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RESUMO 

 

A liderança desempenha um papel importante em qualquer organização, porque além de 

contribuir para o seu sucesso, também influencia significativamente o compromisso dos 

colaboradores e, consequentemente, o seu desempenho profissional. Esta investigação recai 

sobre esta temática e pretende analisar o papel mediador do compromisso organizacional na 

relação existente entre a liderança e o desempenho individual dos colaboradores. A amostra é 

constituída por 303 indivíduos, com idades que oscilam entre os 20 e os 62 anos e cuja maioria 

pertence ao sexo feminino. Os dados foram recolhidos através do Organizational Commitment 

Questionnaire, do Multifactor Leadership Questionnaire e do Individual Work Performance 

Questionnaire. Os resultados demonstram que a liderança, o compromisso organizacional e o 

desempenho individual se encontram correlacionados. Verificou-se, ainda, que a liderança 

influencia o compromisso organizacional, que por sua vez, tem impacto no desempenho 

individual dos colaboradores, o que evidencia a existência de uma mediação parcial do 

compromisso organizacional, pois verifica-se que o mesmo tem um efeito indireto no 

desempenho individual dos participantes no estudo.  

 

 

Palavras-chave: Liderança, Desempenho individual, Compromisso organizacional, Recursos 

Humanos. 
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ABSTRACT 

 

Leadership plays an important role in any organization because, in addition to contributing to 

its success, it also significantly influences the commitment of employees and, consequently, 

their professional performance. This investigation focuses on this topic and intends to analyze 

the mediating role of organizational commitment in the relationship between leadership and the 

individual performance of employees. The sample consists of 303 individuals, aged between 

20 and 62 years, and most of them female. Data were collected using the Organizational 

Commitment Questionnaire, the Multifactor Leadership Questionnaire and the Individual Work 

Performance Questionnaire. The results demonstrate that leadership, organizational 

commitment and individual performance are correlated. It was also found that leadership 

influences organizational commitment, which in turn has an impact on the individual 

performance of employees, revealing the existence of a partial mediation of organizational 

commitment, as it is verified that it has an indirect effect on the individual performance of the 

study participants. 

 

 

Keywords: Leadership, Individual performance, Organizational commitment, Human 

Resources. 
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INTRODUÇÃO 

 

A volatilidade, incerteza e ambiguidade que caracterizam o mundo atual, têm vindo a 

influenciar significativamente o funcionamento das organizações, que para se adaptarem aos 

novos desafios necessitam de se reorganizar e responder de forma rápida e inovadora às 

exigências do mercado (Hee & Rhung, 2019). Estas mudanças refletem-se na forma como os 

recursos humanos (RH) são geridos e como se relacionam com os seus líderes, porque quando 

os colaboradores percecionam que a sua chefia direta se preocupa com as suas necessidades e 

os incentiva a desenvolver o seu potencial, sentem-se mais comprometidos com a organização 

(Eliyana et al., 2019).   

Neste âmbito, Afshari et al. (2019) referem que a liderança e o compromisso 

organizacional são encarados como fatores essenciais para que as organizações alcancem 

vantagem competitiva face à concorrência. Por conseguinte, é imprescindível identificar o tipo 

de liderança que mais contribui para aumentar a vinculação do colaborador à organização, 

porque quando os colaboradores se sentem valorizados têm tendência para se comprometer com 

os objetivos organizacionais e melhorar os seus níveis de desempenho (Rua & Pires, 2019). 

 Al-Ghusin e Ajlouni (2020), vão mais longe e afirmam que o compromisso 

organizacional influencia positivamente a atitude dos colaboradores face ao trabalho, mas 

também é largamente influenciado pelo estilo de liderança existente na organização.  Na mesma 

linha de pensamento, Costa et al. (2020) defendem que o estilo de liderança e o tipo de 

compromisso que liga o individuo à organização são cruciais para aumentar o desempenho 

individual dos colaboradores e a forma como as organizações se desenvolvem, sobrevivem e 

prosperam. 

Esta investigação recai sobre esta matéria e visa analisar o papel mediador do 

compromisso organizacional na relação existente entre a liderança e o desempenho individual 

dos colaboradores. Com o intuito de melhor compreender esta problemática, formulou-se a 

seguinte questão de investigação: Em que medida a relação que existe entre a liderança e o 

desempenho individual dos colaboradores, em contexto laboral, é mediada pelo compromisso 

organizacional? 

Estruturalmente, a dissertação encontra-se organizada em seis capítulos. O primeiro 

debruça-se sobre a definição e evolução do conceito de liderança e descreve as principais teorias 

que se dedicaram ao seu estudo nas últimas décadas, designadamente: as teorias dos traços de 

personalidade, as teorias comportamentais, as teorias situacionais / contingenciais, as teorias 
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implícitas da liderança e as novas tendências da liderança, onde se enquadra a liderança 

partilhada, a e-liderança e a liderança servidora. Seguidamente é feita uma breve reflexão sobre 

a diferença entre um líder e um gestor referindo os principais aspetos que os caracterizam. Será, 

ainda, abordada a influência da liderança no compromisso organizacional e no desempenho dos 

colaboradores. 

O segundo capítulo é dedicado ao desempenho individual em contexto laboral e aos seus 

modelos, nomeadamente o modelo de gestão por competências e o modelo de gestão por 

objetivos. Em seguida, são referidos os preditores do desempenho individual em contexto 

profissional e o seu impacto na performance organizacional. 

O terceiro capítulo incide sobre o compromisso organizacional, começando pela 

definição do conceito, a sua evolução e a sua importância em contexto laboral. Posteriormente, 

é descrito o modelo tridimensional de compromisso organizacional desenvolvido por Meyer e 

Allen (1991) e segundo o qual, a vinculação do indivíduo à organização, pode ser de três tipos: 

afetivo, normativo e instrumental. Apresentam-se, ainda, os antecedentes e consequências do 

compromisso organizacional e o seu impacto no desempenho dos colaboradores. Por fim, 

aborda-se a relação existente entre os três constructos, pois segundo Eliyana et al. (2019), o 

compromisso organizacional é influenciado pelo tipo de liderança e influencia o desempenho 

dos colaboradores, motivo pelo qual o sucesso de qualquer organização depende dessa relação. 

No quarto capítulo – Enquadramento metodológico – apresentam-se os objetivos da 

investigação e a metodologia utilizada para a sua operacionalização. São, ainda, definidas as 

hipóteses de estudo e delineado o modelo concetual onde se representa a relação entre as 

variáveis. Por fim, é feita a caracterização da amostra e descritos os instrumentos utilizados 

para a recolha dos dados e os procedimentos que permitiram levar a cabo a investigação. 

 No capítulo cinco são apresentados os resultados provenientes da análise estatística que 

tem início com o estudo dos indicadores psicométricos dos três instrumentos utilizados para 

recolher os dados. Numa segunda fase, comparam-se os valores médios das variáveis 

intervenientes na investigação em função dos dados sociodemográficos dos participantes. 

Posteriormente, foi apurada a correlação existente entre a liderança, o compromisso 

organizacional e o desempenho individual dos colaboradores para verificar a sua intensidade e 

direção. Por fim, são realizadas análises de regressão para verificar o impacto dos estilos de 

liderança e dos tipos de compromisso organizacional nos vários domínios do desempenho 

individual.  
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 No sexto capítulo discutem-se os resultados obtidos, referindo os estudos mais atuais 

sobre o tema. São, ainda, mencionados os contributos teóricos e práticos da investigação e 

expostas as suas limitações, terminando-se com algumas sugestões para estudos futuros. Na 

conclusão são resumidos os principais resultados e reflete-se criticamente sobre o trabalho 

desenvolvido ao longo dos vários capítulos. 
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CAPÍTULO 1 – LIDERANÇA 

 

Apesar da liderança ocupar um papel cada vez mais relevante em contexto organizacional, 

ainda não existe uma definição consensual sobre a mesma, chegando mesmo a afirmar-se que existem 

quase tantas definições quanto os autores que se dedicaram ao seu estudo (Besen et al., 2017). Porém, 

é unânime que está associada à capacidade do indivíduo para se motivar a si e aos outros com o 

objetivo de alcançar objetivos comuns (Ferreira & Sampaio, 2018). Abelha et al. (2018) acrescentam 

que a liderança é essencial para motivar os membros da organização e mobilizá-los no sentido do 

cumprimento das suas missões. Santos (2020), por sua vez, refere que a distinção entre as várias 

definições de liderança depende da ênfase que se atribui às características do líder, ao seu estilo 

comportamental, à racionalidade das suas propostas, à forma como apela aos fatores emocionais e ao 

seu papel no grupo. 

A falta de consenso na definição do conceito deu origem a diferentes teorias que foram 

surgindo para satisfazer as necessidades organizacionais e colmatar as lacunas das abordagens 

anteriores (Spain & Woulfin, 2019).  

 

1.1. Teorias da liderança 

As teorias da liderança baseiam-se num conjunto de pressupostos que permitem compreender 

como o líder incentiva os subordinados a desempenharem as suas funções para alcançarem um 

objetivo comum (Besen et al., 2017). Segundo Ferreira et al. (2021), é possível agrupar as teorias da 

liderança, que se têm vindo a destacar na literatura ao longo dos anos, em quatro grandes grupos. 

 

1.1.1.  Teorias dos traços de personalidade 

 As teorias dos traços de personalidade surgiram após a Segunda Guerra Mundial e foram 

largamente influenciadas pelo sistema militar (Lord et al., 2017). Deste modo, partem do pressuposto 

de que os líderes se podem diferenciar dos não líderes com base nos seus traços: (i) físicos (e.g., peso, 

estatura; Bowditch & Buono, 2017), intelectuais (e.g., autoconfiança, adaptabilidade; Hunt & 

Fedynich, 2019); (iii) sociais (e.g., relacionamento interpessoal, cooperação; Ferreira et al., 2021) e 

de personalidade (e.g., extroversão, conscienciosidade; Abid et al., 2021). Este primeiro grupo de 

teorias engloba a Teoria do Grande Homem e a Teoria dos traços (Tabela 1). 
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Tabela 1 

Teorias dos traços de personalidade 

Teoria do 

Grande Homem 

A liderança não depende da aprendizagem, pois é considerada uma capacidade inata 

que surge a partir da combinação da predisposição genética e dos fatores ambientais 

(Boerma et al., 2017). 

Teoria  

dos traços 

Considera a capacidade de liderar uma característica natural que é influenciada por 

traços específicos, como a ambição, o carisma, a integridade, a inteligência, a 

adaptabilidade e a persistência (Hunt & Fedynich, 2019). 

 

 Não obstante a sua importância, a abordagem baseada nos traços de personalidade não permite 

aferir o comportamento do líder em contextos específicos, o que potenciou a emergência das teorias 

comportamentais. 

 

1.1.2.  Teorias comportamentais 

 As teorias comportamentais trouxeram avanços significativos para o estudo da liderança, pois 

defendem que o comportamento do líder pode ser aprendido, aperfeiçoado e ajustado ao contexto, 

aos liderados e às tarefas (Muniz & Rocha, 2019). Assim, as características da personalidade 

começam a ser menos valorizadas e passam a enfatizar-se os comportamentos necessários para 

exercer a liderança (Israel, 2021). Neste segundo grupo destacam-se a Teoria dos estilos de liderança 

e a Teoria das funções da liderança (Tabela 2). 

 

Tabela 2 

Teorias comportamentais 

Teoria dos estilos  

de liderança 

Defende a existência de três estilos de liderança: (i) o autocrático em que o líder 

valoriza mais as tarefas do que as pessoas e demonstra um comportamento 

autoritário, rígido, controlador e preconceituoso (Ferreira & Sampaio, 2018); (ii) 

o democrático em que o líder é criativo, solidário e colaborativo e valoriza tanto 

as tarefas como as relações humanas (Al Khajeh, 2018); (iii) e o laissez-faire em 

que o líder se centra apenas nas pessoas, dando-lhes liberdade total, motivo pelo 

qual é pouco respeitado pelos seus subordinados (Ferreira et al., 2021). 

Teoria das funções  

da liderança 

Foca-se em dois elementos fundamentais: as pessoas e a produção, verificando-

se que quando o líder enfatiza a produção os subordinados ficam insatisfeitos, e 

quando se foca nas pessoas, a produção tende a ser reduzida (Okafor & Afolabi, 

2021). 
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 Apesar destas teorias terem sido importantes para melhor compreender o comportamento do 

líder, tornou-se necessário estudá-lo no meio em que se encontra inserido, o que estimulou o 

aparecimento das teorias situacionais / contingenciais (Ferreira et al., 2021). 

 

1.1.3. Teorias contingenciais / situacionais 

 A maior premissa das abordagens contingenciais / situacionais é a de que as aptidões, atributos 

e competências requeridas pelo líder são determinadas pelas exigências do contexto em que o mesmo 

atua (e.g., económico, social, político; Ferreira et al., 2021). Neste âmbito, o estilo de liderança 

adotado depende da situação em que o líder e os seus liderados estão envolvidos e da sua capacidade 

de adaptação à mesma (Pedrosa et al., 2021). A Teoria situacional de Hersey e Blanchard e a Teoria 

contingencial de Fiedler são as abordagens que mais se destacam neste grupo (Tabela 3). 

 

Tabela 3 

Teorias contingenciais / situacionais 

Teoria situacional de  

Hersey e Blanchard 

Assume que o estilo de liderança depende da maturidade dos 

subordinados e das características especificas da situação, o que por sua 

vez dá origem a quatro formas de liderar: determinar, persuadir, 

compartilhar e delegar (Manyuchi & Sukdeo, 2021). 

Teoria contingencial  

de Fiedler 

Conjuga a orientação para a tarefa e a orientação para o relacionamento, 

de acordo com três critérios situacionais: a relação líder-colaborador, a 

estrutura da tarefa e o poder da posição (Hunt & Fedynich, 2019). 

 

1.1.4.  Teorias implícitas da liderança 

 No início da década de 80 do século passado, a atenção volta a centrar-se nos traços e nas 

características do líder e no impacto das mesmas na satisfação e no desempenho dos seus 

subordinados (Lopes & Leite, 2018). Este grupo de teorias abarca a liderança carismática, a liderança 

transformacional e a liderança transacional (Tabela 4). 
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Tabela 4 

Teorias implícitas da liderança 

Liderança carismática 

 

Caracteriza os líderes que recorrem aos seus atributos e características 

pessoais para congregar o maior número de seguidores (Ferreira & 

Sampaio, 2018). 

Liderança transformacional Apela a valores como a justiça, a liberdade e o desenvolvimento dos 

colaboradores, focando-se nas suas necessidades, mas sem descurar os 

objetivos da organização (Abelha et al., 2018). 

Liderança transacional Reconhece os desejos dos colaboradores e clarifica como os mesmos 

podem ser satisfeitos e recompensados em troca de obediência e de um 

bom desempenho (Aydin, 2018). 

 

 Estes três tipos de liderança serviram de base à criação do Modelo de Bass e Avolio (Avolio 

& Bass, 1991) cujas dimensões constituem as variáveis independentes desta investigação. Segundo 

este modelo a liderança flutua num continuum que incorpora três estilos: o transformacional, o 

transacional e o laissez-faire, que serviram de ponto de partida para o desenvolvimento do Multifactor 

Leadership Questionnaire (MLQ; Bass & Avolio, 1995). Este instrumento além de avaliar o estilo de 

liderança, também permite medir os resultados decorrentes do mesmo, designadamente: o esforço 

extra, a eficácia e a satisfação (Tabela 5). 
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Tabela 5 

Modelo de Bass e Avolio 

T
ip

o
 d

e 
li

d
er

a
n

ça
 

Liderança 

transformacional 

 

Engloba as componentes: influência idealizada (atributos e 

comportamentos), motivação inspiradora, estimulação intelectual e 

consideração individualizada e caracteriza os líderes que inspiram 

confiança, motivam e estimulam o desenvolvimento pessoal dos seus 

colaboradores, são otimistas, criativos e encorajam a partilha de ideias 

inovadoras (Alatawi, 2017). 

Liderança  

transacional 

 

Abarca as componentes: reforço contingente e a gestão por exceção ativa e 

define o líder que controla e monitoriza os seus subordinados através da 

atribuição de recompensas que dependem do seu desempenho, pelo que 

negoceia e faz acordos que sejam satisfatórios para todas as partes 

envolvidas (Behrendt et al., 2017). 

Liderança  

laissez-faire 

 

Este estilo é composto pelas componentes: gestão por exceção passiva e 

ausência de liderança e define o líder que evita responsabilidades e só 

intervém quando os problemas se tornam graves (Ferreira & Sampaio, 

2018). 

R
es

u
lt

a
d

o
s 

Esforço extra Avalia se o líder estimula os seus subordinados a fazerem mais do que está 

estipulado nas suas funções (Samanta & Lamprakis, 2018). 

Eficácia Determina se o líder consegue corresponder às necessidades dos seus 

subordinados (Kalsoom et al., 2018). 

Satisfação Avalia a satisfação dos subordinados com o estilo de liderança praticado 

pelo seu líder (Batista-Foguet et al., 2021). 

 

1.2.Novas tendências da liderança 

 Os desafios com que as organizações se deparam diariamente deram origem a formas de 

liderar que despoletaram o aparecimento de novas teorias e a novas formas de encarar a liderança, 

nomeadamente: a liderança partilhada (Zhu et al., 2018), a e-liderança (Liu et al., 2018) e a liderança 

servidora (Santos, 2020). 

 A liderança partilhada pode ser definida como um processo de influência dinâmica e interativa 

entre os membros do grupo, que visa a obtenção de uma liderança recíproca com o objetivo de 

alcançar os objetivos da equipa e da organização (Mango, 2018). Ao contrário dos tradicionais 

processos de liderança, que se centram numa influência predominantemente vertical, neste tipo de 

liderança o processo de influência é lateral, pelo que é fundamental que o líder trabalhe com o grupo 

e para o grupo (Carvalho et al., 2020). Raithel et al. (2021) referem, ainda, que este tipo de liderança 

tem um impacto significativamente positivo no desempenho e no compromisso dos colaboradores e, 

consequentemente, na produtividade da organização.  
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 A e-liderança surge, nos últimos anos do século XX, como resposta ao processo de 

internacionalização das empresas e à necessidade de reorganizar as estruturas organizacionais e os 

métodos de trabalho para dar respostas aos desafios impostos pelo contexto laboral (Paschoiotto et 

al., 2020). Esta tipo de liderança foi fortemente influenciado pelas tecnologias de informação e 

comunicação (TIC), que permitiram esbater as barreiras temporais, físicas e culturais que pudessem 

existir entre os membros da equipa (Chamakiotis et al., 2021). Segundo Asatiani et al. (2021), a e-

liderança descreve o processo de influência social mediado pelas TIC para produzir mudanças nas 

atitudes, comportamentos e no desempenho dos colaboradores que se encontram espacial e 

temporalmente distantes.  

 A liderança servidora, por sua vez, foca-se nas necessidades dos subordinados e estimula-os 

a desenvolver o seu potencial, para que possam alcançar maior sucesso na carreira e contribuir para 

os objetivos organizacionais (Gandolfi & Stone, 2018). Neste processo os líderes são vistos como 

modelos inspiradores que transmitem confiança, fornecem feedback, informação e todos os recursos 

necessários para promover responsabilidade e autonomia aos seus seguidores, para que também eles 

possam tornar-se líderes servidores (Sun & Shang, 2019).  

 Segundo Santos (2020) as principais características deste tipo de liderança são: (i) o 

empoderamento e desenvolvimento dos colaboradores, que se traduz na criação de autoconfiança e 

proatividade que encorajam a tomada de decisão e a partilha de ideias inovadoras; (ii) a humildade 

dos líderes em admitirem publicamente que o sucesso deriva do desempenho dos subordinados e que 

o mesmo é um resultado partilhado; (iii) a autenticidade do líder para expressar pensamentos e 

emoções; (iv) a aceitação interpessoal, a empatia, a compreensão e a aceitação dos subordinados 

enquanto indivíduos únicos; (v) a sólida relação que se desenvolve entre o líder e os seus 

subordinados; (vi) e a vontade de assumir responsabilidades em prol de um bem comum. Neste 

âmbito, Kim et al. (2021) defendem a existência de quatro componentes que tornam a liderança mais 

eficaz, nomeadamente: (i) existir um ou mais líderes; (ii) ter seguidores; (iii) ser orientada para a 

ação; (iv) e estabelecer objetivos e metas comuns. Perante o exposto, podemos concluir que o estilo 

de liderança além de depender das características, dos traços e do comportamento do líder também é 

fortemente influenciado pela situação e pela forma como os líderes interagem com os seus 

subordinados (Al Khajeh, 2018). 

Não obstante, as várias teorias apresentadas, não existe um estilo de liderança ideal, pelo que 

o líder deve utilizar o estilo de liderança que melhor se adequa à situação, aos subordinados e às 

tarefas a executar, porque liderar significa inspirar, motivar e servir de exemplo aos demais (Israel, 

2021). 
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  1.3. Liderança versus gestão 

 A distinção entre um líder e um gestor é uma questão que também tem gerado muita 

controvérsia ao longo do tempo (Lopes & Leite, 2018). É comum pensar-se que a liderança é um 

processo mais emocional do que a gestão, pois considera-se que os líderes se guiam pela emoção, são 

carismáticos, inspiradores, dinâmicos e criativos, enquanto que os gestores são mais racionais e 

preocupam-se acima de tudo com a ordem, o controlo e a resolução rápida de problemas (Gandolfi & 

Stone, 2018). A Tabela 6 apresenta as principais diferenças entre os líderes e os gestores. 

 

Tabela 6 

Diferenças entre líderes e gestores 

Líderes Gestores 

▪ Focam-se no futuro ▪ Focam-se no presente 

▪ São catalisadores de mudança ▪ Valorizam a estabilidade 

▪ Pensam a longo prazo ▪ Pensam a curto prazo 

▪ Tratam do “porquê” ▪ Tratam do “como” 

▪ Dão poder aos seus subordinados ▪ São mais controladores 

▪ Sabem como simplificar ▪ Apreciam a complexidade 

▪ Confiam na intuição ▪ Prezam a lógica 

▪ Preocupam-se com os colaboradores ▪ Preocupam-se com a organização 

(Adaptado de Gandolfi & Stone, 2018) 

 

Os líderes e os gestores diferem significativamente na forma como pensam, como trabalham 

e como influenciam os outros, apesar de existirem muitos gerentes e/ou chefias de topo que por 

ocuparem posições hierarquicamente superiores se consideram líderes (Sobocka-Szczapa, 2019). 

Todavia, é pertinente salientar que a liderança se distingue da gestão principalmente porque não 

requer uma relação hierárquica formal entre o líder e os liderados, ao contrário do que acontece entre 

o gestor e os seus colaboradores (Rego & Cunha, 2019). Não obstante, as organizações necessitam 

de líderes e de gestores para atingirem a excelência, porque o processo de liderança ganha mais 

sentido perante novos desafios/problemas e na forma como os mesmos são solucionados, enquanto o 

processo de gestão se enquadra melhor em ambientes estáveis e que pretendam a otimização dos 

sistemas de trabalhos existentes (Santos, 2020). 

Face ao exposto, importa recordar que existem variáveis pessoais, comportamentais e 

situacionais que podem favorecer ou prejudicar a forma com a liderança é exercida (Al Khajeh, 2018). 
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1.4. Influência da liderança no compromisso organizacional 

O compromisso organizacional é considerado essencial para alcançar os objetivos 

organizacionais, pois é um dos constructos que melhor explica o vínculo do colaborador à 

organização, sendo também o que mais contribui para o melhorar o seu desempenho (Zaech & 

Baldegger, 2017). Neste particular, Silva et al. (2019a) procuraram apurar o impacto do estilo da 

liderança no compromisso dos colaboradores e verificaram que ambas as variáveis influenciam a 

satisfação com o trabalho e contribuem para diminuir as intenções de turnover. Os autores referem, 

ainda, que a liderança transformacional é a que mais contribui para aumentar o compromisso dos 

colaboradores com a organização. 

Rua e Pires (2019), acrescentam que, se por um lado, o compromisso organizacional 

influencia positivamente a atitude dos colaboradores face ao trabalho (e.g., diminuição das intenções 

de turnover, aumento da satisfação laboral), também é significativamente influenciado pelo estilo de 

liderança existente na organização. Quando os colaboradores percecionam que o líder trabalha com 

e para o grupo, sentem-se mais comprometidos com a organização e têm tendência a demonstrar 

sentimentos de admiração, respeito, lealdade e confiança, o que se traduz num desempenho melhor 

do que o esperado (Al-Ghusin & Ajlouni, 2020). Resultados semelhantes foram encontrados nos 

estudos de Rusmawati e Indriati (2020) segundo os quais o estilo de liderança transformacional é o 

que mais contribui para atingir desempenhos superiores e para aumentar o compromisso dos 

colaboradores. 

Haque et al. (2021), por sua vez, sugerem que o estilo de liderança é um antecedente do 

compromisso organizacional, pois verifica-se que o líder transformacional tem seguidores mais leais 

e que apresentam níveis de compromisso afetivo bastante elevados. Verifica-se, ainda, que o 

compromisso organizacional medeia a relação existente entre o estilo de liderança e o desempenho 

dos colaboradores (Rusmawati & Indriati, 2020). 

 

1.5. Impacto da liderança no desempenho dos colaboradores 

A liderança é reconhecida como uma importante ferramenta de gestão, pois tem um impacto 

significativo no desempenho dos colaboradores, sendo através da mesma que os membros do grupo 

são direcionados no sentido das metas que se pretendem alcançar (Nascimento & Bryto, 2019). 

Assim, Al-Ghusin e Ajlouni (2020) referem que existe uma associação significativa entre o tipo de 

liderança e o desempenho, o que também se reflete nos níveis de compromisso organizacional dos 

colaboradores. O estilo de liderança é um elemento imprescindível para compreender a performance 



IMPACTO DA LIDERANÇA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES 

__________________________________________________________________________________ 

 

 

__________________________________________________________________________________ 

Sara Sofia Simões de Castro                                                                                                                  12 

       
 

dos colaboradores e a forma como as organizações se desenvolvem, sobrevivem e prosperam (Costa 

et al., 2020). 

Um estudo desenvolvido por Han et al. (2020) demonstrou que a liderança transformacional 

influencia positivamente o desempenho dos colaboradores, porque quando os subordinados 

percecionam que o líder os encoraja a desenvolver o seu potencial sentem-se mais comprometidos 

com a organização e dirigem os seus comportamentos no sentido de melhorar o seu desempenho. O 

líder que transmite confiança aos seus subordinados fortalece a sua relação com os mesmos e estimula 

o desenvolvimento das suas competências, o que se repercute na performance individual e da própria 

organização (Paes et al., 2021). O relacionamento de proximidade desenvolvido entre um líder 

transformacional e os seus subordinados estimula a criação de um ambiente de trabalho harmonioso, 

onde os funcionários se sentem felizes, motivados e com vontade de melhorar a sua performance 

(Top et al., 2020). Segundo Rusmawati e Indriati (2020), os líderes transformacionais abdicam dos 

seus interesses para motivar os seus liderados a superar os seus padrões de desempenho, em prol de 

um objetivo comum. 

A liderança transacional também tem um impacto positivo no desempenho dos colaboradores, 

uma vez que neste tipo de liderança, os colaboradores são recompensados de acordo com o seu 

desempenho, seja através de aumentos salariais, uma boa nota no processo de avaliação de 

desempenho e/ou através da atribuição de novas responsabilidades (Costa et al., 2020). Os líderes 

transacionais têm a responsabilidade de promover um ambiente que contribua para aumentar o 

desempenho dos seus colaboradores, porque a eficiência organizacional é fortemente influenciada 

por este tipo de liderança. Não obstante, os trabalhos de Son et al. (2020) demonstram que a 

associação entre a liderança transformacional e o desempenho é mais forte que a que ocorre com a 

liderança transacional. 

Por último, verifica-se que quando predomina o estilo laissez-faire, o líder transfere a sua 

autoridade para os colaboradores, sendo a sua participação bastante limitada, pois só fornece 

informações quando lhe é solicitado (Costa et al., 2020). Segundo Ferreira et al. (2021), o 

comportamento do líder laissez-faire traduz-se numa ausência completa de liderança, pelo que apenas 

é aceitável quando os liderados são especialistas nas suas áreas, uma vez que o líder não assume 

responsabilidades e evita tomar decisões.  

Neste tipo de liderança não existe controlo direto sobre os subordinados e como o líder não 

dá feedback aos membros da equipa para que possam melhorar a sua performance, por vezes há prazos 

que não são cumpridos e projetos que não são concluídos com sucesso (Al-Malki & Juan, 2018). 

Deste modo, Donkor e Zhou (2020) referem que o estilo laissez-faire afeta negativamente o 
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desempenho em contexto laboral, o que pode ser explicado pelo facto de os colaboradores fazerem 

todo o trabalho sozinhos e não terem o apoio do líder quando surge algum problema. O estilo laissez-

faire tem um impacto negativo nos níveis de satisfação dos subordinados, pois não permite 

desenvolver níveis de confiança e segurança que fomentem o compromisso dos colaboradores com a 

organização (Baig et al, 2021). 

Face ao exposto, verifica-se que os estilos de liderança transformacional e transacional 

melhoram o desempenho dos colaboradores, ao contrário do estilo laissez-faire que se revela um tipo 

de liderança improdutivo. 
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CAPÍTULO 2 – DESEMPENHO INDIVIDUAL EM CONTEXTO LABORAL 

 

 O desenvolvimento de uma força de trabalho produtiva depende largamente das práticas 

de gestão de recursos humanos (GRH) implementadas na organização, uma vez que contribuem 

de forma significativa para aumentar a motivação, incentivar o esforço extra e estimular a 

criação de valor dos colaboradores (Brito & Oliveira, 2016). Segundo Hussain e Ghulam 

(2017), quando os trabalhadores percecionam que a organização se preocupa com as suas 

necessidades e lhes proporciona um ambiente de trabalho que fomenta o seu bem-estar sentem-

se mais comprometidos e esforçam-se para ir além do que é exigido pela sua função. Neste 

âmbito, Otoo (2019) refere que quando os trabalhadores se encontram satisfeitos com o apoio 

que recebem, manifestam melhor desempenho e contribuem para aumentar a vantagem 

competitiva da organização. 

 O sucesso de qualquer organização e, consequentemente, a sua supremacia face à 

concorrência depende em larga medida do desempenho dos seus colaboradores, pois é através 

do mesmo que os objetivos propostos podem ser alcançados (Srivastava & Pathak, 2019). As 

organizações esperam que os trabalhadores sejam eficientes na realização das suas tarefas, 

porque só assim conseguem manter a sua viabilidade e visibilidade no mercado de trabalho, 

cada vez mais, desafiante e competitivo (Santos et al., 2019). Neste sentido, Ramos-Villagrasa 

et al. (2019) aludem que o desempenho é um constructo que compreende comportamentos e 

atitudes que contribuem para os objetivos organizacionais, motivo pelo qual a sua gestão e 

avaliação constitui um processo fundamental. Quando esta prática de GRH é realizada 

corretamente proporciona benefícios muito importantes para todas as partes envolvidas (e.g., 

colaboradores, supervisores, departamento de RH), porque a informação recolhida poderá ser 

utilizada para avaliar a eficácia do processo de recrutamento e seleção e proporcionar 

oportunidades de formação e desenvolvimento de carreira (Irdaningsih et al., 2020). 

 Neste âmbito, Dias e Toni (2018) mencionam que a avaliação de desempenho é 

projetada para ajudar a satisfazer as necessidades organizacionais e individuais, motivo pelo 

qual é considerada um instrumento de gestão que pretende: (i) alinhar o desempenho dos 

trabalhadores com a estratégia da organização (ii) comunicar o que a organização mais valoriza; 

(iii) conhecer o desempenho do colaborador e da sua equipa; (iv) promover a aquisição de novas 

competências; (v) motivar os colaboradores; (vi) e fornecer informação que fomente a tomada 

de decisão relativamente a outras práticas de GRH (e.g., gestão de remunerações, 

desenvolvimento de carreira).  
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 Independentemente do objetivo da avaliação de desempenho, as organizações devem 

conhecer a capacidade do colaborador para executar as suas tarefas, bem como as ferramentas, 

os materiais e a motivação que necessita para as realizar (Deprá et al., 2021). 

 

2.1. Modelos de avaliação de desempenho 

As constantes mudanças nos padrões de comportamento organizacional conduzem à 

reformulação dos modelos de avaliação de desempenho, que deixam de se focar exclusivamente 

nas funções e respetivas tarefas, e passam a centrar a sua atenção nas pessoas (Cintra et al., 

2017). 

 

 2.1.1. Modelo de gestão por competências 

 O modelo de gestão por competências postula que o trabalhador é quem melhor pode 

identificar as competências, as necessidades, os seus pontos fortes e fracos e as metas a alcançar, 

pois é ele quem melhor conhece o trabalho que realiza (Foppa et al., 2018). A função do superior 

hierárquico e dos profissionais de RH é auxiliar o trabalhador a ajustar o seu desempenho às 

necessidades e objetivos da organização (Irdaningsih et al., 2020). 

 Este modelo tem a vantagem de permitir identificar o potencial do colaborador e ajudá-

lo a contribuir para melhorar o desempenho da equipa e a responsabilizar-se pelos bons 

resultados pessoais e organizacionais (Friedrich et al., 2020). Assim, torna-se necessário 

sistematizar os processos e as metodologias que permitem encaminhar o colaborador para ações 

de formação que fomentem o desenvolvimento do seu potencial e ajudem os profissionais de 

RH a diferenciar os vários níveis de desempenho dentro de cada função (Haryono et al., 2020). 

 O desenvolvimento de modelos de avaliação que possibilitem integrar os objetivos 

estratégicos da organização, a aprendizagem contínua, as competências e os indicadores 

quantitativos e qualitativos do desempenho tem constituído uma das grandes preocupações dos 

gestores de RH, nos últimos anos (Ceribeli et al., 2019). Por conseguinte, verifica-se que o 

aparecimento de modelos baseados em competências veio simplificar o processo de avaliação 

de desempenho e diminuir a subjetividade que, muitas vezes, enviesa os resultados e despoleta 

conflitos (Silva et al., 2019b). 

 A combinação dos conhecimentos, habilidades e atitudes expressas através da 

performance do colaborador agrega valor às pessoas e às organizações, motivo pelo qual este 

modelo tem vindo a ser muito bem aceite por todas as partes envolvidas no processo de 

avaliação de desempenho (Cavalcante & Renault, 2018). Neste âmbito, Ceribeli et al. (2019), 
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defendem que a implementação de um modelo de avaliação de desempenho deste tipo deve ser 

estruturado a partir das competências que permitem alinhar os objetivos individuais com a 

estratégia e os objetivos organizacionais. 

 

 2.1.2. Modelo de gestão por objetivos 

 O modelo de gestão por objetivos, por sua vez, visa alinhar o comportamento dos 

trabalhadores com a estratégia da organização (Dias & Toni, 2018). Neste contexto, Islami et 

al. (2018) referem que o modelo de gestão por objetivos inclui sete elementos: (i) o planeamento 

estratégico; (ii) a definição dos objetivos; (iii) o planeamento da ação; (iv) a implementação do 

modelo; (v) o controlo e avaliação; (vi) a atribuição dos objetivos aos vários departamentos; 

(vii) e a concretização desses objetivos, durante um período de tempo previamente estabelecido.  

 No mesmo sentido vão os estudos desenvolvidos por Francis (2018), segundo os quais 

os objetivos definidos a nível estratégico são desdobrados em cascata por todos os 

departamentos da organização e dentro de cada departamento pelas várias equipas e por cada 

colaborador individualmente. Para que a organização atinja as suas metas é essencial que os 

trabalhadores executem com sucesso as suas tarefas, porque é através da soma dos objetivos 

individuais que se alcançam os objetivos organizacionais (Nwafor-Orizu et al., 2019).  

 A definição dos objetivos deve combinar um conjunto de requisitos, reunidos no 

acrónimo SMART, que garantem o seu sucesso. Assim, devem ser específicos (Specific) para 

que o trabalhador saiba exatamente o que se pretende que faça; mensuráveis (Measurable) para 

que se possa medir de forma inequívoca se foram conseguidos; alcançáveis (Achievable) para 

fomentar a convicção de que com esforço os objetivos são possíveis de atingir; relevantes 

(Relevant) para a função; e calendarizados (Timebound) em termos de duração, para que possam 

ser concretizados num determinado período de tempo (Ishak et al., 2019). 

 De um modo geral, os objetivos são negociados entre o avaliador e o avaliado para que 

o esforço seja direcionado no sentido de atingir as metas mais relevantes tanto para o 

colaborador, como para a organização (Gagné, 2018). O processo de negociação tem uma 

função motivadora, porque estimula a persistência do individuo, verificando-se que os níveis 

de compromisso são mais elevados, quando os objetivos são mais difíceis de conseguir e 

quando requerem competências que envolvem a necessidade de pensar em novas estratégias 

para alcançar as metas propostas (Islami et al., 2018). Neste modelo é fundamental que durante 

o período de avaliação, o colaborador receba feedback sobre a sua progressão e de como pode 

melhorar a forma como executa as suas tarefas (Santos et al., 2019b).  
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 2.2. Preditores do desempenho individual em contexto profissional 

 O desempenho dos colaboradores constitui o diferencial competitivo de qualquer 

organização, pois é através do mesmo que os objetivos estratégicos são alcançados (Fagundes 

et al., 2018). Porém, existem vários elementos que afetam diretamente a performance 

individual, entre os quais se destacam: a vinculação dos indivíduos à organização e que se 

reflete nos seus níveis de compromisso, o suporte organizacional percebido, o tipo de liderança 

implementado na organização, a satisfação com o trabalho, as remunerações e benefícios, a 

possibilidade de frequentar ações de formação e as oportunidades de desenvolvimento de 

carreira (Gunawan et al., 2018). 

 O estudo da vinculação dos indivíduos à organização tem vindo a adquirir uma 

importância crescente nas últimas décadas, pois constitui o cerne do compromisso 

organizacional. Assim, verifica-se que a perceção e os sentimentos do colaborador em relação 

à organização influenciam o seu esforço para obter um elevado desempenho e contribuir para 

alcançar as metas organizacionais (Tomazzoni et al., 2017). Posto isto, verifica-se que a maior 

parte dos indivíduos procura organizações que se preocupam com o seu bem-estar e que lhes 

dê suporte e segurança profissional (Formiga et al., 2017). Neste particular, vale a pena salientar 

que o suporte organizacional percebido é uma das variáveis que mais contribui para aumentar 

quantitativa e qualitativamente o desempenho do colaborador, porque a sua perceção sobre o 

tratamento que recebe por parte da organização interfere na forma como retribui em termos de 

dedicação e esforço (Deprá et al., 2021). 

O estilo de liderança adotado também influencia a forma como os subordinados 

executam as suas tarefas, porque os orienta para a consecução dos objetivos do grupo (Al 

Khajeh, 2018). Quando os colaboradores sentem que são tratados com justiça, esforçam-se mais 

para que a organização consiga alcançar as suas metas e têm tendência para ser mais produtivos 

e empenhados nas tarefas que realizam (Kong et al., 2018). Conclusões semelhantes foram 

encontradas por Han et al. (2020), que demonstram que quando o líder tem um comportamento 

inspirador, os seus seguidores sentem-se mais envolvidos com a organização e investem mais 

energia durante a execução das suas funções, o que se reflete no seu desempenho. 

A satisfação dos colaboradores com as tarefas que realizam são determinantes para 

melhorar os seus níveis de desempenho, sendo essa satisfação influenciada por vários fatores, 

entre os quais se destacam as remunerações e os benefícios (Paiva et al., 2017). Segundo Hung 

et al. (2018) o sistema de recompensas constitui uma das principais fontes de motivação, 

principalmente quando os colaboradores percecionam que o salário que recebem é justo e 
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apropriado às suas funções. Irdaningsih et al. (2020) adicionam que que quanto mais elevados 

são os níveis de satisfação, melhor tende a ser o desempenho dos colaboradores e maior é a sua 

vontade de permanecer na organização, porque perante um mercado de trabalho cada vez mais 

competitivo é fundamental reter os melhores talentos. Deste modo, as organizações têm feito 

um grande investimento em ações de formação, porque se por um lado aumentam as 

competências dos seus colaboradores, também contribuem para aumentar a produtividade e a 

vantagem competitiva (Konadi, 2020). O desenvolvimento de novas competências maximiza o 

potencial dos trabalhadores, o que influencia positivamente o seu desempenho e a eficiência da 

organização. Sendo as pessoas o ativo mais importante das organizações é importante valorizá-

las e proporcionar-lhe oportunidades de progredir na carreira, porque quando tal acontece o seu 

esforço aumenta e o desempenho melhora significativamente (Okolie et al., 2020). 

 Gunawan et al. (2018), por seu turno, identificaram sete fatores que influenciam 

fortemente o desempenho dos colaboradores e que se podem agrupar em três amplas categorias: 

(i) políticas organizacionais; (ii) políticas individuais; (iii) e políticas de RH (Tabela 7). 

 

Tabela 7 

Fatores que influenciam o desempenho organizacional 

Políticas organizacionais Políticas individuais Políticas de RH 

▪ Tamanho da organização  

▪ Cultura organizacional 

▪ Estratégia do departamento de RH  

▪ Número de colaboradores 

▪ Tipo de organização  

(pública versus privada) 

▪ Competências do diretor de 

RH  

▪ Características da chefia de 

topo 

▪ Práticas de GRH 

implementadas 

(Adaptado de Gunawan et al., 2018) 

 

De acordo com Ramos-Villagrasa et al. (2019) as variáveis que influenciam o 

desempenho dos colaboradores podem ser agrupadas em três grandes domínios: (i) o 

desempenho da tarefa, que se refere aos comportamentos que contribuem para a produção de 

bens/serviços; (ii) o desempenho contextual, que engloba os comportamentos extra papel e 

contribui para alcançar os objetivos relacionados com o ambiente social e psicológico; (iii) e o 

comportamento contraproducente, que se caracteriza pelas condutas desviantes que prejudicam 

o bem-estar da organização (Tabela 8). 
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Tabela 8 

Domínios do desempenho individual em contexto profissional 

Desempenho da tarefa Desempenho contextual Comportamento contraproducente 

▪ Conhecimento técnico 

▪ Produtividade 

▪ KPI’s1 

▪ Precisão 

▪ Organização 

▪ Planeamento 

▪ Resolução de problemas 

▪ CCO2 

▪ Ambiente harmonioso 

▪ Iniciativa  

▪ Proatividade 

▪ Apoio e cooperação 

▪ Relacionamento 

interpessoal 

▪ Presentismo 

▪ Absentismo 

▪ Reclamações constantes 

▪ Abuso de privilégios  

▪ Pausas prolongadas 

▪ Mexericos 

▪ Difamação 

(Adaptado de Ramos-Villagrasa et al., 2019) 

 

 A forma como os RH são geridos influencia consideravelmente o desempenho 

individual, podendo tornar-se numa fonte de vantagem competitiva, uma vez que o capital 

humano é um recurso valioso e o único e, como tal, não é possível replicar (Vidal et al., 2018). 

 

 2.3. Impacto do desempenho individual na performance organizacional 

 O desempenho dos colaboradores contribui substancialmente para que as organizações 

atinjam as suas metas e se distingam no mercado de trabalho (Tomazzoni, 2017). Na sequência 

desta ideia Gunawan et al. (2018) demonstram que o desempenho individual pode ser 

sintetizado em três categorias gerais: (i) os resultados individuais do colaborador, que englobam 

as suas competências, a motivação, a satisfação com o trabalho e a vontade de permanecer na 

organização; (ii) os resultados organizacionais, que se focam nas práticas que fomentam o bem-

estar, a segurança e a qualidade de vida em contexto laboral; (iii) e os resultados financeiros, 

que se encontram diretamente relacionados com os KPI’s e que refletem o sucesso da 

organização. Estes fatores têm um efeito positivo na performance organizacional e contribuem 

substancialmente para alcançar as suas metas, motivo pelo qual Fagundes et al. (2018) 

defendem que a sobrevivência de qualquer organização depende da sua capacidade de avaliar 

o desempenho dos seus colaboradores e definir estratégias que lhe permitam maximizar o seu 

potencial. 

 Importa salientar que num ambiente competitivo, como o que se se vive atualmente, as 

organizações necessitam de definir estratégias que valorizem o desempenho dos seus 

colaboradores e que os estimule a melhorar continuamente para que exista um ajustamento entre 

 
1 KPI = Key Performance Indicator (indicador-chave de desempenho) 
2 CCO = Comportamentos de cidadania organizacional 
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as suas expectativas e as necessidades organizacionais (Friedrich et al., 2020). Quando as 

organizações dão mais importância aos recursos financeiros do que aos RH, criam barreiras 

intransponíveis que impedem a vinculação do indivíduo à organização e consequentemente o 

seu compromisso com a mesma (Castro Júnior et al., 2021). 

 Perante o exposto, podemos concluir que a avaliação do desempenho individual 

constitui um fator muito importante para melhorar a performance organizacional, pois permite 

comparar os resultados obtidos com o que foi planeado, tendo por base os indicadores de 

desempenho previamente definidos para determinado período de tempo (Schlindwein & Eckert, 

2021). 
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CAPÍTULO 3 – COMPROMISSO ORGANIZACIONAL 

  

 O compromisso organizacional surgiu na década de 30 do século XX e continua a ser o 

conceito mais usado para descrever o vínculo que liga o indivíduo à organização onde exerce 

a sua atividade profissional (Abreu-Cruz et al., 2019). A crescente importância que lhe tem 

vindo a ser atribuída prende-se com o facto de se presumir que as pessoas mais comprometidas 

se empenham mais na execução das suas tarefas e têm menos probabilidade de abandonar a 

organização (Doargajudhur & Dell, 2019). Quando o colaborador se sente comprometido com 

a organização identifica-se com os seus objetivos e esforça-se para ir além daquilo que a sua 

função exige para aumentar a vantagem competitiva face à concorrência (Falce, 2019). Sungu 

et al. (2020) acrescentam que quanto mais elevados são os níveis de compromisso, melhor é o 

desempenho dos trabalhadores e a eficiência organizacional. 

 Assim sendo, as organizações devem promover práticas e políticas que incentivem o 

compromisso organizacional e que lhes permita aumentar a retenção dos seus colaboradores e, 

consequentemente, a serem bem-sucedidas no mercado de trabalho cada vez mais competitivo 

(Chayomchai, 2020). Quando os trabalhadores sentem que a organização se preocupa com o 

seu bem-estar, sentem-se mais envolvidos com as tarefas que realizam e fazem mais do que o 

que está estipulado nas suas funções (Amarante et al., 2020). Por outro lado, quando 

percecionam que a organização não considera os seus desejos e as suas necessidades, sentem-

se insatisfeitos e desmotivados, o que se traduz numa diminuição dos seus níveis de 

compromisso e desempenho organizacional (Cherif, 2020). 

 

 3.1. Evolução do conceito 

 O estudo da vinculação dos colaboradores à organização emergiu a partir dos trabalhos 

de Barnard (1938), cujos resultados foram confirmados por March e Simon (1958), cerca de 

20 anos depois. Porém, só em 1960, Becker descreveu o conceito como sendo a predisposição 

do indivíduo para se envolver com as funções que desempenha.  

 Não obstante a importância do tema, apenas no final da década de 70 do século passado, 

se reconheceu a sua importância para o desempenho dos colaboradores em contexto laboral, 

passando o mesmo a ser denominado de compromisso organizacional. Neste contexto, Porter 

et al. (1974) definiram o constructo como um estado psicológico que descreve a relação do 

trabalhador com a organização, tendo por base três elementos fundamentais: (i) a identificação 
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com os valores organizacionais; (ii) a disposição para ajudar a organização a alcançar os seus 

objetivos; (iii) e a vontade de continuar a desempenhar funções na mesma. Mowday et al. 

(1979), por sua vez, acrescentam que é importante considerar a natureza afetiva desse processo 

de identificação uma vez que envolve uma dimensão emocional que influencia o respeito pelas 

normas e regras instituídas na organização. 

 A constatação da existência de uma relação direta do compromisso organizacional com 

o desempenho dos colaboradores (Mowday et al., 1982), levou ao desenvolvimento de vários 

estudos que visam compreender o comportamento humano em contexto laboral (e.g., Morrow, 

1983; Reichers, 1985). Nesta sequência, Allen e Meyer (1990) chamam a atenção para o tipo 

de compromisso que caracteriza a ligação entre o trabalhador e a organização, porque a decisão 

de permanecer ou abandonar a mesma é influenciada pela natureza dessa relação. Deste modo, 

Meyer e Allen (1991) aludem que o vínculo entre o trabalhador e a organização reflete o seu 

desejo, necessidade ou obrigação de nela continuar a desempenhar funções. Tendo por base 

estes pressupostos, os autores defendem a existência de um modelo tridimensional que 

direciona o comportamento e a atitude dos colaboradores em relação à organização onde se 

encontram a trabalhar.  

 

 3.2. Modelo tridimensional de compromisso organizacional 

 O modelo tridimensional de compromisso organizacional desenvolvido por Meyer e 

Allen (1991) postula a existência de três dimensões que permitem descrever o tipo de vínculo 

que liga o trabalhador à organização, nomeadamente: a afetiva, a normativa e a instrumental 

(Figura 1). Por conseguinte, Aziz et al. (2021) referem que existem colaboradores que se 

sentem comprometidos porque gostam do que fazem e/ou porque os seus objetivos se alinham 

com os da organização, outros porque temem o que podem perder se deixarem o seu emprego, 

e ainda os que permanecem na organização porque se sentem obrigados ou porque têm um 

sentimento de dever para com a mesma. 
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Figura 1 

Modelo tridimensional de compromisso organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

(Adaptado de Meyer & Allen, 1991) 

 

 Apesar deste modelo existir há mais de três décadas, continua a ser um dos mais 

utilizados para descrever o vínculo dos trabalhadores com a sua organização (Huang et al., 

2020). 

 

 3.2.1. Compromisso afetivo 

 A componente afetiva do compromisso organizacional determina o quanto o 

trabalhador se identifica e se sente vinculado à organização, refletindo a sua vontade de 

permanecer na mesma (Singh & Onahring, 2019). Haque et al. (2021) adicionam que os 

colaboradores que apresentam elevados níveis de compromisso afetivo empenham-se mais nas 

tarefas que realizam, porque se encontram emocionalmente ligados à organização. Na mesma 

linha, Yilmazer et al. (2020) mencionam que o esforço extra que desenvolvem, em prol da 

organização, revela confiança e aceitação dos valores e objetivos organizacionais. 

 Khandakar e Pangil (2020), por seu turno, defendem que quanto mais forte é o 

compromisso afetivo do sujeito, maior é o sentimento de pertença, os níveis de motivação e o 

seu contributo para o sucesso e bem-estar organizacional. O tipo de vínculo psicológico espelha 

a perceção do trabalhador sobre o suporte que a organização lhe dá, levando-o a investir todo 

o seu potencial para que a mesma tenha sucesso (Oliveira & Honório, 2020). 

 

 

 

Compromisso 

organizacional 

Afetivo  Instrumental Normativo 
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 3.2.2. Compromisso normativo 

 A vertente normativa descreve a obrigação do trabalhador para permanecer na 

organização, porque tem uma responsabilidade moral para com a mesma, o que influencia a 

sua decisão de não a querer abandonar (Abreu-Cruz et al., 2019). O compromisso normativo 

também pode ser despoletado por recompensas suplementares e/ou benefícios que são 

oferecidos antes da conclusão de tarefas específicas, o que incita o colaborador a retribuir 

(McCormick & Donohue, 2019).  

 Segundo Semedo et al. (2019) o compromisso normativo é instigado pelo sentido de 

dever proveniente das mais-valias oferecidas pela organização (e.g., ações de formação, 

diuturnidades, isenção do horário de trabalho). Este sentimento de dívida incentiva o 

trabalhador a atuar de acordo com as necessidades da organização (Rahayu et al., 2019).  

Apesar de não executar as suas funções com entusiasmo, realiza-as eficazmente o que sugere 

que esta componente do compromisso organizacional funciona como um fator de motivação 

que beneficia os trabalhadores e a organização (Pinho et al., 2020). Lee et al. (2020), 

complementam esta ideia ao afirmar que o compromisso normativo constitui um forte preditor 

do desempenho dos colaboradores. 

 

 3.2.3. Compromisso instrumental 

 A dimensão instrumental do compromisso organizacional revela o quanto o trabalhador 

permanece na organização por necessidade ou pela importância atribuída à remuneração 

auferida (Abreu-Cruz et al., 2019). Nesta perspetiva, Lima e Rowe (2019) referem que os 

trabalhadores se preocupam essencialmente com a realização dos seus objetivos pessoais (e.g., 

remuneração, desenvolvimento de carreira), pelo que apenas permanecem na organização 

enquanto não surgem propostas mais aliciantes. Assim, a decisão de abandonar ou não o seu 

emprego atual depende da comparação das vantagens e desvantagens provenientes dessa 

decisão e dos custos associados à mesma (Oliveira & Honório, 2020). 

 Esta dimensão do compromisso é bastante influenciada pelos fatores tangíveis e 

extrínsecos que caracterizam a vinculação do trabalhador à sua organização, senda a mesma 

ajustada em função dos resultados que se esperam alcançar (De Clercq et al., 2019). Neste 

particular, Abasilim et al. (2019) alegam que o desempenho dos colaboradores é largamente 

influenciado por este tipo de compromisso, uma vez que o mesmo depende das compensações 

cedidas pela organização. 
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 O comportamento dos indivíduos em contexto laboral e a sua vinculação à organização 

onde desempenham funções depende das características pessoais dos trabalhadores, da 

natureza da tarefa e das relações que estabelecem com os seus pares e superiores hierárquicos, 

pelo que a sua compreensão constitui um dos principais desafios dos gestores de RH (Cunha 

et al., 2021). 

 

 3.3. Antecedentes e consequências do compromisso organizacional 

 Como anteriormente referido, o compromisso organizacional influencia 

significativamente o desempenho dos colaboradores, pelo que a organização deve promover 

um ambiente que favoreça o seu desenvolvimento (Oliveira & Honório, 2020). Todavia, os 

estudos desenvolvidos por Al-Ghusin e Ajlouni (2020) demonstram que o género, a idade e o 

nível de educação também têm uma influência considerável no tipo de compromisso 

organizacional que melhor descreve a ligação do colaborador à organização. Por outro lado, 

Afshari et al. (2019) assinalam que as variáveis organizacionais (e.g., cargo ocupado, salário, 

desenvolvimento de carreira) também se encontram correlacionadas com os níveis de 

compromisso organizacional. Não obstante verifica-se que, de um modo geral, as correlações 

entre o compromisso organizacional e as características pessoais tendem a ser mais fracas do 

que as que ocorrem com as variáveis organizacionais. 

 No que diz respeito às consequências do compromisso organizacional, Mostafa et al. 

(2019) afirmam que é consensual que o mesmo oferece inúmeros benefícios às organizações, 

entre as quais a diminuição das taxas de turnover e o aumento da vantagem competitiva. 

Conclusões semelhantes foram encontradas por Al-Jabari e Ghazzawi (2019) segundo as quais 

existe uma correlação negativa entre os três tipos de compromisso e as intenções de abandonar 

a organização. Rocha et al. (2019) revelam, ainda, que a componente afetiva é que tem maior 

impacto no desempenho dos colaboradores, mas também é a mais influenciada pelo tipo de 

liderança implementado na organização.  

 O modelo tridimensional atesta que as dimensões do compromisso organizacional 

podem estar presentes em simultâneo, mas com intensidades diferentes. Portanto, um 

colaborador pode ter vontade de permanecer na organização, e dar o seu melhor para que a 

organização seja bem-sucedida, mas não descarta a hipótese de mudar de emprego caso surja 

uma melhor proposta de trabalho (Oliveira & Honório, 2020). 
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 No entanto, Widyanti et al. (2020) argumentam que independentemente do tipo de 

compromisso organizacional, o papel do líder é crucial para garantir que os elementos da sua 

equipa se sentem motivados para alcançar os objetivos da organização. Além disso, é 

inquestionável que a liderança influencia significativamente o compromisso organizacional e 

o desempenho dos colaboradores, porque os inspira a dar o seu melhor para que as metas 

organizacionais sejam atingidas (Katper et al., 2020). 

 

 3.4. Impacto do compromisso organizacional no desempenho dos colaboradores 

 O compromisso organizacional implica a aceitação dos objetivos e valores da 

organização, o desejo de nela permanecer e a vontade de contribuir para alcançar as suas metas 

(Eliyana et al., 2019). Deste modo, caracteriza a identificação dos colaboradores com a 

organização onde desempenham funções, o quanto se encontram vinculados à mesma e a 

vontade que têm de nela permanecer (Gopinath, 2019). Al-Ghusin e Ajlouni (2020) adicionam 

que as pessoas comprometidas tendem a ser mais eficientes na execução das suas tarefas e mais 

esforçadas para corresponder aos objetivos organizacionais, o que influencia de forma 

significativa o seu desempenho.  

 A relação entre o compromisso organizacional e o desempenho dos colaboradores 

manifesta-se através da energia utilizada para concluir as tarefas, na perseverança para alcançar 

os propósitos da organização, na qualidade do serviço prestado, na aceitação de mudanças que 

favorecem a vantagem competitiva e na forma como lidam com a atribuição de tarefas que não 

fazem parte das suas funções (Andavar et al., 2020). 

 Apesar do compromisso organizacional, de um modo geral, se encontrar teórica e 

empiricamente ligado ao desempenho dos colaboradores, os estudos de Khandakar e Pangil 

(2020) mostram que a dimensão afetiva é a que mais contribui para o aumento desse 

desempenho. No mesmo sentido, vão as conclusões encontradas por Anwar e Abdullah (2021), 

segundo as quais os trabalhadores que apresentam níveis mais elevados na componente afetiva 

evidenciam mais esforço na realização das suas atividades laborais. Em contrapartida, Aziz et 

al. (2021) afirmam que as componentes normativa e instrumental do compromisso não 

influenciam significativamente o desempenho dos colaboradores, resultados que são 

congruentes com os anteriormente encontrados por Kaplan e Kaplan (2018). 

 A vinculação dos colaboradores à organização, influencia significativamente o seu 

comportamento e atitudes face ao trabalho o que se reflete no seu desempenho e na sua 
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contribuição para o progresso organizacional (Suharto et al., 2019), o que sugere que o 

compromisso organizacional é um forte preditor do desempenho profissional. 

 

 3.5. O papel mediador do compromisso organizacional na relação existente entre 

a liderança e o desempenho dos colaboradores 

  O estilo de liderança tem sido frequentemente considerado um dos fatores que mais 

contribui para aumentar o compromisso dos colaboradores em contexto profissional e é visto 

como um fio condutor para que os objetivos organizacionais sejam cumpridos (Abasilim et al., 

2019). Neste âmbito, Schlindwein e Munhoz-Olea (2018) evidenciam a necessidade de 

compreender qual é o tipo de liderança que melhor prediz a performance dos trabalhadores. 

 Estudos desenvolvidos por Abasilim et al. (2019) relatam que os tipos de liderança 

transformacional e transacional se correlacionam positivamente com o compromisso 

organizacional, mas quando o estilo predominante é o laissez-faire essa relação é 

significativamente negativa. Os autores revelam, ainda, que o estilo transacional apresenta uma 

correlação mais forte com o compromisso instrumental, enquanto o estilo transformacional 

apresenta uma relação mais robusta com o compromisso afetivo e normativo. O estilo laissez-

faire, por sua vez, apresenta uma correlação negativa fraca com todos os tipos de compromisso 

organizacional. 

 Eliyana et al. (2019) salientam que é igualmente importante perceber de que forma o 

tipo de compromisso influencia o desempenho dos colaboradores, porque a visão tradicional 

de que a sua influência incide maioritariamente sobre as intenções de turnover está a tornar-se 

obsoleta. Face ao exposto, Mostafa et al. (2019) referem que existe um consenso generalizado 

entre os profissionais de RH de que é um constructo que oferece inúmeros benefícios tanto para 

as organizações, como para os colaboradores. Por conseguinte, Afshari et al. (2019) indicam 

que o compromisso organizacional é um fator essencial para que as organizações alcancem 

vantagem competitiva, porque quanto mais forte for a ligação dos colaboradores com a 

organização, melhor será o seu desempenho e mais positivos serão os resultados 

organizacionais.  

As constantes mudanças que ocorrem no mercado laboral têm aumentado a 

preocupação das organizações com os níveis de satisfação e compromisso dos seus 

colaboradores, uma vez que são dois fatores que têm um forte impacto nos seus níveis de 

produtividade tanto quantitativa, como qualitativamente (Tamashiro et al., 2019). Posto isto, 
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verifica-se que, nos últimos anos, os estudos sobre a relação entre o compromisso 

organizacional e o desempenho dos colaboradores têm vindo a aumentar significativamente 

(Trigueiro-Fernandes et al., 2019).  

Estas constatações podem ser validadas a partir dos trabalhos Weymer et al. (2018) e 

Eliyana et al. (2019), segundo os quais o compromisso organizacional é influenciado pelo tipo 

de liderança e influencia o desempenho dos colaboradores, assumindo assim um papel 

mediador na relação existente entre ambas as variáveis.
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CAPÍTULO 4 – ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO 

 

A presente investigação foi operacionalizada através de uma metodologia quantitativa, 

sendo os dados recolhidos através de um inquérito por questionário. Antes da sua aplicação foi 

realizada uma extensa revisão de literatura sobre o impacto do tipo de liderança e do 

compromisso organizacional no desempenho profissional. 

 

 4.1. Objetivos do estudo  

Perante o exposto, este trabalho teve como principal objetivo analisar em que medida 

o tipo de compromisso organizacional medeia a relação que existe entre o estilo de liderança e 

o desempenho individual dos colaboradores em contexto laboral. Com o propósito de 

compreender detalhadamente esta problemática foram formulados quatro objetivos 

específicos: 

1. Avaliar a correlação existente entre a liderança, o compromisso organizacional e o 

desempenho individual dos colaboradores, em contexto laboral. 

2. Apurar a influência do estilo de liderança no compromisso dos colaboradores com a 

organização. 

3. Identificar o tipo de compromisso organizacional que melhor explica o desempenho 

individual dos colaboradores em contexto de trabalho. 

4. Analisar o papel mediador do compromisso organizacional na relação existente entre 

a liderança e o desempenho individual dos colaboradores em contexto laboral. 

 

4.2. Metodologia  

 O estudo adotou uma estratégica correlacional assente num paradigma hipotético-

dedutivo que procurou apurar em que medida as variáveis em análise se relacionam entre si. 

Para a recolha dos dados recorreu-se a uma amostra de conveniência constituída por pessoas 

que trabalham por conta de outrem na Área Metropolitana de Lisboa. 
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 4.2.1. Hipóteses de estudo 

 Com o intuito de responder aos objetivos específicos foram formuladas quatro 

hipóteses:  

Hipótese 1: A liderança, o compromisso organizacional e o desempenho individual dos 

colaboradores, em contexto laboral, encontram-se positivamente correlacionados. 

Hipótese 2: O estilo de liderança transformacional tem um impacto significativo no 

compromisso afetivo. 

Hipótese 3:  O compromisso organizacional tem um impacto significativo no 

desempenho individual dos colaboradores, em contexto laboral. 

Hipótese 4: A relação entre a liderança e o desempenho individual dos colaboradores, 

em contexto laboral, é mediada pelo compromisso organizacional. 

 

 4.2.2. Modelo concetual 

Com o objetivo de responder à questão de investigação e testar as hipóteses formuladas 

foi delineado o modelo concetual apresentado na Figura 2.  

 

Figura 2  

Modelo concetual 

 

 4.3. Caraterização da amostra 

A amostra é constituída por 303 sujeitos com idade superior a 18 anos (M = 32.22; DP 

= 10.56) que se encontram a trabalhar por conta de outrem, em organizações localizadas na 

Área Metropolitana de Lisboa e cuja maioria pertence ao sexo feminino (59.7%). Verificou-se 

que mais de metade dos inquiridos (63.1%) possui um nível de escolaridade igual ou superior 

H1 

H4 
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à licenciatura e que a área de formação predominante se relaciona com as ciências sociais 

(53.5%).  

Salienta-se que devido à grande variedade de áreas de formação referidas pelos 

participantes, considerou-se conveniente agrupá-las de acordo com o estipulado na última 

edição do Manual Frascati, publicado pela Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 

Económico (OCDE, 2015). 

Seguiu-se um procedimento semelhante para as profissões, que foram agregadas 

segundo as nove categorias designadas na edição mais recente da Classificação Portuguesa de 

Profissões (Instituto Nacional de Estatística [INE], 2011). Deste modo, foi possível constatar 

que 34.7% dos inquiridos são especialistas das atividades intelectuais e científicas. No que à 

antiguidade na função diz respeito, verificou-se que 18.2% dos participantes trabalham na atual 

organização há dez anos ou mais (M = 5.04; DP = 4.70). 

 

Tabela 9  

Caracterização da amostra 

 N % 

Género 

Feminino 

Masculino 

 

181 

122 

 

59.7 

40.3 

Faixa etária (M = 32.22; DP = 10.56) 

25 anos ou menos 

Entre 26 e 30 anos 

31 ou mais anos 

 

113 

73 

117 

 

37.3 

21.1 

38.6 

Habilitações literárias 

Inferior a licenciatura 

Licenciatura 

Superior a licenciatura 

 

112 

135 

56 

 

37.0 

44.6 

18.5 

Área de formação 

Ciências naturais 

Engenharia e tecnologia 

Ciências médicas e de saúde 

Ciências sociais 

Artes e humanidades 

 

44 

22 

26 

162 

49 

 

14.5 

7.3 

8.6 

53.5 

16.2 
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Tabela 9  

Caracterização da amostra (continuação) 

 N % 

Profissão 

Representantes do poder legislativo e de órgãos executivos, dirigentes, 

diretores e gestores executivos 

Especialistas das atividades intelectuais e científicas 

Técnicos e profissões de nível intermédio 

Pessoal administrativo  

Trabalhadores dos serviços pessoais, de proteção e segurança e vendedores 

Trabalhadores qualificados da indústria, construção e artificies 

Trabalhadores não qualificados 

 

18 

 

105 

47 

37 

63 

13 

20 

 

5.9 

 

34.7 

15.5 

12.2 

20.8 

4.3 

6.6 

Antiguidade na função (M = 5.04; DP = 4.70) 

1 ano ou menos 

Entre 2 e 4 anos 

Entre 5 e 9 anos 

10 anos ou mais 

 

72 

89 

87 

55 

 

23.8 

29.4 

28.7 

18.2 

  Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão 

 

 4.4. Instrumentos de recolha de dados  

 As respostas foram recolhidas através dos instrumentos que a seguir se descrevem e por 

um conjunto de questões de natureza sociodemográfica que visou a caracterização da amostra, 

nomeadamente: o género, a idade, as habilitações literárias, a área de formação, a profissão e a 

antiguidade na função (Tabela 9). 

 

4.4.1. Organizational Commitment Questionnaire 

  O compromisso organizacional foi avaliado através das escalas desenvolvidas por 

Meyer e Allen, em 1991, e posteriormente validadas para a população portuguesa por 

Nascimento et al. (2008). O instrumento é constituído por 19 itens distribuídos por três 

subescalas que avaliam diferentes tipos de compromisso, designadamente: o afetivo, o 

normativo e o instrumental.  

  O compromisso afetivo descreve a ligação emocional que o indivíduo tem com a 

organização e que o vincula à mesma; o compromisso normativo reflete o sentimento de dívida 

do colaborador para com a organização e a sua obrigação de nela permanecer; e o compromisso 

instrumental está associado à necessidade de o colaborador permanecer na organização por 

sentir que não tem outras alternativas de emprego (Aziz et al., 2021). 
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As respostas foram dadas através de uma escala tipo Likert de sete pontos que oscila 

entre Discordo totalmente (1) e Concordo totalmente (7), consoante o grau de concordância 

com cada uma das afirmações, pelo que quanto mais elevado for o valor decorrente da soma 

dos itens que compõem cada uma das subescalas, mais elevados são os níveis desse tipo de 

compromisso. 

 

 4.4.2. Multifactor Leadership Questionnaire 

 A liderança foi avaliada através do questionário desenvolvido por Bass e Avolio (MQL; 

1995), para identificar o estilo que o líder adota no desempenho das suas funções e a perceção 

que os colaboradores têm acerca do mesmo em termos de eficácia, esforço-extra e satisfação. 

 O questionário é composto por 45 itens cujas respostas podem ser dadas através de uma 

escala tipo Likert de cinco pontos que oscila entre Nunca (0) e Sempre (4) consoante a 

frequência com que os comportamentos do líder ocorrem. Nesta investigação só foram 

utilizados os 36 itens que avaliam os estilos de liderança (transformacional, transacional e 

laissez-faire) uma vez que apenas estes constituem a variável independente do modelo em 

estudo.  

 A liderança transformacional foca-se nos interesses da organização e incentiva os 

colaboradores a trabalharem em prol de um objetivo comum; a liderança transacional 

caracteriza o processo de troca que ocorre entre o líder e os seus subordinados, em termos de 

recompensas e benefícios; e a liderança laissez-faire ocorre quando os colaboradores têm total 

liberdade para tomar decisões, porque o líder apenas intervém quando lhe é solicitado. É 

importante referir que para uniformizar o formato das respostas, de todos os instrumentos de 

medida, foi utilizada uma escala de sete pontos (Batista-Foguet et al., 2021). 

 

4.4.3. Individual Work Performance Questionnaire 

O desempenho individual dos colaboradores foi apurado através do Individual Work 

Performance Questionnaire, um instrumento desenvolvido por Koopmans (2015), que através 

de 18 itens avalia três dimensões relacionadas com a performance laboral: (i) o desempenho da 

tarefa, (ii) o desempenho contextual (iii) e o comportamento contraproducente.   

O desempenho da tarefa refere-se à capacidade dos colaboradores para realizar as suas 

funções e contribui para aumentar a qualidade da produção de bens e/ou serviços; o desempenho 

contextual inclui os comportamentos de cidadania organizacional, pelo que é fundamental para 
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promover um ambiente de trabalho harmonioso e agradável; e o comportamento 

contraproducente que se caracteriza pelas atitudes que prejudicam a satisfação dos 

colaboradores e a prosperidade da organização (Ramos-Villagrasa et al., 2019).  

No instrumento original as questões podiam ser respondidas através de uma escala tipo 

Likert de 11 pontos, em que 0 significava um mau desempenho e 10 um excelente desempenho. 

Com o objetivo de padronizar as opções de resposta, neste questionário também se optou por 

utilizar uma escala de sete pontos, cujos valores oscilam entre Nunca (1) e Sempre (7) consoante 

a frequência com que os comportamentos ocorrem. 

 

4.5. Procedimento 

 Os dados foram recolhidos através de um procedimento misto, pois devido à pandemia 

provocada pelo COVID-19 nem sempre foi possível aplicar os questionários presencialmente. 

Deste modo, foi enviado por e-mail e partilhado nas redes sociais da investigadora (e.g., 

Facebook, LinkedIn) um link com todos os questionários e um conjunto de questões de 

caracterização sociodemográfica. 

 Todos os participantes tiveram conhecimento dos objetivos da investigação e foram 

informados que poderiam desistir, a qualquer momento, se assim o desejassem. Salienta-se que 

todas as diretrizes do Regulamento Geral sobre a Proteção de Dados (RGPD) relativamente ao 

anonimato e a confidencialidade das respostas foram asseguradas. 

 Para a análise dos dados foi utilizada a versão 27 do software estatístico SPSS - 

Statistical Package for the Social Science. 
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CAPÍTULO 5 – APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

 

Este capítulo tem início com a análise dos indicadores psicométricos dos instrumentos 

utilizados no presente trabalho, pois torna-se necessário garantir que os mesmos são válidos e 

fiáveis para medir o que se pretende. Seguidamente, apresentam-se as estatísticas descritivas e 

diferenciais, onde as médias dos constructos em estudo são comparadas em função das 

características sociodemográficas dos participantes. 

Numa terceira fase analisa-se o grau de associação entre as variáveis em estudo e, por 

último, são realizadas análises de regressão para apurar o impacto da liderança e do 

compromisso organizacional no desempenho profissional dos colaboradores. 

 

5.1 Análise dos indicadores psicométricos 

A escolha dos instrumentos que se utilizam para recolher os dados é muito importante 

para assegurar a qualidade dos resultados obtidos, motivo pelo qual é essencial avaliar as suas 

propriedades psicométricas, nomeadamente: a validade de constructo e a fiabilidade (Souza et 

al., 2017).  

A validade de constructo tem como propósito verificar se o instrumento mede 

exatamente aquilo a que se propõe, ou seja, se o conjunto de itens do questionário avalia os 

constructos para os quais foi construído (Almanasreh et al., 2018).  

A fiabilidade, por sua vez, mede a consistência interna dos instrumentos de medida para 

apurar se um determinado conjunto de itens mede um único constructo latente (Marôco, 2018). 

 

5.1.1 Validade de constructo 

A validade de constructo foi analisada através da análise de componentes principais 

(ACP) com rotação varimax, o que permitiu identificar as variáveis de input que se encontram 

mais correlacionadas entre si e agrupá-las de modo a constituir novas variáveis (Hongyu et al., 

2016).  

Antes da sua realização, foram conferidos todos os requisitos necessários para que a 

análise pudesse prosseguir (Hair et al., 2018), verificando-se que: (i) os itens são avaliados 

através de uma escala tipo Likert e como tal podem ser tratados como variáveis métricas; (ii) as 

variáveis manifestas estão correlacionadas, o que pode ser verificado através da estatística 
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Keiser-Meyer-Olkin (KMO); (iii) a matriz de correlações não é uma matriz de identidade, o que 

se confirma através do teste de esfericidade de Bartlett; (iv) e existem pelo menos cinco vezes 

mais casos do que o número de variáveis em estudo (número de variáveis = 9; número de casos 

= 303). 

 

Organizational Commitment Questionnaire 

O indicador de KMO (0.83) demonstrou uma adequada correlação entre as variáveis e 

o teste de esfericidade de Bartlett [χ2
(120) = 1821.08] revelou um nível de significância inferior 

a 0.001 o que permite rejeitar a existência de uma matriz de identidade. 

A matriz fatorial revelou a presença de três componentes que em conjunto explicam 

55.92% da variância total. O primeiro componente extraído diz respeito ao compromisso 

instrumental e explica 20.23% da variância; o segundo componente explica 18.32% da 

variância e inclui os itens pertencentes ao compromisso normativo; e o terceiro componente 

explica 17.37% da variância e refere-se ao compromisso afetivo (Tabela 10).  
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Tabela 10 

Matriz fatorial do Organizational Commitment Questionnaire 

 
Nota: C1 = Compromisso instrumental; C2 = Compromisso normativo; C3 = Compromisso             afetivo 

 

A versão original do questionário (Meyer & Allen, 1991) e a versão validada para a 

população portuguesa (Nascimento et al., 2008) é constituída por 19 itens, mas a ACP revelou 

que os itens 6, 8 e 10 saturavam nos três fatores, motivo pelo qual foram eliminados. 

 

Multifactor Leadership Questionnaire  

Os 36 itens do questionário de liderança foram igualmente submetidos a uma ACP e à 

semelhança da versão original (Bass & Avolio, 1995) no nosso estudo também foi encontrada 

uma matriz trifatorial que explica 58.48% da variância total. O primeiro componente é 
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composto pelos itens referentes à liderança transformacional e com um peso próprio 

(eigenvalue) de 15.84 explica 37.59% da variância; o segundo componente, com um eigenvalue 

de 3.52 explica 11.49% da variância e engloba as questões que avaliam a liderança laissez-

faire; com um peso menor (1.68), o terceiro componente apresenta uma variância explicada de 

9.39% e refere-se à liderança transacional.  

Estes resultados podem ser confirmados através da representação gráfica (Scree plot). 

Segundo Marôco (2018), o ponto a partir do qual a curva tende a ficar paralela ao eixo 

horizontal corresponde ao número máximo de componentes a reter (Figura 3). 

 

Figura 3 

Scree plot do Multifactor Leadership Questionnaire 

 

 

O indicador KMO (0.94) e o teste de esfericidade de Barlett [χ2
(630) = 8070.44] revelaram 

que o modelo é adequado à amostra em estudo. 

 

Individual Work Performance Questionnaire 

As variáveis referentes ao desempenho individual também foram submetidas a uma 

ACP cujos valores do indicador de KMO (0.88) e o teste de esfericidade de Bartlett [χ2
(153) = 
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3095.58, p < 0.001] revelaram a inexistência de problemas de identidade nos dados e que as 

correlações entre os itens são suficientes e adequadas.  

A partir da matriz de componentes da escala foram extraídos três componentes que na 

sua totalidade explicam 60.35% da variância. Segundo Hair et al. (2018) são considerados 

satisfatórios os valores iguais ou superiores a 60.0%. A interpretação da estrutura fatorial 

revelou que o primeiro componente explica 25.78% da variância dos resultados e diz respeito 

ao desempenho contextual; o segundo componente corresponde ao desempenho da tarefa e 

apresenta uma variância explicada de 20.26%; o terceiro componente explica 14.30% da 

variância e corresponde ao comportamento contraproducente (Tabela 11). 

 

Tabela 11 

Matriz fatorial do Individual Work Performance Questionnaire 

  
Nota: C1 = Desempenho contextual; C2 = Desempenho da tarefa; C3 = Comportamento  

contraproducente 
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5.1.2 Fiabilidade  

 Para verificar se cada um dos componentes está a medir uma única variável, foi 

calculado o coeficiente Alfa de Cronbach, tendo-se constatado que o mesmo oscila entre 0.73 

e 0.96, o que revela uma adequada consistência interna (Marôco, 2018) para todas as variáveis 

intervenientes na investigação (Tabela 12). 

 

Tabela 12 

Coeficientes de alfa de Cronbach das variáveis em análise 

Variáveis  Coeficientes de alfa de Cronbach 

Compromisso instrumental 

Compromisso afetivo 

Compromisso normativo 

0.83 

0.79 

0.77 

Liderança transformacional 

Liderança laissez-faire 

Liderança transacional  

0.96 

0.83 

0.79 

Desempenho contextual 

Desempenho da tarefa 

Comportamento contraproducente 

0.89 

0.87 

0.74 

 

5.2 Comparação de médias das variáveis em estudo em função dos dados 

sociodemográficos dos participantes  

A análise incide agora sobre a estatística descritiva das variáveis em estudo e a 

comparação dos seus valores médios em função dos dados sociodemográficos dos participantes, 

designadamente: género, faixa etária, habilitações literárias, profissão, área de formação e 

antiguidade na função.  

Importa relembrar que todos os itens foram respondidos através de uma escala tipo 

Likert de sete pontos que oscila entre 1 (Discordo totalmente / Nunca) e 7 (Concordo totalmente 

/ Sempre), consoante o grau de concordância dos inquiridos em relação a cada uma das 

afirmações ou à frequência com que os comportamentos dos seus líderes ocorrem. Sendo os 

resultados calculados a partir da soma de todos os itens que integram cada um dos componentes, 

verifica-se que quanto mais elevados são os valores obtidos, mais objetiva é a opinião dos 

participantes sobre o tipo de compromisso que os liga à organização, o estilo de liderança 

predominante e o seu desempenho individual (Tabela 13). 
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Tabela 13 

Estatística descritiva dos construtos em estudo e respetivas dimensões 

Variáveis Mínimo Máximo Média Desvio-padrão 

Compromisso instrumental  

Compromisso afetivo  

Compromisso normativo 

1 

1 

1 

7 

7 

7 

3.57 

3.15 

4.02 

1.28 

1.33 

1.24 

Liderança transformacional 

Liderança laissez-faire 

Liderança transacional 

1 

1 

1 

7 

7 

7 

4.38 

2.83 

4.27 

1.34 

1.10 

1.30 

Desempenho contextual 

Desempenho da tarefa 

Comportamento contraproducente 

1 

1 

1 

7 

7 

7 

5.23 

5.23 

3.25 

1.04 

1.09 

1.17 

 

Os resultados demonstram que o compromisso normativo é o que mais se destaca, o que 

sugere que os colaboradores se sentem na obrigação de permanecer na organização devido à 

responsabilidade moral que sentem em relação à mesma. Verificou-se, ainda, que os 

participantes percecionam que o estilo transformacional é o que melhor descreve a liderança 

dos seus líderes, pois sentem que os mesmos são justos, se preocupam com as suas necessidades 

e os motivam para alcançar os seus objetivos e os da organização. Por último, foi possível 

constatar que o desempenho contextual e o desempenho da tarefa apresentam valores médios 

iguais, o que indica que os inquiridos se esforçam para contribuir para o aumento da 

produtividade e empenham-se para manter um ambiente de trabalho harmonioso. 

Seguidamente, pretendeu-se apurar se os valores médios das variáveis em estudo 

diferem consoante o género dos colaboradores e verificou-se que as diferenças ocorrem ao 

nível do desempenho contextual [t(301) = - 2.095, p < 0.05] e do desempenho na tarefa[t(301) = - 

2.067, p < 0.05]  com os participantes do sexo feminino a revelarem valores médios mais 

elevados que os do sexo masculino. 

No que diz respeito à faixa etária (Figura 4) constatou-se que as diferenças se verificam 

ao nível do desempenho da tarefa [F(2, 300) = 6.269, p < 0.05] e do comportamento 

contraproducente [F(2, 300) = 7.005, p < 0.05]. Apurou-se, ainda, que os participantes com mais 

de 31 anos são os que mais contribuem para a produção de bens/serviços e os que menos 

prejudicam o bem-estar da organização. 
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Figura 4 

Comparação de médias em função da faixa etária dos participantes 

Desempenho na tarefa 

 

Comportamento contraproducente 

 

 

No que se refere às habilitações literárias, verificou-se que as diferenças significativas 

ocorrem no estilo de laissez-faire [F(2,300) = 6.233, p < 0.05], com os participantes com menor 

nível de escolaridade a apresentar valores médios mais elevados relativamente aos que possuem 

um nível académico superior. 

 Constatou-se, ainda, que os valores médios do compromisso instrumental [F(6, 296) = 

2.447, p < 0.05], do compromisso afetivo [F(6, 296) = 2.437, p < 0.05] e da liderança laissez-faire 

[F(6,296) = 3.854, p < 0.05] diferem significativamente em função da profissão dos 

colaboradores. A quantidade de categorias que compõem esta variável impossibilitou a 

apresentação dos dados numa tabela.  

Ao analisarmos os valores médios das variáveis em estudo, em função da área de 

formação, verificou-se que existem diferenças estatisticamente significativas no compromisso 

normativo [F(4, 298) = 3.629, p < 0.05], no compromisso afetivo [F(4, 298) = 2.958, p < 0.05] e na 

liderança laissez-faire [F(4, 298) = 3.230, p < 0.05]. Também se apurou que os participantes cuja 

área de formação se enquadra nas artes e humanidades são os que apresentam valores médios 

mais elevados relativamente às outras áreas. Os resultados sugerem que estes inquiridos se 

encontram mais comprometidos com a organização onde desempenham funções, mas também 

são os que mais percecionam que existe uma ausência de liderança por parte dos seus superiores 

hierárquicos (Tabela 14). Por último, foi possível verificar que os colaboradores que trabalham 

há mais de dez anos na organização sentem-se mais comprometidos com a mesma, são os que 

têm uma noção mais clara acerca do estilo de liderança existente e também os que revelam mais 

comportamentos contraproducentes. Todavia, não existem diferenças estatisticamente 

significativas em nenhuma das variáveis em estudo de acordo com a antiguidade na função.
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Tabela 14 

Comparação de médias em função da área de formação dos participantes 

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < 0.05 
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5.3. Análise da associação entre os construtos em estudo 

Após a comparação dos valores médios dos tipos de compromisso, dos estilos de 

liderança e dos vários domínios do desempenho individual em função dos dados 

sociodemográficos, também se considerou pertinente analisar a associação entre os três 

construtos (Tabela 15). Para o efeito foram criadas variáveis compósitas constituídas por todos 

os itens pertencentes a cada construto. Antes de se prosseguir com a análise de correlações, 

foram calculados os coeficientes Alfa de Cronbach que revelaram valores bastante adequados 

para todos os constructos [Compromisso organizacional: α = 0.77; Liderança: α = 0.92; 

Desempenho individual: α = 0.86].  

 Os resultados obtidos revelam que existe uma correlação positiva entre os três 

constructos (Hipótese 1) sendo a mais elevada a que ocorre entre a liderança e o desempenho 

individual (r = 0.443, p < 0.001), o que sugere que o comportamento do líder se encontra 

diretamente relacionado com os níveis de desempenho individual.  

 

Tabela 15 

Correlação entre o compromisso organizacional, a liderança e o desempenho individual 

 M DP 1 2 

Compromisso organizacional (1) 3.63 0.78 -  

Liderança (2) 4.02 0.91 0.168** - 

Desempenho individual (3) 4.68 0.79 0.177** 0.443** 

   Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; **p < 0.001 

 

5.4. Análises de regressão 

Procurou-se, ainda, averiguar qual das variáveis em estudo influencia mais o 

desempenho individual dos colaboradores (Tabela 16). Deste modo, foi realizada uma análise 

de regressão linear múltipla, pelo método Enter, que   além   do   coeficiente de determinação 

(R2) nos fornece os coeficientes βeta, através dos quais é possível verificar o impacto que a 

variável independente (VI) e a variável mediadora (VM) têm na predição da variável 

dependente (VD; Marôco, 2018).  
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Tabela 16 

Variáveis explicativas do desempenho individual dos colaboradores 

Variáveis  explicativas Desempenho individual (β) R2 Semiparcial (%) 

Liderança  0.425** 17.5 

Compromisso organizacional 0.106* 1.08 

R2 ajustado 

F(2,300) 

0.201 

39.084** 

 

 

Nota: **p < 0.001; * p < 0.05 

 

A análise dos dados demonstrou que o modelo linear é estatisticamente significativo 

[F(2,300) = 39.084, p < 0.001] e que 20.1% da variação do desempenho individual dos 

colaboradores é explicado pela liderança e pelo compromisso organizacional. Também se 

verificou que a liderança é a variável que mais contribui para aumentar o desempenho 

individual (β= 0.425, t = 8.145, p < 0.001), pois permite prever 17.5% da variação do mesmo. 

Perante estes resultados considerou-se pertinente averiguar o impacto do estilo de 

liderança (VI) nos tipos de compromisso organizacional (VM) e verificou-se que a liderança 

transformacional é a única que contribui para aumentar o compromisso instrumental (β = 0.416, 

t = 7.100, p < 0.001). O compromisso afetivo, por sua vez, é positivamente influenciado pelo 

estilo transformacional (Hipótese 2; β = 0.452, t = 6.281, p < 0.001) e pelo estilo transacional 

(β = 0.137, t = 2.081, p < 0.05). Por último, o compromisso normativo não é influenciado por 

nenhum dos estilos de liderança (Tabela 17). 

 

Tabela 17 

Impacto do estilo de liderança nos vários tipos de compromisso organizacional  

Variáveis explicativas 
Compromisso 

instrumental 

Compromisso 

normativo 

Compromisso 

afetivo 

Liderança transformacional             0.416** 0.112   0.452** 

Liderança transacional            - 0.128 0.055 0.137* 

Liderança laissez-faire             0.094 0.117            0.089 

R2 ajustado 

F(3, 299) 

0.168 

  21.348** 

0.015 

  2.582* 

           0.183 

         23.500** 

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001 

 

 

 Seguidamente, foi testado o impacto dos estilos de liderança (VI) nos vários domínios 

do desenvolvimento individual (VD) e apurou-se que a liderança transformacional tem um 
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impacto significativamente positivo no desempenho da tarefa (β = 0.400, t = 5.534, p < 0.001) 

e no desempenho contextual (β = 0.434, t = 5.957, p < 0.001). O comportamento 

contraproducente, por sua vez, é positivamente influenciado pelo estilo transacional (β= 0.190, 

t = 2.780, p < 0.05) e pelo estilo laissez-faire (β = 0.313, t = 5.138, p < 0.001; Tabela 18). 

 

Tabela 18 

Impacto do estilo de liderança nos vários domínios do desempenho individual  

Variáveis explicativas 
Desempenho 

da tarefa 

Desempenho 

contextual 

Comportamento 

contraproducente 

Liderança transformacional     0.400**    0.434** 0.006 

Liderança transacional  0.086 0.012  0.190* 

Liderança laissez-faire 0.096 0.093    0.313** 

R2 ajustado 

F(3,299) 

0.176 

  22.508** 

0.162 

  20.451** 

           0.119 

         14.612** 

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001 

 

 Por fim, pretendeu-se averiguar em que medida os vários domínios do desempenho 

individual (VD) são influenciados pelo tipo de compromisso (VM; Hipótese 3) que liga os 

colaboradores à organização onde trabalham e verificou-se que o compromisso instrumental 

influencia de forma positiva o desempenho contextual (β = 0.234, t = 3.378, p < 0.001). O 

compromisso normativo, por sua vez, influencia significativamente o desempenho da tarefa (β 

= 0.127, t = 2.021, p < 0.05). Por último, verificou-se que, por um lado, o compromisso afetivo 

tem um impacto positivo no desempenho da tarefa (β = 0.230, t = 3.651, p < 0.001) e no 

desempenho contextual (β = 0.142, t = 2.259, p < 0.05) e por outro, influencia negativamente 

o comportamento contraproducente (β = - 0.150, t = 2.302, p < 0.05; Tabela 19). 

 

Tabela 19 

Impacto do tipo de compromisso organizacional nos vários domínios do desempenho individual  

Variáveis preditoras 
Desempenho 

da tarefa 

Desempenho 

contextual 

Comportamento 

contraproducente 

Compromisso instrumental  0.075    0.234**  0.011 

Compromisso normativo   0.127* 0.009  0.099 

Compromisso afetivo    0.230**   0.142* - 0.150* 

R2 ajustado 

F(3, 299) 

          0.087 

10.598** 

0.096 

  11.734** 

0.023 

 3.384* 

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001 
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5.5. Modelo de mediação 

Para responder à questão de investigação inicialmente formulada delineou-se o modelo 

apresentado na Figura 4, através do qual se pretende averiguar em que medida a relação 

existente entre a liderança e o desempenho individual é mediada pelo compromisso 

organizacional (Hipótese 4). Para o efeito foram utilizadas as variáveis compósitas constituídas 

por todos os itens que pertencem a cada um dos construtos3. 

 

Figura 4 

Modelo de mediação  

    

 

 

 

 

 

 

 

Com esta análise verificou-se que o modelo de mediação é estatisticamente 

significativo [F(1, 301) = 73.319, p < 0.001] e explica 19.3% (R2 ajustado = 0.193) do desempenho 

individual dos participantes. Também se apurou que a liderança (VI) tem um impacto 

positivamente significativo no desempenho profissional dos colaboradores (VD; ꞵ = 0.443, t = 

8.563, p < 0.001), mas quando o compromisso organizacional (VM) entra no modelo, o efeito 

diminui ligeiramente, mas continua a ser significativo (ꞵ = 0.425, t = 8.145, p < 0.001). Estes 

resultados indicam que apesar do compromisso organizacional influenciar significativamente 

o desempenho dos colaboradores (ꞵ = 0.160, t = 2.023, p < 0.05), a liderança tem maior peso 

no aumento desse desempenho do que o nível de compromisso que liga os colaboradores à 

organização (Tabela 20). 

 

 

 

 

 
3 Ver ponto 6.3. Análise da associação entre os construtos em estudo 

Liderança 

Compromisso 

organizacional 

β = 0.443  β = 0.425 

 

Liderança 
Desempenho 

individual 
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Tabela 20 

Mediação do compromisso organizacional na relação entre a liderança e o desempenho 

individual 

Variáveis explicativas   Desempenho individual (ꞵ) 

Liderança 0.443** 

R2 ajustado 

F(1,301)  

0.193 

73.319** 

Liderança 

Compromisso organizacional 

0.425** 

0.106* 

R2 ajustado 

F(2, 300)  

0.201 

39.084** 

Nota: *p <0.05; **p < 0.001 

 

Estes resultados, permitem-nos afirmar que existe uma mediação parcial do impacto do 

compromisso organizacional, pois verifica-se que o mesmo tem um efeito indireto no 

desempenho individual dos participantes no estudo. Deste modo, podemos concluir que o valor 

que os colaboradores atribuem à liderança é superior ao nível de compromisso que possam ter 

com a organização onde desempenham funções. 
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CAPÍTULO 6 – DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

 A liderança ocupa um papel cada vez mais relevante a nível organizacional, porque 

além de contribuir para o sucesso de qualquer organização e para a sua supremacia face à 

concorrência, também influencia significativamente o desempenho dos colaboradores e o 

vínculo dos mesmos à organização (Srivastava & Pathak, 2019). A presente investigação 

insere-se neste tópico e teve como objetivo analisar o papel mediador do compromisso 

organizacional na relação existente entre a liderança e o desempenho individual dos 

colaboradores.  

 A análise dos dados teve início com a verificação dos indicadores psicométricos dos 

três instrumentos utilizados e verificou-se que os mesmos são válidos e fiáveis para avaliar os 

construtos para os quais foram desenvolvidos. 

 Seguidamente, foi realizada a análise descritiva das variáveis em estudo e a comparação 

dos seus valores médios segundo as características sociodemográficas dos participantes. Por 

conseguinte, verificou-se que os inquiridos trabalham nas atuais organizações porque sentem 

a obrigação moral de o fazer e apesar de desempenharem bem a sua função não realizam 

esforços extra. Estes resultados são congruentes com os referidos no estudo de Ceribeli e Torres 

(2017) segundo os quais estes funcionários não dão contribuições adicionais, porque não 

apresentam um genuíno compromisso com a organização.  

 Relativamente à liderança, os colaboradores percecionam que o estilo transformacional 

é o que mais se destaca, tal como referido por Abelha et al. (2018), que referem que a maior 

parte dos liderados considera que os seus líderes se preocupam com as suas necessidades, são 

íntegros e incentivam-nos a crescer pessoal e profissionalmente.  

 No que ao desempenho individual diz respeito, foi possível verificar que os 

participantes consideram que contribuem para aumentar a produtividade da organização e para 

a manutenção de um ambiente de trabalho aprazível, e como tal revelam valores médios 

elevados no desempenho da tarefa e no desempenho contextual. Segundo Han et al. (2020) 

estes resultados podem dever-se ao tipo de liderança transformacional que predomina na 

organização, porque quando os colaboradores percecionam que o seu líder os valoriza e se 

preocupa com as suas necessidades, sentem-se mais envolvidos com a organização e têm 

tendência para se empenhar nas tarefas que realizam. 
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 A comparação de médias das variáveis em estudo em função do género revelou que os 

participantes do sexo feminino apresentam valores médios mais elevados que os do sexo 

masculino no que concerne ao desempenho contextual e da tarefa, resultados que vão ao 

encontro dos estudos realizados por Nabi et al. (2017). 

 No que diz respeito à faixa etária verificou-se que os participantes mais velhos 

apresentam níveis mais elevados de desempenho, o que poderá ser explicado pelo facto de cada 

geração abordar o trabalho de forma diferente e de cada uma ter as suas ambições e objetivos 

(Dhir & Shukla, 2018). Lírio et al. (2018) acrescentam que os jovens se preocupam mais com 

as suas próprias carreiras do que com o sucesso da organização. Abreu-Cruz et al. (2019), por 

seu turno, referem que os colaboradores mais velhos se sentem mais comprometidos com o 

trabalho que realizam do que os seus colegas mais novos. 

 Relativamente às habilitações literárias apurou-se que os resultados médios diferem 

significativamente no estilo de liderança laissez-faire, com os valores mais altos a pertencer 

aos participantes que possuem um nível académico inferior à licenciatura. Esta situação pode 

ser despoletada pela falta de um ambiente de trabalho com objetivos definidos como, muitas 

vezes, se verifica em profissões em que são exigidos níveis de escolaridade mais baixos, o que 

leva os colaboradores a percecionar que existe ausência de liderança (Escandon-Barbosa & 

Hurtado-Ayala, 2016). 

 Os dados referentes à profissão revelaram que os participantes cujas funções se 

enquadram no âmbito do poder legislativo, órgãos executivos, dirigentes, diretores e gestores 

executivos são os que apresentam níveis mais elevados de compromisso afetivo e instrumental, 

de liderança laissez-faire e no domínio do desempenho contextual. Assim, verifica-se que 

quando o colaborador se sente ligado à organização (Singh & Onahring, 2019) ou quando 

permanece na mesma devido à remuneração auferida (Ramos-Villagrasa et al., 2019), como 

acontece com os profissionais que desempenham funções de ordem superior, têm tendência 

para contribuir para o desenvolvimento de um ambiente onde seja agradável trabalhar (Abreu-

Cruz et al., 2019). Porém, como a sua preocupação incide maioritariamente na realização dos 

seus objetivos pessoais (Lima & Rowe, 2019), só intervêm quando os problemas se tornam 

graves (Ferreira et al., 2021). 

 Também se verificou que os inquiridos cuja área de formação se enquadra nas artes e 

humanidades são os que revelam valores médios superiores na maioria das variáveis em estudo, 

quando comparados com os das outras áreas. Todavia, verifica-se que são os participantes que 
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têm formação em engenharia e tecnologia que apresentam valores superiores na liderança 

transformacional, tal como se verificou nos estudos de Abelha et al. (2018). 

 Por fim, constatou-se que os colaboradores que trabalham há mais de dez anos na 

organização sentem-se mais comprometidos com a mesma, tal como mencionado por Ceribeli 

e Torres (2017) que aludem que os trabalhadores com mais antiguidade na organização se 

sentem mais comprometidos com a mesma. No mesmo sentido, Dhir e Shukla (2018) referem 

que os profissionais de nível sénior são mais comprometidos com a organização do que os de 

nível médio/júnior.  

 A discussão prossegue, agora, com a apresentação dos resultados decorrentes da análise 

que visou a validação das hipóteses de investigação inicialmente formuladas. Assim, verificou-

se que a primeira hipótese que postulava que existe uma correlação positiva entre a liderança, 

o compromisso organizacional e o desempenho individual, foi corroborada a partir dos nossos 

resultados. Conclusões semelhantes, foram encontradas por Rua e Pires (2019) que revelam 

que o compromisso organizacional depende largamente do estilo de liderança existente na 

organização, que por sua vez, contribui para melhorar a atitude dos colaboradores face ao 

trabalho que desempenham.  

 Nesta linha de pensamento, Al-Ghusin e Ajlouni (2020) referem que se o colaborador 

perceciona que o líder trabalha com e para o grupo, sente-se mais comprometido com a 

organização e, consequentemente, apresenta um desempenho superior ao que seria esperado. 

Andavar et al. (2020) acrescentam que o compromisso organizacional e o desempenho 

individual se encontram diretamente correlacionados e Han et al. (2020) adicionam que quando 

o líder se foca nas necessidades dos seus liderados, estes sentem-se mais comprometidos com 

a organização e melhoram consideravelmente o seu desempenho. 

 Tendo por base os estudos de Silva et al. (2019a), a segunda hipótese pretendeu 

demonstrar que o estilo de liderança transformacional tem um impacto significativo no 

compromisso afetivo, o que pôde ser confirmado. Os nossos resultados, vão ao encontro da 

investigação de Costa et al. (2020) que demonstra que o estilo transformacional é o que mais 

contribui para aumentar o compromisso afetivo dos colaboradores com a organização. Estas 

conclusões são congruentes com as encontradas por Abasilim et al. (2019), segundo as quais a 

liderança transformacional influencia significativamente o compromisso afetivo dos 

colaboradores, porque consideram que o líder trabalha em prol de um objetivo comum. Haque 

et al. (2021) comprovam, ainda, que os líderes transformacionais são admirados pelos seus 
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seguidores porque agem com justiça e integridade, o que contribui para aumentar os seus níveis 

de compromisso afetivo para com a organização. 

A terceira hipótese também pôde ser confirmada, pois verificou-se que os vários tipos 

de compromisso organizacional têm um impacto significativo em todos os domínios do 

desempenho individual. Como tal, foi possível constatar que o desempenho contextual é 

positivamente influenciado pelo compromisso instrumental; o desempenho da tarefa, por sua 

vez, é positivamente influenciado pelo compromisso normativo; e por fim, o compromisso 

afetivo tem um impacto significativamente positivo no desempenho da tarefa e no desempenho 

contextual e negativo no comportamento contraproducente. Estas conclusões vão na mesma 

direção das encontradas por Al-Ghusin e Ajlouni (2020) que mostram que as pessoas com 

elevados níveis de compromisso organizacional tendem a esforçar-se mais para corresponder 

aos seus objetivos pessoais e profissionais, o que influencia largamente o seu desempenho. 

Similarmente, Đorđević et al. (2020) asseguram que todos os tipos de compromisso 

organizacional têm um impacto positivo e estatisticamente significativo no desempenho 

individual dos colaboradores. 

 Khandakar e Pangil (2020), por seu turno, afirmam que o compromisso afetivo 

interfere positivamente na forma com as tarefas são realizadas e contribui para o bem-estar e 

qualidade de vida em contexto organizacional. Simões (2020) reforça esta ideia ao afirmar que 

níveis elevados de compromisso afetivo melhoram o desempenho individual e aumentam a 

produtividade da organização. Verifica-se, assim, que a ligação do colaborador à organização 

afeta favoravelmente o seu comportamento face ao trabalho, motivo pelo qual é considerado 

um forte preditor do desempenho individual (Anwar & Abdullah, 2021). 

A quarta hipótese também foi corroborada, pois demonstrou que o compromisso 

organizacional é influenciado pelo tipo de liderança e influencia o desempenho dos 

colaboradores, assumindo assim um papel mediador na relação existente entre ambas as 

variáveis. Segundo Weymer et al. (2018) o estilo adotado pelo líder para guiar os membros da 

sua equipa constitui um dos fatores mais relevantes para fortalecer o compromisso 

organizacional e para melhorar o desempenho individual e a performance da organização. 

 Eliyana et al. (2019), vão mais longe e afirmam que a liderança influencia o 

compromisso organizacional, que por sua vez, tem impacto no desempenho individual dos 

colaboradores, o que evidencia o seu papel mediador na relação existente entre a VI e a VD. 

Estas conclusões estão em consonância com as de Al-Ghusin e Ajlouni (2020) que apontam 
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para uma relação positivamente significativa entre o tipo de liderança e o desempenho, que é 

indiretamente influenciada compromisso organizacional. Paes et al. (2021) acrescentam que 

quando o líder transmite confiança aos seus liderados e estimula o desenvolvimento das suas 

competências, estes sentem-se valorizados e comprometem-se com os objetivos da 

organização.  

 

 6.1. Contributos teóricos e práticos 

 O desempenho dos colaboradores é um dos elementos que mais contribui para que a 

organização se destaque face à concorrência, todavia é largamente influenciado pelo estilo de 

liderança e pelo tipo de compromisso que liga os trabalhadores à organização onde 

desempenham funções. Como tal, este trabalho pretende chamar a atenção dos gestores de RH 

para a importância de sensibilizar os líderes para esta realidade, porque quanto maior for a sua 

proximidade com os liderados, mais fácil é motivá-los para direcionarem os seus esforços no 

sentido das metas organizacionais. 

 Esta dissertação contribui, ainda, para alertar os gestores para a pertinência de definir 

estratégias que valorizem o desempenho dos seus colaboradores e que os estimulem a melhorar 

a sua performance para que exista um ajustamento entre as suas expectativas e as da 

organização. Como foi referido ao longo do trabalho, quando o colaborador perceciona que a 

organização se preocupa com as suas necessidades sente-se mais vinculado à organização, pelo 

que é fundamental definir estratégias que lhes permita reter os melhores talentos. Assim, é 

necessário não esquecer que só através da mudança de paradigma é possível tornar o ambiente 

de trabalho num local mais aprazível, onde os colaboradores se sintam bem e com vontade de 

lá permanecer.  

 Deste modo, é imprescindível investir em ações de formação que incidam sobre os 

processos de liderança, porque quanto mais os colaboradores confiarem nos seus líderes, mais 

forte será o seu vínculo à organização, melhor será o seu desempenho individual e maior é o 

sucesso da organização. 

 Por último, considera-se que esta dissertação contribui para aprofundar o conhecimento 

sobre esta temática e para melhor compreender porque motivo o estilo de liderança continua a 

ser a variável que mais influencia o desempenho individual dos colaboradores. 
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 6.2. Limitações da investigação e sugestões para estudos futuros 

 Todas as investigações têm limitações e esta não é exceção pelo que começamos por 

referir as que, de alguma forma, dificultaram o processo de recolha de dados, uma vez que o 

tamanho da amostra constituiu um dos principais impedimentos para que fossem utilizadas 

algumas técnicas estatísticas mais robustas (e.g., análise fatorial confirmatória), para confirmar 

os resultados obtidos na ACP.  

 Deste modo, importa referir que a maior parte dos questionários foram distribuídos 

antes do primeiro confinamento, decretado pela Direção-Geral de Saúde (DGS), que impediu 

o acesso praticamente a todas as organizações que não fossem consideradas essenciais, entre 

as quais aquelas onde os questionários foram entregues. Quando as medidas impostas DGS 

foram aliviadas, a maior parte das pessoas já não sabia onde tinha colocado os questionários e 

o distanciamento social impossibilitou a distribuição de novos questionários. Não obstante, os 

três questionários e o conjunto de questões sociodemográficas foram introduzidos na 

plataforma Google forms e o link foi partilhado nas redes sociais da investigadora e enviado 

por email para todos os seus contactos. Porém, não foi possível confirmar se os mesmos foram 

efetivamente preenchidos. 

 Esta situação pandémica, sem precedentes, teve impacto a vários níveis (e.g., 

profissional, social, financeiro) o que afetou psicologicamente os trabalhadores que foram 

forçados a ir para casa em regime de layoff, o que causou grande desmotivação para participar 

neste tipo de estudos.  

 Outra limitação diz respeito ao tamanho do questionário (73 questões), que levou a que 

cerca de 10.0% das pessoas desistissem a meio. Salienta-se, ainda, a renitência dos 

colaboradores em preencher o questionário com receio de serem identificados pelas suas 

chefias e de poderem vir a ser prejudicados a nível profissional.  

 Por último, sublinha-se o facto de a amostra ter sido recolhida apenas na Área 

Metropolitana de Lisboa, o que impediu que os resultados fossem generalizados para as várias 

regiões do país. 

 Face ao exposto, sugere-se que em estudos futuros se aumente o tamanho da amostra e 

que a mesma seja recolhida em locais mais diversificados. Seria, ainda, importante incluir 

variáveis relacionadas com o setor de atividade onde as pessoas desempenham funções, com o 

rendimento médio mensal, o cargo ocupado e o tipo de contrato de trabalho.  
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 Também se recomenda a participação dos líderes, no estudo, para colmatar os vieses 

decorrentes de serem instrumentos de autopreenchimento. Considera-se, igualmente, 

pertinente comparar a opinião dos líderes e dos liderados sobre o estilo de liderança que 

caracteriza os primeiros. 

 Por fim, seria relevante comparar os resultados obtidos nos instrumentos utilizados com 

a última avaliação de desempenho para se verificar como as variáveis se relacionam e de que 

forma influenciam a produtividade dos colaboradores. 
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CONCLUSÃO 

 

 A globalização e a rapidez com que avançam as TIC tornam o mercado de trabalho mais 

dinâmico e competitivo, o que tem tido um forte impacto na forma como as pessoas passaram 

a ser geridas (Ceribeli & Torres, 2017). Esta mudança de paradigma passou a assumir um papel 

estratégico nas organizações, motivo pelo qual o compromisso dos colaboradores começou a 

ser mais valorizado pelos seus líderes, uma vez que contribui largamente para melhorar os 

resultados organizacionais (Srivastava & Pathak, 2019). O presente trabalho aborda esta 

temática e tem como objetivo analisar o papel mediador do compromisso organizacional na 

relação existente entre a liderança e o desempenho individual dos colaboradores. 

 Os resultados obtidos revelam que o que o compromisso normativo é o que mais se 

destaca entre os participantes no estudo, o que indica que os colaboradores se sentem na 

obrigação de permanecer na organização devido a uma responsabilidade moral existente para 

com a mesma (Abreu-Cruz et al., 2019). Também se verificou que os inquiridos percecionam 

que os seus líderes demonstram um comportamento que se enquadra no estilo de liderança 

transformacional, uma vez que defendem a liberdade e a justiça, são íntegros, trabalham com 

e para o grupo, preocupam-se com as necessidades dos seus liderados e apostam no seu 

desenvolvimento (Abelha et al., 2018). Foi, ainda, possível apurar que os colaboradores, que 

participaram no estudo, consideram que os seus comportamentos são importantes para 

aumentar a produção de bens/serviços (desempenho da tarefa) e contribuem para melhorar a 

harmonia do ambiente de trabalho (desempenho contextual; Ramos-Villagrasa et al., 2019). 

 Quando se compararam os valores médios das variáveis intervenientes na investigação, 

segundo os dados sociodemográficos dos participantes, obtiveram-se os resultados que 

passamos a apresentar. Assim, verificou-se que os participantes do sexo feminino são os que 

apresentam valores médios superiores no desempenho contextual e da tarefa, na perceção sobre 

o estilo de liderança transformacional e transacional e no compromisso instrumental. Por outro 

lado, os participantes do sexo masculino destacam-se no comportamento contraproducente, na 

opinião sobre a liderança laissez-faire e nos níveis de compromisso normativo e afetivo. 

Todavia só se verificaram diferenças significativas no desempenho contextual e da tarefa em 

função do género dos participantes. 
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 No que à faixa etária diz respeito, foi possível constatar que os inquiridos com 31 anos 

ou mais se destacam no desempenho contextual e da tarefa, na opinião sobre o estilo de 

liderança laissez-faire e no compromisso instrumental e normativo. Também se verificou que 

os colaboradores mais novos percecionam que os seus líderes têm um estilo transformacional 

ou transacional e apesar de ser o compromisso afetivo que os liga à organização, são os que 

revelam níveis de comportamento contraproducentes superiores, o que poderá dever-se à sua 

falta de experiência profissional. Importa salientar que só o desempenho da tarefa e o 

comportamento contraproducente apresentam diferenças estaticamente significativas em 

função desta variável sociodemográfica, o que poderá dever-se ao facto de cada faixa etária 

atribuir uma importância diferente ao trabalho que realiza (Dhir & Shukla, 2018). Estas 

desigualdades emergem porque as gerações mais jovens se focam essencialmente nas 

oportunidades de carreira e a geração mais sénior enfatiza a segurança no emprego (Abreu-

Cruz et al., 2019). 

 A análise dos dados revelou que a única variável que apresenta valores estatisticamente 

significativos em função das habilitações literárias é a liderança laisez-faire. Não obstante, 

apurou-se que os participantes com um nível académico superior à licenciatura se destacam no 

desempenho contextual e no seu parecer sobre o estilo de liderança transformacional e 

transacional que caracteriza os seus superiores hierárquicos. Em contrapartida, os 

colaboradores que possuem habilitações inferiores à licenciatura sobressaem no desempenho 

da tarefa, nos três tipos de compromisso – instrumental, normativo e afetivo – e na sua ideia 

relativamente ao estilo laissez-faire manifestado pelos seus líderes. Segundo Escandon-

Barbosa e Hurtado-Ayala (2016) estes resultados podem dever-se ao tipo de profissões que os 

colaboradores com menos habilitações desempenham, pois nem sempre necessitam da 

presença da sua chefia direta. 

 A comparação dos valores médios também demonstrou que os representantes do poder 

legislativo e de órgãos executivos, dirigentes, diretores e gestores executivos são os que exibem 

resultados mais elevados no desempenho contextual e da tarefa, no compromisso instrumental 

e percecionam que os seus líderes têm um estilo transformacional. Os trabalhadores dos 

serviços pessoais, de proteção e segurança e vendedores evidenciam as médias mais elevadas 

no compromisso afetivo e no seu entendimento sobre o estilo de liderança transacional. O 

compromisso normativo, por sua vez, caracteriza a ligação que o pessoal administrativo tem 

com a organização onde desempenha funções. Por fim, verificou-se que os trabalhadores não 
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qualificados consideram que a lideranças das suas chefias diretas se enquadra no estilo laissez-

faire. Apesar das diferentes respostas dadas, apenas o compromisso instrumental e o afetivo 

apresentam diferenças estatisticamente significativas em função da profissão dos participantes, 

o que pode derivar dos cargos que ocupam e das elevadas remunerações que, geralmente, 

recebem (Ramos-Villagrasa et al., 2019). 

 Também foi possível apurar que quando se considera a área de formação, as diferenças 

significativas ocorrem no compromisso normativo e afetivo, com os valores mais elevados a 

pertencer aos inquiridos que têm formação em artes e humanidades. Os participantes cuja área 

de formação se enquadra nas ciências sociais salientam-se no desempenho contextual e da 

tarefa; os das ciências médicas têm os valores mais baixos no comportamento contraproducente 

e no seu parecer sobre o estilo de liderança laissez-faire; e os de engenharia e tecnologias na 

liderança transformacional e transacional. Estas disparidades ocorrem devido à natureza das 

funções que desempenham (Abelha et al., 2018). 

 Apesar das variáveis em estudo não diferirem significativamente segundo a 

antiguidade na função, verificou-se que os colaboradores que trabalham há menos de um ano 

na atual organização são os que consideram que os seus líderes têm um estilo transformacional 

ou laissez faire; os que exercem funções entre dois e quatro anos salientam-se no compromisso 

normativo e afetivo; quem trabalha a organização entre cinco e nove anos exibe valores mais 

elevados no desempenho da tarefa e no compromisso instrumental e valores mais baixos no 

comportamento contraproducente; por último, verificou-se que quando a antiguidade excede 

os dez anos os colaboradores têm tendência a considerar que o seu líder tem um estilo 

transacional e a revelar um elevado desempenho contextual, o que pode ser justificado pelos 

anos de experiência que possuem (Dhir & Shukla, 2018). 

 Posteriormente, verificou-se que os tipos de compromisso, os estilos de liderança e os 

vários domínios do desempenho individual se encontram positivamente correlacionados 

(Hipótese 1).  Segundo Han et al. (2020) estes resultados são o reflexo da relação estabelecida 

entre o líder e os seus liderados. Foi, ainda, possível apurar que a liderança é a variável que 

mais contribui para aumentar o desempenho individual e que o compromisso afetivo (Hipótese 

2) e o desempenho da tarefa são positivamente influenciados pelo estilo de liderança 

transformacional. Na perspetiva de Haque et al. (2021) estes resultados são fruto do 

comportamento do líder, nomeadamente da forma como inspiram e motivam os seus liderados 

a trabalhar em prol de um objetivo comum. Também se constatou que os vários domínios do 
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desempenho individual são influenciados pelos três tipos de compromisso (Hipótese 3), pois 

verifica-se que o compromisso instrumental tem um impacto positivo no desempenho 

contextual; o compromisso normativo impacta significativamente o desempenho da tarefa; e o 

compromisso afetivo afeta positivamente o desempenho contextual e da tarefa e negativamente 

o comportamento contraproducente. Al-Ghusin e Ajlouni (2020) sugerem que estes resultados 

derivam da relação direta que existe entre o compromisso organizacional e o esforço dos 

colaboradores para corresponder aos objetivos da organização. 

 Por último, aferiu-se que a relação existente entre a liderança e o desempenho individual 

é parcialmente mediada pelo compromisso organizacional (Hipótese 4), pois verificou-se que 

o seu efeito no desempenho individual é indireto, o que nos permite afirmar que a importância 

atribuída à liderança se sobrepõe ao tipo de compromisso que liga o colaborador à organização. 

Esta ligação deve-se à perceção dos colaboradores sobre o apoio que o seu líder lhes dá e o 

quanto se preocupa com as suas necessidades e expectativas (Weymer et al., 2018). 

 Não obstante, as limitações anteriormente mencionadas acreditamos que esta 

investigação constitui uma mais-valia para aprofundar os conhecimentos acerca do tema em 

questão e para chamar a atenção dos gestores para a importância do estilo de liderança 

predominante nas suas organizações, uma vez que se verificou que é a variável com maior 

impacto no desempenho individual dos colaboradores.  
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