatores foram renomeados e associados às dimensões teóricas do 

questionário aplicado, conforme apresentado no Tabela 34: 
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Tabela 34 - Análise Fatorial do Comportamento de Cidadania Organizacional 

Assertivas 
Fatores 

Comunalidades Lealdade 
Organizacional 

Altruísmo  Cortesia 
Virtude 
Cívica 

11 
Eu defendo a UFPI quando outros 
colegas a criticam 

0,763       0,682 

12 
Eu demonstro orgulho quando 
represento a UFPI em público 

0,872       0,788 

14 
Eu demonstro lealdade para com a 
UFPI 

0,828       0,732 

16 
Eu demonstro preocupação com a 
imagem da UFPI 

0,712       0,707 

3 
Eu ajusto meu horário de trabalho 
para atender às solicitações de 
colegas que necessitam se ausentar 

  0,604     0,600 

5 

Eu demonstro preocupação genuína e 
cortesia aos colegas, mesmo em 
situações difíceis, sejam elas pessoais 
ou relacionadas ao trabalho 

  0,686     0,573 

6 

Eu dedico tempo para ajudar os 
colegas que tenham problemas 
relacionados ou não relacionados ao 
trabalho 

  0,785     0,646 

8 
Eu compartilho meus bens com os 
colegas para ajudá-los no seu trabalho 

  0,616     0,441 

1 
Eu ajudo os colegas que estiveram 
ausentes (exemplo: auxilia os colegas 
que retornam de licenças, férias) 

    0,698   0,537 

2 
Eu voluntariamente dedico tempo 
para ajudar colegas que tenham 
problemas relacionados ao trabalho 

    0,537   0,539 

7 
Eu auxilio os colegas nas suas tarefas 
de trabalho 

    0,546   0,588 

15 
Eu tomo providências (no exercício 
de minhas atividades) para proteger a 
UFPI de possíveis problemas. 

    0,584   0,630 

10 
Eu me mantenho informado sobre os 
desenvolvimentos da UFPI 

      0,818 0,722 

13 
Eu ofereço ideias para melhorar o 
funcionamento da UFPI 

      0,671 0,593 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Considerando a análise fatorial, os itens juntaram-se formando 4 grupos, o que foi um 

achado para a pesquisa. O primeiro grupo envolve comportamentos orientado para a 

organização e pode ser denominado por lealdade organizacional, que pode ser definida por 

Podsakoff et al. (2000) como impulsionar a avaliação da empresa junto a entidades externas, 

salvaguardar e resguardar a organização diante de ameaças vindas do exterior, e assegurar a 

dedicação contínua mesmo em circunstâncias adversas. 

O segundo grupo envolve comportamentos orientado para os indivíduos e foi agrupado 

com denominação de altruísmo conforme Organ (1994), refere-se a ações de ajuda, como 

auxiliar colegas de trabalho em suas tarefas, apoiar novos funcionários voluntariamente, ajudar 

colegas sobrecarregados e orientar colaboradores em atividades complexas (Tambe & Shanker, 
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2014). Smith, Organ e Near (1983) descrevem altruísmo como comportamentos voluntários em 

que um colaborador oferece assistência a outro para superar um problema específico, em 

situações excepcionais.  

O terceiro grupo envolve comportamentos orientado para os indivíduos e foi agrupado 

com denominação de cortesia. A cortesia, conforme definido por Organ (1988), envolve gestos 

que ajudam a evitar problemas interpessoais, esses comportamentos incluem ações focadas na 

discussão de problemas e na tomada de medidas preventivas para reduzir suas consequências 

futuras. Tambe e Shanker (2014) veem a cortesia como um apoio oferecido por membros da 

organização, reduzindo conflitos dentro dos grupos (Podsakoff et al., 2000). Da mesma forma, 

Podsakoff e Mackenzie (1997) destacam que a cortesia é um comportamento preventivo, onde 

os colaboradores se esforçam para evitar criar problemas para seus colegas.  

O item “15- Eu tomo providências (no exercício de minhas atividades) para proteger a 

UFPI de possíveis problemas” curiosamente foi associada com o fator cortesia, mesmo tendo 

características do fator de virtude cívica, com comportamentos orientado a organização. 

O último grupo envolve comportamentos orientado para a organização e foi agrupado 

com denominação de virtude cívica, para Podsakoff et al. (2000), a virtude cívica é uma forma 

de comprometimento com a organização. Isso reflete o grau de comprometimento com a 

empresa, evidenciado pela participação dos funcionários em reuniões, encontros e eventos 

corporativos. Virtude cívica, de acordo com Organ, Podsakoff e MacKenzie (2006), representa 

uma postura de envolvimento responsável nos processos organizacionais. Alkahtani (2017) 

reforça essa ideia, afirmando que a virtude cívica contribui para a política organizacional ao 

identificar e abordar ameaças e oportunidades. Tomar ações indicativas de um nível macro de 

interesse da organização como um todo – ações que refletem um reconhecimento de ser parte 

de um todo maior e aceitar as responsabilidades que tal adesão implica (Dekas et al., 2013). 

Foi possível verificar que dentre os itens, o que possui maior comunalidade (0,788) e 

carga fatorial (0,872) é a afirmativa “12- Eu demonstro orgulho quando represento a UFPI em 

público”. Este item destaca-se como uma expressão significante do comportamento 

organizacional, refletindo um forte sentimento de identificação e orgulho com a organização. 

Já para o constructo satisfação no trabalho, a análise fatorial revelou um valor de KMO 

de 0,837, classificado como bom segundo Dini et al. (2014). O teste de esfericidade de Bartlett 

apresentou um valor de significância de 0,000 (< 0,1) e a variável explicativa foi de 74,40%. 

Não foi necessário a exclusão de nenhum item, tendo em vista que todos as comunalidade 

estiveram acima de 0,400 e carga fatorial acima de 0,500, conforme demonstrado no Tabela 35:  
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Tabela 35 - Análise Fatorial da Satisfação no Trabalho 

Itens 

Fatores 

Comunalidades Salário e 
Promoções 

Chefia 
Colegas 

de 
trabalho 

Natureza 
do 

trabalho 

2 
Com o número de vezes que já fui 
promovido na UFPI 

0,659       0,625 

3 
Com o meu salário comparado com o 
quanto eu trabalho 

0,837       0,794 

6 
Com o meu salário comparado à minha 
capacidade profissional 

0,786       0,758 

7 
Com a maneira como a UFPI realiza as 
progressões de pessoal 

0,774       0,656 

9 
Com as oportunidades de ser promovido 
na UFPI 

0,743       0,679 

11 
Com meu salário comparado aos meus 
esforços no trabalho 

0,768       0,725 

10 Com o entendimento entre eu e meu chefe   0,931     0,936 

12 Com a maneira como meu chefe me trata   0,911     0,891 

15 
Com a capacidade profissional do meu 
chefe 

  0,902     0,854 

1 
Com o espírito de colaboração dos meus 
colegas de trabalho 

    0,757   0,616 

4 
Com o tipo de amizade que meus colegas 
demonstram por mim 

    0,830   0,742 

14 
Com a confiança que eu posso ter em meus 
colegas de trabalho 

    0,837   0,774 

5 
Com o grau de interesse que minhas 
tarefas me despertam 

      0,777 0,712 

8 
Com a capacidade de meu trabalho 
absorver-me 

      0,741 0,691 

13 Com a variedade de tarefas que realizo       0,726 0,707 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Após análise, verificou-se que os itens juntaram-se formando quatro grupos, o que 

representa um achado relevante, uma vez que a Escala de Satisfação no Trabalho de Siqueira 

(2008) possui cinco dimensões. Observa-se, no entanto, que não houve mudanças significativas, 

exceto pelo fato de que as dimensões relacionadas a promoções e salário foram agrupadas em 

um único grupo. Essas duas dimensões mostram uma estreita proximidade, uma vez que um 

plano de promoções e salário justo permitem que os colaboradores alcancem maiores níveis de 

satisfação (Stefano et al., 2014 e Favarim 2011). 

Os fatores “chefia, colegas de trabalho e natureza do trabalho” confirmam as dimensões 

e respectivas itens constituintes da Escala de Satisfação no Trabalho de Siqueira (2008). Os 

itens 10, 12 e 15 demonstram contentamento com a organização e capacidade profissional do 

chefe, com o seu interesse pelo trabalho dos subordinados e entendimento entre eles. Os itens 

1, 4 e 14 demonstram contentamento com a colaboração, a amizade, a confiança e o 

relacionamento mantido com os colegas de trabalho. Os itens 5, 8 e 13 demonstram 
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contentamento com o interesse despertado pelas tarefas, com a capacidade de absorver o 

trabalhador e com a sua variedade (Siqueira, 2008). 

Foi possível verificar que dentre os itens, o que possui maior comunalidade (0,936) e 

carga fatorial (0,931) é a afirmativa “Com o entendimento entre eu e meu chefe”. Esse alto 

nível de comunalidade e carga fatorial indica que esse item é fortemente representativo do fator 

analisado. A elevada carga fatorial sugere que o entendimento entre o funcionário e o chefe é 

um fator crucial para a satisfação no trabalho, refletindo a importância das relações 

interpessoais e da comunicação eficaz na experiência geral de trabalho (Pilatte, 2012 e Silva et 

al., 2018). 

Já para o constructo, avaliação do estilo gerencial, a análise fatorial revelou um valor de 

KMO de 0,928, classificado como bom segundo Dini et al. (2014). O teste de esfericidade de 

Bartlett apresentou um valor de significância de 0,000 (< 0,1) e a variável explicativa foi de 

68,09%. Não foi necessário a exclusão de nenhum item, tendo em vista que todos as 

comunalidade estiveram acima de 0,400 e carga fatorial acima de 0,500, conforme demonstrado 

no Tabela 36:  

 
Tabela 36 - Análise Fatorial da Avaliação do Estilo Gerencial 

Itens 
Fatores Comunalidades 

Relacionamento 
e Situacional 

Controle e 
Hierarquia 

Prioridade 
e Prazos 

 

1 
É atencioso(a) no relacionamento com 
os subordinados 

0,836     0,776 

2 
É compreensivo(a) com as falhas e erros 
dos subordinados 

0,816     0,701 

3 
Dá maior ou menor liberdade de 
trabalho ao subordinado dependendo da 
sua disposição para realizar a tarefa 

0,702     0,512 

5 
Interessa-se pelos sentimentos dos 
subordinados 

0,782     0,743 

6 
Demonstra respeito pelas ideias dos 
subordinados 

0,846     0,791 

9 
Da liberdade de trabalho aos 
subordinados que se mostram seguros 
diante da tarefa a ser executada 

0,807     0,660 

10 
Estimula os subordinados a darem 
opiniões sobre o trabalho 

0,846     0,737 

11 
Estimula a apresentação de novas ideias 
no trabalho 

0,817     0,702 

13 Demonstra confiança nos subordinados 0,814     0,701 

15 
Da maior ou menor liberdade de 
trabalho ao subordinado, dependendo da 
sua competência para realizar a tarefa 

0,713     0,600 

16 Mostra-se acessível aos subordinados 0,800     0,710 

18 
Dá liberdade de trabalho aos 
subordinados que se mostram motivados 
para executar a tarefa 

0,811     0,746 
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19 
Encontra tempo para ouvir os membros 
do grupo 

0,826     0,741 

8 
Valoriza a disciplina e a subordinação 
(hierarquia) 

  0,772   0,714 

12 
Indica aos membros do grupo as tarefas 
especificas de cada um 

  0,518   0,536 

14 
Pede que os membros do grupo sigam 
normas e regras estabelecidas 

  0,728   0,600 

17 Valoriza o respeito à autoridade   0,822   0,688 

4 Coloca o trabalho em primeiro lugar     0,640 0,549 

7 
É rígido(a) no cumprimento dos prazos 
estabelecidos 

    0,802 0,733 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

Após análise, verificou-se que os itens juntaram-se formando três grupos diferentes da 

Escala de Avaliação do Estilo Gerencial (Melo, 2014) o que representa um achado relevante. 

Os itens relacionados ao Relacionamento e Situação se juntaram e a assertivas orientada a 

Tarefas se separaram em dois grupos. Assim, diante disso, os fatores foram renomeados e 

associados às dimensões teóricas do questionário aplicado.  

A junção dos fatores "relacionamento" e "situação" na análise fatorial aponta para a 

conexão desses estilos gerenciais na prática organizacional. Essa fusão pode sugerir que os 

líderes que são eficazes em gerenciar relacionamentos interpessoais também tendem a ser 

adaptáveis às demandas situacionais, refletindo uma visão integrada de liderança eficaz. 

O fator "Orientado ao Relacionamento" envolve relações de trabalho baseadas em 

confiança mútua, amizade e calor humano, criando um ambiente positivo e acolhedor para os 

colaboradores. Já o fator "Orientado à Situação" se refere à capacidade do líder de identificar a 

realidade do seu ambiente de trabalho e adaptar seu estilo de liderança às exigências desse 

contexto, demonstrando flexibilidade e pragmatismo ao lidar com diferentes situações 

organizacionais (Melo, 2014). 

Já a separação da dimensão "Tarefas" em "Controle e Hierarquia" e "Prioridade e 

Prazos" pode sugerir que os colaboradores percebem esses dois aspectos do gerenciamento de 

tarefas de maneira distinta. Segundo Silva, Nunes e Andrade (2019), o estilo gerencial orientado 

para a tarefa envolve a definição e a estruturação do papel tanto do líder quanto dos 

subordinados na busca pela realização de metas, assemelhando-se com o novo fator 

denominado "Controle e Hierarquia" abordando a organização e supervisão dentro de uma 

estrutura de poder. O gerente com esse estilo enfatiza o aspecto racional e prioriza o trabalho, 

o exercício da técnica inerente à função desempenhada, os padrões, a comunicação, a 

hierarquia, os procedimentos e métodos, assim como, a realização das tarefas e a valorização 

do respeito à autoridade (Melo, 2004; Meleiro, 2005). 
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Ainda segundo Silva, Nunes e Andrade (2019) no estilo gerencial orientado para a tarefa 

o líder prioriza questões técnicas e operacionais, como o cumprimento de padrões estabelecidos 

assemelhando-se com o novo fator denominado "Prioridade e Prazos" que trata da gestão 

eficiente do tempo e da definição de prioridades. Ruffatto, Pauli e Ferrão (2017) demonstraram 

que estilos gerenciais focados na tarefa podem ser particularmente úteis em situações em que a 

rapidez e a eficácia na entrega de resultados são essenciais. 

Foi possível verificar que dentre os itens, o que possui maior comunalidade (0,791) e 

carga fatorial (0,846) é a afirmativa “Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados”. Isso 

pode destacar a necessidade de um equilíbrio entre autoridade e empatia no contexto da 

liderança organizacional, favorecendo um estilo de gestão que promove o envolvimento e 

opinião dos servidores. 

 

5.8 Regressão Linear Simples 

 

A Tabela 37 apresenta a influência das variáveis independentes Salário e Promoções, 

Chefia, Colegas de Trabalho e Natureza do Trabalho sobre quatro dimensões do 

Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO): 

 
Tabela 37 - Regressão linear simples tendo como variável dependente o comportamento de cidadania 

organizacional e variável explicativa a satisfação no trabalho 

Modelo 
Variável 

dependente 
Variável Independente Coef Sig 

Teste 
F 

Sig 
(Teste F) 

R² 

1 
Lealdade 

Organizacional 

(Constante)   

15,408 <0,001 16,60% 
Salário e Promoções 0,022 0,726 

Chefia -0,008 0,913 
Colegas de trabalho 0,096 0,110 
Natureza do trabalho 0,370 0,000 

2 Altruísmo 

(Constante)   

14.439 <0,001 15,70% 
Salário e Promoções -0,125 0,050 

Chefia -0,092 0,218 
Colegas de trabalho 0,360 0,000 
Natureza do trabalho 0,239 0,003 

3 Cortesia 

(Constante)   

8.810 <0,001 9,00% 
Salário e Promoções -0,078 0,239 

Chefia 0,038 0,622 
Colegas de trabalho 0,210 0,001 
Natureza do trabalho 0,183 0,027 

4 Virtude Cívica 

(Constante)   

9.637 <0,001 10,70% 
Salário e Promoções 0,035 0,239 

Chefia 0,038 0,622 
Colegas de trabalho -0,057 0,001 
Natureza do trabalho 0,318 0,027 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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Inicialmente é possível verificar que para todas as dimensões do CCO, o Teste F 

apresentou significância (p < 0,001), o que indica que as variáveis independentes, no conjunto, 

explicam as dimensões do comportamento de cidadania organizacional. 

Em relação à Lealdade Organizacional, a variável Natureza do Trabalho se destacou 

como um fator positivo e significante, com um coeficiente de 0,370 e p-valor abaixo de 0,001, 

indicando que quanto mais os servidores estão satisfeitos com a natureza de suas funções, maior 

é a lealdade demonstrada à organização. Já as variáveis Salário e Promoções, Chefia, e Colegas 

de Trabalho não apresentaram significância estatística, sugerindo que esses fatores não 

influenciam diretamente a lealdade organizacional. O modelo explica 16,6% da variação na 

Lealdade Organizacional, conforme indicado pelo valor de R².  

Na análise do Altruísmo, a relação com salário e promoções teve significância negativa, 

indicando uma relação inversa entre essas duas variáveis. Isso significa que à medida que a 

percepção ou ênfase nos salários e promoções aumenta, o nível de altruísmo diminui. De modo 

semelhante é possível observar nos estudos de Malheiros et al. (2024) onde descobriram que, à 

medida que aumenta a satisfação com o salário, diminui a frequência de comportamentos de 

ajuda entre os trabalhadores. Já a relação com os Colegas de Trabalho mostrou-se significante 

e positiva, com um coeficiente de 0,360 e p-valor menor que 0,001. Isso implica que melhores 

relações interpessoais com os colegas tendem a promover comportamentos altruístas no 

ambiente de trabalho. Além disso, a Natureza do Trabalho também apresentou uma relação 

positiva significante (coeficiente de 0,239, p = 0,003), sugerindo que a satisfação com as 

atividades desempenhadas também contribui para o altruísmo. Chefia e Salário e Promoções 

não apresentaram significância, e o R² deste modelo foi de 15,7%, explicando parte da variação 

no altruísmo. 

Para a Cortesia, novamente, os Colegas de Trabalho tiveram um papel preponderante, 

com um coeficiente de 0,210 e p-valor de 0,011, indicando que boas interações com os colegas 

são fundamentais para o desenvolvimento de comportamentos corteses. A Natureza do 

Trabalho também foi significante, com coeficiente de 0,183 e p-valor de 0,027, reforçando a 

importância da satisfação com o conteúdo das atividades para a promoção de cortesia. Assim 

como nas análises anteriores, Chefia e Salário e Promoções não se mostraram significantes. O 

modelo de cortesia teve um R² de 9%, indicando que uma pequena parte da variação na cortesia 

é explicada por esses fatores. 

Por fim, a Virtude Cívica também foi fortemente influenciada pela Natureza do 

Trabalho, com um coeficiente de 0,318 e p-valor de 0,027, reforçando que o conteúdo e as 

características das atividades desempenhadas são cruciais para o engajamento dos servidores 
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em atividades que refletem responsabilidade e compromisso com a organização. A relação com 

os Colegas de Trabalho apresentou um coeficiente negativo, e significante, indicando uma 

relação inversa entre essas duas variáveis. Isso significa que, à medida que a satisfação dos 

servidores com os colegas de trabalho aumenta, há uma leve diminuição na manifestação da 

Virtude Cívica, um dos comportamentos de cidadania organizacional. O modelo explica 10,7% 

da variação na Virtude Cívica, segundo o R². 

De maneira geral, a Natureza do Trabalho apareceu como a variável mais influente nas 

quatro dimensões de CCO analisadas, com significância estatística em todos os modelos, o que 

sugere que a forma como o trabalho é percebido e estruturado tem um impacto considerável 

nos comportamentos de cidadania organizacional dos servidores. Esses resultados contrastam 

com o estudo de Andrade, Costa e Lengler (2017), que demonstrou que a dimensão "natureza 

do trabalho" não teve influência significante sobre o CCO no contexto pesquisado.  

Zeinabadi (2010), por sua vez, indicou que indivíduos satisfeitos com seu trabalho 

tendem a retribuir com comportamentos positivos, incluindo atos de cidadania organizacional. 

A percepção positiva sobre a natureza do trabalho pode estimular um ambiente de atitudes 

positivas, beneficiando tanto os colegas quanto a organização, além de favorecer a expressão 

do potencial criativo dos trabalhadores (Bastos et al., 2014; Bateman e Organ, 1983; Williams 

e Anderson, 1991). 

Em contrapartida, as dimensões Chefia e Salário e Promoções não mostraram impacto 

significante em nenhuma das dimensões, indicando que esses fatores não são preditores 

relevantes de CCO neste contexto. Nos estudos de Malheiros et al. (2024) a variável dependente 

CCO não apresentou valores significantes com as dimensões de satisfação com os colegas, 

promoções e salário. 

As boas relações com os Colegas de Trabalho se destacaram especialmente nas 

dimensões de Altruísmo e Cortesia, sugerindo que o clima de cooperação entre pares é 

importante para o desenvolvimento desses comportamentos. Nesse contexto, Robbins (2008) 

ressalta que colaboradores satisfeitos tendem a ser mais dispostos a ajudar os outros e a superar 

as expectativas de suas tarefas, ou seja, estão mais propensos a ir além de suas obrigações 

formais.  

Swaminathan e Jawahar (2013) também afirmam que a satisfação no trabalho influencia 

o CCO, evidenciando, em um estudo no setor educacional, uma relação positiva entre a 

satisfação e os fatores que compõem o CCO. Da mesma forma, Bowling, Wang e Li (2012) 

identificaram a satisfação no trabalho como um potencial antecedente do comportamento de 

cidadania organizacional.  
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Com base nos resultados apresentados, é possível concluir que nem todas as dimensões 

da satisfação no trabalho impactam positivamente o comportamento de cidadania 

organizacional.  

Portanto, a sexta hipótese não foi confirmada, pois, embora aspectos como a natureza 

do trabalho e os relacionamentos com os colegas tenham um efeito positivo sobre o 

comportamento de cidadania organizacional, fatores como salário, promoções e chefia não 

apresentaram uma influência positiva consistente, e em alguns casos, até negativa. 

H6: A satisfação no trabalho influencia positivamente o comportamento de cidadania 

organizacional dos servidores. 

Prosseguindo com a análise de regressão linear simples, a Tabela 38 apresenta a 

influência das variáveis independentes Relacionamento e Situacional, Controle e Hierarquia e 

Prioridade e Prazos sobre quatro dimensões do Comportamento de Cidadania Organizacional 

(CCO): 

 
Tabela 38 - Regressão linear simples tendo como variável dependente o comportamento de cidadania 

organizacional e variável explicativa a avaliação do estilo gerencial 

Modelo 
Variável 

dependente 
Variável Independente Coef Sig 

Teste 
F 

Sig 
(Teste F) 

R² 

1 
Lealdade 

Organizacional 

(Constante)    

8.483 <0,001 7,2% 
Relacionamento e Situacional 0,229 0,000 

Controle e Hierarquia 0,078 0,233 
Prioridade e Prazos 0,031 0,644 

2 Altruísmo 

(Constante)   

6.025 0,001 5,0% 
Relacionamento e Situacional 0,199 0,002 

Controle e Hierarquia 0,053 0,430 
Prioridade e Prazos 0,035 0,599 

3 Cortesia 

(Constante)   

8.996 <0,001 7,7% 
Relacionamento e Situacional 0,261 0,000 

Controle e Hierarquia 0,085 0,196 
Prioridade e Prazos -0,025 0,709 

4 Virtude Cívica 

(Constante)   

10.277 <0,001 7,2% 
Relacionamento e Situacional 0,253 0,000 

Controle e Hierarquia 0,094 0,149 
Prioridade e Prazos 0,018 0,790 

Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
 

É possível extrair dos dados que em todas as dimensões do CCO, o Teste F é significante 

(p < 0,001), o que indica que as variáveis independentes, no conjunto, explicam as dimensões 

do comportamento de cidadania organizacional. 

Na dimensão Lealdade Organizacional, observou-se que a variável Relacionamento e 

Situacional apresentou uma relação positiva e significante (coeficiente = 0,229, p < 0,001), 

demonstrando que um estilo gerencial voltado para o relacionamento interpessoal e a adaptação 

às situações tem um impacto direto na promoção de lealdade dos servidores à organização. Em 
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contraste, as variáveis Controle e Hierarquia e Prioridade e Prazos não se mostraram 

significantes, sugerindo que esses aspectos exercem pouca influência sobre essa dimensão. O 

modelo explicou 7,2% da variação da lealdade organizacional, conforme indicado pelo valor 

de R². 

No que se refere ao Altruísmo, o comportamento também foi influenciado de maneira 

positiva e significante pelo fator Relacionamento e Situacional (coeficiente = 0,199, p = 0,002), 

evidenciando que um gerenciamento baseado em boas relações interpessoais e sensibilidade às 

circunstâncias estimula atitudes altruístas entre os servidores. Novamente, as variáveis Controle 

e Hierarquia e Prioridade e Prazos não apresentaram significância. O valor de R² foi de 5%, 

indicando que o modelo explica uma parcela modesta da variação no altruísmo. 

Na dimensão Cortesia, a variável Relacionamento e Situacional demonstrou ser um 

preditor significante e positivo (coeficiente = 0,261, p < 0,001), indicando que um estilo 

gerencial sensível ao relacionamento e ao contexto situacional incentiva comportamentos 

corteses no ambiente de trabalho. Similarmente às outras dimensões, Controle e Hierarquia e 

Prioridade e Prazos não foram significantes. O valor de R² foi de 7,7%, para explicar a variação 

na cortesia. 

É fundamental que a organização incentive o relacionamento interpessoal entre líderes 

e membros da equipe, com o objetivo de promover um clima de confiança, respeito e empatia. 

Em um ambiente onde os relacionamentos são harmoniosos, as chances de cooperação 

aumentam e a sinergia é mais facilmente alcançada, impactando positivamente os resultados 

produtivos (Carvalho, 2009). 

Por fim, a análise da Virtude Cívica mostrou que Relacionamento e Situacional teve 

uma correlação significante com essa dimensão do CCO (coeficiente = 0,253, p < 0,001), o que 

sugere que a percepção de um estilo gerencial focado em relacionamentos e adaptabilidade às 

situações também promove maior envolvimento e responsabilidade cívica entre os servidores. 

As variáveis Controle e Hierarquia e Prioridade e Prazos não foram significantes nessa 

dimensão. O modelo explicou 8,8% da variação na Virtude Cívica. 

De modo geral, a variável Relacionamento e Situacional foi a única a apresentar 

relevância estatística em todas as dimensões analisadas, confirmando sua importância na 

promoção de comportamentos de cidadania organizacional. Isso destaca que servidores 

respondem melhor a estilos gerenciais focados em interações interpessoais e na flexibilidade 

diante das circunstâncias do ambiente de trabalho. Esses resultados sugerem que, quando o líder 

adapta seu estilo à realidade do ambiente, demonstrando flexibilidade conforme as necessidades 

e o nível de maturidade dos liderados, como no estilo de liderança situacional (Melo, 2004), 
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acaba facilitando a identificação dos colaboradores com os objetivos e valores da organização, 

gerando sentimentos positivos, que se desenvolvem em um ambiente de apoio (Royal, 2012), 

favorecendo o envolvimento e, consequentemente, o comportamento organizacional. 

Segundo Nyhan (2000), é evidente a forte influência da liderança sobre os liderados, 

incluindo o estímulo à confiança na orientação recebida e na competência do superior. Onn et 

al. (2018) complementam que, ao perceberem esse nível de confiança, os trabalhadores tendem 

a se envolver mais em comportamentos de cidadania organizacional. 

Já os fatores de Controle e Hierarquia e Prioridade e Prazos não mostraram ser 

significantes, sugerindo que esses aspectos mais rígidos e estruturais não têm o mesmo impacto 

no desenvolvimento de comportamentos organizacionais positivos. Líderes que priorizam a 

estruturação das tarefas tendem a reduzir os níveis de satisfação do grupo de trabalho, embora 

sejam considerados mais eficazes (Bergamini, 2002). Nesse estilo de liderança, o cumprimento 

das tarefas é mais valorizado do que a satisfação ou o desenvolvimento pessoal dos 

colaboradores (Moraes, 2006). 

Portanto, a sétima hipótese não foi confirmada, pois, embora a dimensão 

"Relacionamento e Situacional" tenha uma influência positiva e significante sobre o 

comportamento de cidadania organizacional, fatores como “Controle e Hierarquia” e 

“Prioridades e Prazos” não mostraram a mesma influência. 

H7: Os três estilos de liderança adotados pelos líderes influenciam positivamente o 

comportamento de cidadania organizacional dos servidores. 

Apresenta-se, no Quadro 9, a síntese das hipóteses propostas nesta pesquisa, 

relacionadas aos objetivos específicos previstos e aos resultados obtidos após análise dos dados.  

 
Quadro 9 - Síntese dos resultados 

Objetivo 
Específico 

Hipótese Resultados Validação Contribuições 

1. Identificar a 
relação entre 

variáveis 
sociodemográficas 
dos servidores e a 
manifestação de 
comportamentos 

de cidadania 
organizacional. 

H1: O 
comportamento de 

cidadania 
organizacional 
orientado ao 

indivíduo é mais 
forte entre 

servidores do sexo 
feminino. 

Maior Média: 
Servidores do sexo 

feminino (4,57) 
 

Aceita 

A aceitação desta hipótese 
indica que servidores do 
sexo feminino tendem a 

demonstrar CCO voltados 
para ajudar outros 

indivíduos com mais 
frequência. Isso pode 

refletir a importância das 
relações interpessoais e da 

empatia em ambientes 
onde há maior presença 

feminina. Gestores podem 
utilizar essa informação 
para promover políticas 

que incentivem o 
reconhecimento e 
valorização desses 
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comportamentos, 
favorecendo um clima de 

colaboração. 

1. Identificar a 
relação entre 

variáveis 
sociodemográficas 
dos servidores e a 
manifestação de 
comportamentos 

de cidadania 
organizacional. 

H2: O 
comportamento de 

cidadania 
organizacional é 

mais forte em 
servidores mais 

jovens. 

Menor Média: 
Servidores mais jovens 

(4,31) 
 

Maior Média: 
Servidores maiores de 

60 anos (4,72) 
 

Rejeitada 

A rejeição desta hipótese 
mostra que, 

contrariamente à 
expectativa inicial, os 
servidores mais velhos 

(acima de 60 anos) 
apresentam maior 

tendência a engajar em 
CCO. Este achado 

valoriza a experiência e o 
comprometimento dos 

servidores mais 
experientes, sugerindo que 

as organizações devem 
considerar o papel do 
tempo de serviço e da 

maturidade na promoção 
de comportamentos 

altruístas e colaborativos. 

2. Avaliar quais as 
dimensões dos 
construtos mais 
predominantes 

entre os servidores 
técnicos 

administrativos. 

H3: A dimensão 
orientada ao 

indivíduo será 
predominante 

entre os 
comportamentos 

de cidadania 
organizacional dos 

servidores. 

Maior Média: 
Orientado aos 

Indivíduos (4,51) 
Aceita 

A aceitação dessa hipótese 
reflete a importância de 

fomentar um ambiente de 
trabalho em que a 

cooperação interpessoal 
seja promovida, 

destacando que o suporte 
entre colegas pode ser um 

fator crucial para o 
desempenho 

organizacional. As 
políticas de 

desenvolvimento de 
equipes podem beneficiar-

se ao incentivar tais 
comportamentos de 

suporte e ajuda mútua. 

2. Avaliar quais as 
dimensões dos 
construtos mais 
predominantes 

entre os servidores 
técnicos 

administrativos. 

H4: As dimensões 
relacionadas aos 
colegas e chefias 

serão 
predominantes na 

satisfação dos 
servidores. 

Maiores Médias: 
Chefia (5,82) 

Colegas (5,51) 
Aceita 

A aceitação dessa hipótese 
confirmou que a satisfação 

dos servidores está mais 
fortemente relacionada 
com os colegas e com a 

chefia, o que sugere que as 
relações interpessoais, 
tanto horizontais (entre 

colegas) quanto verticais 
(com chefias), são 

fundamentais para o bem-
estar no ambiente de 

trabalho. Isso destaca a 
importância da 

comunicação, confiança e 
apoio mútuo para garantir 
a satisfação no trabalho, 

sugerindo que líderes 
devem prestar atenção nas 
dinâmicas relacionais da 

equipe. 
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2. Avaliar quais as 
dimensões dos 
construtos mais 
predominantes 

entre os servidores 
técnicos 

administrativos. 

H5: A dimensão 
voltada para a 
situação será 

predominante no 
estilo gerencial 
adotado pelos 

chefes, na 
percepção dos 

servidores. 

Maior Média: 
Situacional (4,34) 

Aceita 

A aceitação dessa hipótese 
revela que, na percepção 

dos servidores, os gestores 
tendem a adotar um estilo 
gerencial mais focado na 
resolução de situações. 

Organizações podem usar 
essas informações para 

criar programas de 
desenvolvimento de 
liderança, de modo a 

incentivar essa abordagem 
situacional. 

3. Investigar a 
relação entre 
satisfação dos 

servidores 
técnicos 

administrativos da 
Universidade 

Federal do Piauí e 
os 

comportamentos 
de cidadania 

organizacional. 

H6: A satisfação 
no trabalho 
influencia 

positivamente o 
comportamento de 

cidadania 
organizacional dos 

servidores. 

“Natureza do trabalho” 
exerce influência 

positiva em todos os 
fatores do CCO; 

 
“Salário e Promoções” 

exercem influência 
negativa no Altruísmo; 

 
“Colegas de trabalho” 

exercem influência 
positiva no Altruísmo e 
Cortesia e negativa em 

Virtude Cívica; 
 

‘Chefia” apresentou 
resultados sem 
significância; 

Rejeitada 

A rejeição desta hipótese 
trouxe à tona resultados 

sobre como a satisfação no 
trabalho influencia o 
COO. Os resultados 
sugerem que que a 

satisfação no trabalho não 
pode ser tratada como um 

conceito único e 
homogêneo. Os gestores 
devam focar em aspectos 

específicos, como a 
natureza do trabalho para 

fomentar CCO. Essas 
contribuições podem 

indicar que é preciso ir 
além da satisfação geral e 

focar em aspectos 
específicos que realmente 
promovem um ambiente 
colaborativo e proativo. 

4. Examinar a 
relação entre o 
estilo gerencial 

percebidos pelos 
técnicos 

administrativos 
Universidade 

Federal do Piauí e 
os 

comportamentos 
de cidadania 

organizacional. 

H7: Os três estilos 
de liderança 

adotados pelos 
líderes 

influenciam 
positivamente o 

comportamento de 
cidadania 

organizacional dos 
servidores. 

“Relacionamento e 
Situacional” exercem 
influência positiva em 

todos os fatores do 
CCO; 

 
“Controle e Hierarquia” 
e “Prioridade e Prazos” 
apresentaram resultados 

sem significância; 

Rejeitada 

A rejeição desta hipótese 
trouxe à tona resultados 

sobre como o estilo 
gerencial influencia o 
COO. Os resultados 

sugerem que o impacto 
positivo no CCO não é 

resultado de qualquer tipo 
de liderança, mas 

especificamente de estilos 
que promovem 

relacionamentos e a 
adaptação a situações no 
ambiente de trabalho. Ou 

seja, líderes que focam em 
interações mais flexíveis e 

adaptativas são mais 
eficazes em estimular 
comportamentos de 

cidadania organizacional. 
Fonte: Dados da pesquisa, 2024. 
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6 CONCLUSÃO 

 

Frente à necessidade e importância de se compreender as variáveis que ampliam a 

concepção dos gestos de cidadania no ambiente laboral, a presente pesquisa teve como objetivo 

analisar a influência da satisfação no trabalho e do estilo gerencial nos comportamentos de 

cidadania organizacional, dos servidores técnicos administrativos da Universidade Federal do 

Piauí - UFPI. Para atingir esse objetivo, foi estabelecido objetivos específicos que norteiam o 

percurso de investigação, onde foi analisado a relação entre a satisfação no trabalho e avaliação 

do estilo gerencial nos comportamentos de cidadania organizacional (CCO) dos servidores 

técnicos administrativos. Também explorou a influência de variáveis sociodemográficas nos 

comportamentos de cidadania organizacional. Além disso, identificou as dimensões 

predominantes dos construtos entre os servidores técnicos administrativos.  

Os resultados do estudo estão alinhados com o referencial teórico apresentado, com 

intuito de encontrar uma relação entre satisfação, estilo gerencial e comportamentos de 

cidadania organizacional. A pesquisa inicialmente destaca a importância das variáveis 

sociodemográficas na compreensão do comportamento organizacional. Variáveis como a faixa 

etária, estado civil, tempo de serviço, educação formal, lotação, cargo em comissão e 

teletrabalho tiveram influência em algumas dimensões nos construtos de comportamento de 

cidadania organizacional, satisfação no trabalho e estilo gerencial. Esse achado reforça a ideia 

de que, para criar um ambiente organizacional mais produtivo e colaborativo, é fundamental 

levar em consideração as características individuais dos servidores. 

O comportamento de cidadania organizacional, com média geral de 4,42, representa 

uma característica valiosa no contexto das universidades públicas, pois indica que os servidores 

estão dispostos a ir além de suas responsabilidades formais, engajando-se em ações voluntárias 

que beneficiam tanto seus colegas quanto a organização como um todo. As dimensões altruísmo 

e cortesia podem ser incluídas entre os comportamentos de cidadania orientada ao indivíduo e 

são particularmente relevantes, uma vez que esses comportamentos ajudam a promover um 

ambiente de trabalho mais solidário e cooperativo, o que pode resultar em uma maior eficiência 

no desempenho das atividades organizacionais e na prestação de serviços públicos.  

A satisfação no trabalho teve como média geral de 4,59, demonstrando indiferença entre 

os servidores técnicos administrativos. A pesquisa também revelou que os servidores estão 

satisfeitos com as relações entre colegas e a chefia, mas insatisfeitos com as oportunidades de 

progressão e a remuneração. Para que eles se sintam plenamente motivados a contribuir de 

forma ativa e voluntária para o sucesso da organização, é essencial fortalecer essas relações 
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interpessoais e garantir que seus esforços sejam devidamente valorizados, tanto por meio de 

reconhecimento profissional quanto por compensação financeira adequada. 

Em relação a avaliação do estilo gerencial, a dimensão "Situacional" apresentou a maior 

média (4,34), indicando que os servidores valorizam a flexibilidade dos gestores e sua 

capacidade de adaptação a diferentes contextos. A segunda maior média foi para a dimensão 

"Relacionamento" (4,29), evidenciando a importância das boas relações interpessoais no 

ambiente de trabalho. Isso sugere que os servidores percebem o papel da liderança não apenas 

como técnico, mas como facilitador de um clima organizacional positivo. 

As análises fatoriais também oferecem uma contribuição importante. A divisão das 

dimensões de cidadania organizacional em quatro grupos distintos (lealdade organizacional, 

virtude cívica, altruísmo e cortesia) proporciona uma visão mais detalhada dos diferentes tipos 

de comportamentos que podem ser incentivados dentro da organização. Da mesma forma, a 

junção das dimensões "Promoções e Salário" na análise de satisfação no trabalho revela a 

interdependência desses fatores, mostrando que a percepção dos servidores que processos de 

promoção está fortemente associada à sua satisfação com a remuneração. Além disso, as 

dimensões "Situacional" e "Relacionamento" foram agrupadas, destacando a importância da 

flexibilidade e das boas relações interpessoais no ambiente de trabalho, enquanto a dimensão 

de "Tarefas" se desmembrou em "Controle e Hierarquia" e "Prioridade e Prazos", o que sugere 

uma distinção clara entre os aspectos relacionados à estrutura organizacional. 

A pesquisa destaca que, embora a satisfação no trabalho tenha um papel importante na 

promoção de comportamentos de cidadania organizacional, nem todos os aspectos da satisfação 

contribuem de maneira igual para esse comportamento. A natureza do trabalho e as relações 

com os colegas aparecem como os fatores mais influentes, enquanto salário, promoções e 

chefia, embora importantes para a satisfação geral, não são os principais impulsionadores do 

CCO. Isso ressalta a importância de um ambiente de trabalho positivo, no qual a colaboração e 

o apoio mútuo são incentivados, como um caminho eficaz para o desenvolvimento de 

comportamentos de cidadania organizacional. 

No que se refere ao estilo gerencial influenciando os comportamentos de cidadania 

organizacional, a maior valorização dos fatores "Situacional" e "Relacionamento" demonstra 

que os servidores buscam uma liderança que não seja apenas técnica e orientada a resultados, 

mas também flexível, empática e capaz de ajustar suas práticas conforme as demandas 

específicas do ambiente de trabalho. Um estilo de gestão que privilegie a adaptação às situações 

e o desenvolvimento de boas relações interpessoais contribui para um ambiente de trabalho 

mais dinâmico e favorável à colaboração. Por outro lado, a ausência de influência significante 



118 
 

dos fatores "Controle e Hierarquia" e "Prioridades e Prazos" reforça a ideia de que uma 

liderança rígida ou focada em prazos e hierarquia pode inibir a espontaneidade e a proatividade 

dos servidores, reduzindo a expressão do comportamento de cidadania organizacional. 

A pesquisa fornece uma base sólida para a reflexão sobre as práticas de gestão e o 

desenvolvimento de políticas e estratégias que visem não apenas à eficiência dos servidores, 

mas também à criação de um ambiente de trabalho saudável, engajado e alinhado aos valores 

de cidadania organizacional. A pesquisa aponta para a necessidade de um equilíbrio cuidadoso 

entre aspectos estruturais e aspectos interpessoais. Além disso, o foco em uma liderança 

situacional e relacional reforça a importância de formar gestores capazes de adaptar suas 

práticas às especificidades de suas equipes e ao contexto institucional. 

A pesquisa apresenta algumas limitações que devem ser consideradas ao interpretar os 

resultados. Primeiramente, seu caráter transversal e estático significa que os dados foram 

coletados em um único ponto no tempo. Além disso, a pesquisa se concentrou em uma única 

categoria de servidores (técnicos administrativos), o que limita a generalização dos achados 

para outras categorias, como docentes ou funcionários terceirizados. A coleta de dados em 

apenas uma universidade também restringe a abrangência dos resultados. Outro aspecto 

relevante é o contexto de greve por reajustes salariais e eleição para o novo Reitor(a) no período 

em que os dados foram coletados. Esse fator pode ter influenciado significativamente as 

respostas dos participantes.  

Vale ressaltar que os achados desta pesquisa foram avaliados em um contexto específico 

de tempo e espaço, o que pode influenciar percepções e resultados diferentes em outros 

momentos ou instituições. Isso reforça a importância de que as escalas utilizadas sejam 

continuamente replicadas em diferentes contextos, permitindo uma análise mais ampla dos 

fatores que influenciam o comportamento de cidadania organizacional (CCO). 

Como uma sugestão para estudos futuros, seria valioso aplicar as três escalas 

(comportamento de cidadania organizacional, satisfação no trabalho e estilo gerencial) em mais 

universidades públicas federais, incluindo não apenas os técnicos administrativos, mas também 

os docentes. Estudos futuros podem buscar evidências empíricas que expliquem por que 

determinadas dimensões apresentaram relações inversas. Ademais, recomenda-se que a linha 

de investigação sobre o CCO continue explorando outras possíveis variáveis que possam atuar 

como antecedentes desse comportamento. Finalmente, é importante também que considerem a 

evolução temporal desses fatores. 
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APÊNDICE A – TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
 
Prezado(a) Senhor (a),  
 

Você está sendo convidado(a) a participar como voluntário(a) de uma pesquisa 
denominada “Antecedentes Do Comportamento De Cidadania Organizacional: Um Olhar À 
Luz Da Satisfação no Trabalho e Estilo Gerencial”, esta pesquisa está sob a responsabilidade 
do pesquisador Aline Pacheco Silva, mestranda do Programa De Pós-Graduação Em 
Administração Pública - Profissional (PROFIAP), sob orientação da pesquisadora Dra. 
Evangelina Da Silva Sousa e tem como objetivo analisar a relação entre satisfação no trabalho 
e estilo gerencial sobre os comportamentos de cidadania organizacional, conforme percebidos 
pelos servidores técnicos administrativos da Universidade Federal do Piauí - UFPI.  

Esta pesquisa tem por finalidade contribuir para a literatura acadêmica sobre o tema, 
ampliando o conhecimento disponível e fornecendo diretrizes para práticas de gestão de pessoas 
mais eficazes. Os resultados desta pesquisa podem ser utilizados como base para o 
desenvolvimento de estratégias e políticas que promovam um ambiente de trabalho positivo, 
engajador e colaborativo, incentivando os servidores técnicos administrativos a participarem de 
ações voluntárias que beneficiem a organização e estimulando o crescimento e sucesso mútuos. 
Neste sentido, solicitamos sua colaboração mediante a assinatura desse termo. Este documento, 
chamado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), visa assegurar seus direitos 
como participante. Após seu consentimento, assine todas as páginas e ao final desse documento 
que está em duas vias. O mesmo também será assinado pelo pesquisador em todas as páginas, 
ficando uma via com você participante da pesquisa e outra com o pesquisador. Por favor, leia 
com atenção e calma, aproveite para esclarecer todas as suas dúvidas. Se houver perguntas antes 
ou mesmo depois de indicar sua concordância, você poderá esclarecê-las com o pesquisador 
responsável pela pesquisa através dos seguintes telefones: Aline Pacheco Silva: (86)XXXXX-
XXXX. Se mesmo assim, as dúvidas ainda persistirem você pode entrar em contato com o 
Comitê de Ética em Pesquisa da– UFPI, Campus Universitário Ministro Petrônio Portella, 
Bairro Ininga, Teresina –PI, telefone (86) 3237-2332, e-mail: cep.ufpi@ufpi.edu.br; no horário 
de atendimento ao público, segunda a sexta, manhã: 08h00 às 12h00 e a tarde: 14h00 às 18h00. 
Se preferir, pode levar este Termo para casa e consultar seus familiares ou outras pessoas antes 
de decidir participar. Esclarecemos mais uma vez que sua participação é voluntária, caso decida 
não participar ou retirar seu consentimento a qualquer momento da pesquisa, não haverá 
nenhum tipo de penalização ou prejuízo e o (os) pesquisador estará a sua disposição para 
qualquer esclarecimento.  

A pesquisa se justifica pela associação positiva entre esses comportamentos e o 
progresso das instituições, destacada em estudos anteriores. Além disso, a relevância dos CCO 
é ressaltada na economia do conhecimento, onde a colaboração voluntária é crucial para a 
competitividade organizacional. Há também uma necessidade identificada na literatura de 
explorar aspectos ainda não completamente compreendidos dos CCO, incluindo variações nos 
fatores antecedentes e a influência de contextos específicos, como o setor público e instituições 
educacionais. A pesquisa, realizada na Universidade Federal do Piauí, busca preencher essa 
lacuna ao examinar os antecedentes dos CCO entre os servidores técnicos administrativos, 
visando fornecer insights valiosos para gestão de pessoas e promover um ambiente de trabalho 
mais positivo e colaborativo e para sua realização serão utilizados os seguintes procedimentos 
para a coleta de dados serão utilizados como procedimentos de coleta de dados uma abordagem 
quantitativa, utilizando um instrumento de pesquisa do tipo survey, com aplicação de um 
questionário estruturado aos servidores administrativos da Universidade Federal do Piauí.  

Esclareço que esta pesquisa pode acarretar os seguintes riscos: Os participantes podem 
se sentir desconfortáveis ao responder perguntas pessoais sobre sua vida profissional, 
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experiências de trabalho ou opiniões e se as perguntas forem muito específicas ou se a amostra 
for pequena, os participantes podem ser identificados com base em suas respostas, o que pode 
levar a consequências negativas, como discriminação ou retaliação, porém os mesmos serão 
contornados evitando perguntas intrusivas ou excessivamente pessoais que possam deixar os 
participantes desconfortáveis. Em vez disso, formulá-las de maneira neutra e profissional, 
focando nos aspectos relevantes para a pesquisa. Ampliando a amostra para garantir que os 
dados sejam agregados e anonimizados de forma eficaz, reduzindo o risco de identificação 
individual e submetendo o questionário e a metodologia de pesquisa a uma revisão ética 
rigorosa por parte de um comitê de ética em pesquisa ou revisores especializados.  

Os resultados obtidos nesta pesquisa serão utilizados para fins acadêmico- científicos 
(divulgação em revistas e em eventos científicos) e os pesquisadores se comprometem a manter 
o sigilo e identidade anônima, como estabelecem as Resoluções do Conselho Nacional de Saúde 
no. 466/2012 e 510/2016 e a Norma Operacional 01 de 2013 do Conselho Nacional de Saúde, 
que tratam de normas regulamentadoras de pesquisas que envolvem seres humanos. E você terá 
livre acesso as todas as informações e esclarecimentos adicionais sobre o estudo, bem como lhe 
é garantido acesso a seus resultados.  

Esclareço ainda que você não terá nenhum custo com a pesquisa, e caso haja por 
qualquer motivo, asseguramos que você será devidamente ressarcido. Não haverá nenhum tipo 
de pagamento por sua participação, ela é voluntária. Caso ocorra algum dano comprovadamente 
decorrente de sua participação neste estudo você poderá ser indenizado conforme determina a 
Resolução 466/12 do Conselho Nacional de Saúde, bem como lhe será garantido a assistência 
integral.  

Após os devidos esclarecimentos e estando ciente de acordo com os que me foi exposto, 
Eu _______________________________________declaro que aceito participar desta 
pesquisa, dando pleno consentimento para uso das informações por mim prestadas. Para tanto, 
assino este consentimento em duas vias, rubrico todas as páginas e fico com a posse de uma 
delas.  

 
Preencher quando necessário 
( ) Autorizo a captação de imagem e voz por meio de gravação, filmagem e/ou fotos; 
( ) Não autorizo a captação de imagem e voz por meio de gravação e/ou filmagem.  
( ) Autorizo apenas a captação de voz por meio da gravação; 
 
Local e data: _________________________________________________________ 
 
 
 

_________________________________ 
Assinatura do Participante 

 
 

________________________________________________ 
Assinatura do Pesquisador Responsável  
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APÊNDICE B - INSTRUMENTO DE COLETA DE PESQUISA 
 

SEÇÃO I  
Você está sendo convidado(a) a participar como voluntário(a) de uma pesquisa 

denominada “Antecedentes do Comportamento de Cidadania Organizacional: Um Olhar à Luz 
da Satisfação e Liderança”, esta pesquisa está sob a responsabilidade da pesquisadora Aline 
Pacheco Silva, mestranda do Programa de Pós-Graduação em Administração Pública 
(PROFIAP), sob orientação da pesquisadora Dra. Evangelina Da Silva Sousa e tem como 
objetivo analisar a relação da satisfação e liderança sobre os comportamentos de cidadania 
organizacional, conforme percebidos pelos servidores técnicos administrativos da Universidade 
Federal do Piauí - UFPI. 

 
Os resultados obtidos nesta pesquisa serão utilizados para fins acadêmico-científicos e 

os pesquisadores se comprometem a manter o sigilo e identidade anônima. Esclareço ainda que 
você não terá nenhum custo com a pesquisa e você terá livre acesso as todas as informações e 
esclarecimentos adicionais sobre o estudo, bem como lhe é garantido acesso a seus resultados. 

 
Conforme já mencionado, sua participação é voluntária, contudo, ela é muito importante 

para a execução da pesquisa, sendo garantida a confidencialidade e a privacidade das 
informações por você prestadas. 
 

Após os devidos esclarecimentos e estando ciente e de acordo com o que me foi exposto, 
declaro que aceito participar desta pesquisa, dando pleno consentimento para uso das 
informações por mim prestadas.  
(  ) Aceito participar desta pesquisa 
(  ) Não aceito participar desta pesquisa 
 

SEÇÃO II – VARIÁVEIS SOCIODEMOGRÁFICAS 
 
DADOS PESSOAIS E CARACTERÍSTICAS DO RESPONDENTE 
1º Qual o seu gênero? 
(  ) Masculino 
(  ) Feminino 
(  ) Outro 
 
2º Qual o seu estado civil? 
(  ) Solteiro 
(  ) Casado 
(  ) Divorciado 
(  ) Separado 
(  ) Viúvo 
 
3º Qual a sua faixa etária? 
(  ) 18 a 29 anos 
(  ) 30 a 39 anos 
(  ) 40 a 49 anos 
(  ) 50 a 59 anos 
(  ) mais de 60 anos 
4º Qual sua educação formal? 
(  ) Ensino Fundamental 
(  ) Ensino Médio 
(  ) Graduação 
(  ) Especialização 
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(  ) Mestrado 
(  ) Doutorado 
(  ) Pós-Doutorado 
 
5º Quanto tempo de serviço prestado à UFPI? 
(   ) até 01 ano 
(   ) de 01 a 03 anos 
(   ) de 04 a 06 anos 
(   ) de 07 a 09 anos 
(   ) de 10 a 12 anos 
(   ) de 13 a 15 anos 
(   ) mais de 15 anos 
 
6º  Qual o seu Campus/Colégio?  
( ) Campus Universitário Ministro Petrônio Portella - Teresina 
( ) Campus Amílcar Ferreira Sobral – Floriano 
( ) Colégio Técnico de Floriano  
( ) Campus Senador Helvídio Nunes de Barros - Picos 
( ) Campus Professora Cinobelina Elvas - Bom Jesus 
( ) Colégio Técnico de Bom Jesus 
_______________________________________________________________________________________ 
7º Possui cargo em comissão?  
( ) Sim 
( ) Não 
_______________________________________________________________________________________ 
8º Possui teletrabalho?   
( ) Sim 
( ) Não 
_______________________________________________________________________________________ 
9º Qual sua carga horária? 
( ) 40h/semanais 
( ) 30h/semanais 
( ) 20h/semanais 
( ) outro. 

 
SEÇÃO III – COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL 

 
COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL 
INSTRUÇÃO 
Os itens seguintes representam comportamentos de cidadania organizacional. Responda a cada uma das 
afirmativas marcando um " X" na opção que mais se encaixa com a MANEIRA COMO VOCÊ SE 
COMPORTA NA ORGANIZAÇÃO. 

1 2 3 4 5 
Discordo 

totalmente 
Discordo 

parcialmente 
Não concordo nem 

discordo 
Concordo 

parcialmente 
Concordo 
totalmente 

01 
Eu ajudo os colegas que estiveram ausentes (exemplo: auxilia os colegas que 
retornam de licenças, férias e demais afastamentos). 

1 2 3 4 5 

02 
Eu voluntariamente dedico tempo para ajudar colegas que tenham problemas 
relacionados ao trabalho. 

1 2 3 4 5 

03 
Eu ajusto meu horário de trabalho para atender às solicitações de colegas que 
necessitam se ausentar. 

1 2 3 4 5 

04 
Eu me esforço para que novos colegas se sintam bem-vindos no grupo de 
trabalho. 

1 2 3 4 5 

05 
Eu demonstro preocupação genuína e cortesia aos colegas, mesmo em situações 
difíceis, sejam elas pessoais ou relacionadas ao trabalho. 

1 2 3 4 5 

06 
Eu dedico tempo para ajudar os colegas que tenham problemas relacionados ou 
não relacionados ao trabalho. 

1 2 3 4 5 

07 Eu auxilio os colegas nas suas tarefas de trabalho. 1 2 3 4 5 
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08 Eu compartilho meus bens com os colegas para ajudá-los no seu trabalho. 1 2 3 4 5 

09 
Eu desempenho funções que não me são exigidas, mas que são importantes para 
a imagem da organização em que trabalho 

1 2 3 4 5 

10 
Eu me mantenho informado sobre os desenvolvimentos da organização em que 
trabalho. 

1 2 3 4 5 

11 Eu defendo a organização quando outros colegas a criticam. 1 2 3 4 5 

12 Eu demonstro orgulho quando represento a organização em público. 1 2 3 4 5 

13 Eu ofereço ideias para melhorar o funcionamento da organização. 1 2 3 4 5 

14 Eu demonstro lealdade para com a organização. 1 2 3 4 5 

15 
Eu tomo providências (no exercício de minhas atividades) para proteger a 
organização de possíveis problemas. 

1 2 3 4 5 

16 Eu demonstro preocupação com a imagem da organização. 1 2 3 4 5 

Fonte: Lee e Allen (2002) adaptada por Oliveira, Estivalete e Pissutti (2022) 

 
SEÇÃO IV – SATISFAÇÃO NO TRABALHO 

 
SATISFAÇÃO NO TRABALHO 
INSTRUÇÃO 
Os itens seguintes representam sentimentos que as pessoas manifestam em relação à satisfação no trabalho. 
Responda a cada uma das afirmativas marcando um " X" na OPÇÃO QUE MAIS SE ENCAIXA COM SUA 
SATISFAÇÃO. 

1 2 3 4 5 6 7 
Totalmente 
insatisfeito 

Muito 
insatisfeito 

Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito 
satisfeito 

Totalmente 
satisfeito 

1 Com o espírito de colaboração dos meus colegas de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 

2 Com o número de vezes que já fui promovido nesta empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

3 Com o meu salário comparado com o quanto eu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 

4  Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim. 1 2 3 4 5 6 7 

5  Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. 1 2 3 4 5 6 7 

6  Com o meu salário comparado à minha capacidade profissional. 1 2 3 4 5 6 7 

7 
 Com a maneira como esta organização realiza as progressões de 
pessoal. 

1 2 3 4 5 6 7 

8  Com a capacidade de meu trabalho absorver-me 1 2 3 4 5 6 7 

9  Com as oportunidades de ser promovido nesta organização. 1 2 3 4 5 6 7 

10  Com o entendimento entre eu e meu chefe. 1 2 3 4 5 6 7 

11  Com meu salário comparado aos meus esforços no trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 

12  Com a maneira como meu chefe me trata. 1 2 3 4 5 6 7 

13  Com a variedade de tarefas que realizo. 1 2 3 4 5 6 7 

14  Com a confiança que eu posso ter em meus colegas de trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 

15  Com a capacidade profissional do meu chefe. 1 2 3 4 5 6 7 

Fonte: Siqueira (2008) 
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SEÇÃO IV – AVALIAÇÃO DO ESTILO GERENCIAL 
 

AVALIAÇÃO DO ESTILO GERENCIAL 
INSTRUÇÃO 
Os itens seguintes representam comportamentos das chefias no dia a dia de trabalho com seus subordinados. 
Responda a cada uma das afirmativas marcando um " X" na opção que mais se encaixa com a MANEIRA 
COMO SUA CHEFIA IMEDIATA SE COMPORTA NA ORGANIZAÇÃO. 

1 2 3 4 5 
Nunca age assim Raramente age 

assim 
Ocasionalmente age 

assim 
Frequentemente 

age assim 
Sempre age assim 

01 É atencioso(a) no relacionamento com os subordinados. 1 2 3 4 5 

02 É compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados. 1 2 3 4 5 

03 
Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da sua 
disposição para realizar a tarefa. 

1 2 3 4 5 

04 Coloca o trabalho em primeiro lugar. 1 2 3 4 5 

05 Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados. 1 2 3 4 5 

06 Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados. 1 2 3 4 5 

07 É rígido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos. 1 2 3 4 5 

08 Valoriza a disciplina e a subordinação (hierarquia). 1 2 3 4 5 

09 
Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante da 
tarefa a ser executada 

1 2 3 4 5 

10 Estimula os subordinados a darem opiniões sobre o trabalho. 1 2 3 4 5 

11 Estimula a apresentação de novas ideias no trabalho. 1 2 3 4 5 

12 Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um. 1 2 3 4 5 

13 Demonstra confiança nos subordinados. 1 2 3 4 5 

14 Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas. 1 2 3 4 5 

15 
Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da sua 
competência para realizar a tarefa. 

1 2 3 4 5 

16 Mostra-se acessível aos subordinados. 1 2 3 4 5 

17 Valoriza o respeito à autoridade. 1 2 3 4 5 

18 
Dá liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para 
executar a tarefa. 

1 2 3 4 5 

19 Encontra tempo para ouvir os membros do grupo. 1 2 3 4 5 

Fonte: Melo (2014) 


