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Resumo  

 

Este estudo propõe analisar o efeito mediador da motivação na relação entre a Liderança 

Autêntica e o Compromisso Organizacional no contexto da área seguradora em Portugal. 

Os resultados sugerem que a Liderança Autêntica está significativa e positivamente 

correlacionada com o Compromisso Organizacional, neste setor, mas esta relação não é mediada pela 

motivação. Aprofundando, conclui-se que apenas a Motivação Intrínseca medeia a relação entre a 

Liderança Autêntica e o Compromisso Organizacional afetivo, da mesma forma que a Motivação 

Extrínseca medeia a relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso Organizacional Calculativo. 
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Introdução 

A liderança é um conceito que que evoluiu ao longo da história humana, moldado por conceitos 

culturais, sociais e políticos diversos. A capacidade de influenciar e dirigir grupos de pessoas está 

presente desde os primórdios da civilização. É um conceito multifacetado que evoluiu ao longo do tempo, 

adaptando-se às mudanças nas estruturas sociais, políticas e tecnológicas (Kotter, 1996). Desde os líderes 

tribais nas sociedades antigas, até os influentes líderes empresariais e políticos do mundo moderno, a 

essência da liderança reside na capacidade de inspirar, guiar e influenciar pessoas para alcançar objetivos 

comuns. A evolução das teorias e práticas de liderança refletem a complexidade e a diversidade das 

formas como os seres humanos se organizam e cooperam (Burns, 1978). Mais recentemente, com todas 

as convulsões do mercado a Liderança Autêntica surge em resposta à necessidade de ter líderes que 

transmitam a autenticidade que os liderados e as organizações precisam para estarem no mercado e 

continuar a crescer (Avolio et al., 2004). 

Da mesma forma, as sociedades, ao longo dos tempos, sempre se apoiaram nas transações como 

forma de colmatar necessidades e desejos e em simultâneo prosperar. A atividade de vendas, ou 

comercial, é fundamental para o sucesso de qualquer sociedade ou empresa, oferecendo inúmeras 

vantagens como a criação de receita, expansão de mercado e construção de relacionamentos (Pink, 2012). 

No entanto, a atividade de vendas também enfrenta diversas dificuldades, incluindo concorrência, 

pressão por resultados e a necessidade de adaptação contínua às mudanças do mercado. Superar esses 

desafios requer uma combinação de estratégias eficazes, formação e acompanhamento contínuo e uma 

abordagem centrada no cliente (Hopkins 2005), onde a liderança assume um papel crucial e 

preponderante.  

Neste contexto, a atividade seguradora não é exceção e têm raízes profundas na história humana. 

Evoluiu ao longo dos séculos para se tornar uma indústria sofisticada e essencial para a economia 

moderna, para atender às necessidades emergentes da sociedade, desempenhando um papel crucial na 

proteção financeira de indivíduos e empresas contra uma ampla variedade de riscos (Bernstein, 1996; 

Vaughan e Vaughan, 2014; Rejda e McNamara, 2017).  
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A área comercial de uma seguradora é uma área de constante desenvolvimento e de criatividade, 

pois a venda não é tangível e muitas vezes é permissível a diferentes interpretações. O ramo vida, em 

particular, assume um papel específico na atividade, pois trabalha os valores essenciais ao ser humano 

como a sua capacidade de ser independente, ativo, útil, gerador de riqueza e fornecedor de bem-estar a 

si e aos que de si dependem. Esta é muitas vezes uma área em que se deve conciliar a perspetiva 

mercantilista de troca comercial e necessidade de obter de resultados com a ajuda ao próximo num 

momento inesperado em que as necessidades mais básicas ficam limitadas, sem, no entanto, perder a 

noção de rentabilidade inerente. O papel do líder na conciliação destas duas perspetivas é crucial, quer 

no desenvolvimento do propósito de “não vendo um seguro, protejo pessoas e famílias”, quer na 

implementação de ferramentas motivacionais, criando assim uma atividade comercial que permite o 

sentimento de ajuda ao próximo e à sociedade.  

Este estudo pretende perceber se a Liderança Autêntica influencia o Compromisso 

Organizacional, analisando ainda o papel da Motivação Intrínseca e Extrínseca no contexto de uma 

seguradora multinacional do ramo vida. Os dados de 87 participantes permitem concluir que a Liderança 

Autêntica influencia positivamente o Compromisso Organizacional dos trabalhadores, sendo que a 

Motivação Intrínseca medeia esta relação apenas no Compromisso Afetivo e a Motivação Extrínseca 

medeia esta relação apenas no Compromisso Calculativo.  

O presente trabalho está organizado da seguinte forma: no capítulo 1 é apresentada a revisão da 

literatura estudada e tida como suporte para o desenvolvimento do trabalho, fazendo deste modo, o 

enquadramento dos principais conceitos que são relevantes para a análise; o segundo capítulo apresenta 

o modelo e as hipóteses de investigação que foram consideradas; o terceiro capítulo apresenta e descreve 

a metodologia, os procedimentos seguidos e as características dos participantes do estudo; a análise de 

dados e resultados é feita no quarto capítulo; sendo no quinto capítulo a discussão dos resultados; no 

sexto capítulo são analisadas as implicações práticas e limitações do estudo, bem como feita a conclusão. 
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I - REVISÃO DA LITERATURA 

1.1.Liderança Autêntica 

A liderança é alvo de estudo desde que existem relações entre seres humanos, sendo assim difícil 

encontrar uma só definição (Day & Harrison, 2007). A liderança, segundo Stogdill (1950), Behnke 

(2014) e Northouse (2013) é uma forma de alguém influenciar outros para a obtenção de metas comuns. 

Por outro lado, Robbins (2002) define como uma habilidade não coerciva desenvolvida para obter o 

compromisso de outros para atingir determinado fim e que fortalece relacionamentos. Conceito também 

partilhado por Dubrin (2006), que diz que a liderança é uma influência directa no liderado para que se 

atinja um objectivo de equipa e da organização. 

Nas últimas décadas as mudanças, os escândalos organizacionais e mundiais (como por exemplo, 

caso Lehman Brothers, Enron e WorldCom) obrigaram a que fosse necessário adoptar estilos de gestão 

e liderança positivos que respondam de forma adequada aos desafios que surgem (Avolio et al., 2004). 

O líder assume-se assim autêntico, optimista, resiliente, transparente e orientado para o futuro (Novicevic 

& Harvey, 2006), que potencia o desenvolvimento dos seus liderados, dando um exemplo de congruência 

entre os seus valores e as suas ações (Gardner et al., 2005). 

O conceito de Liderança Autêntica surge em resposta à necessidade de uma liderança confiavél e 

honesta (May et al.,2003). Esta liderança é baseada na psicologia positiva, pautada pela ética, pela 

autoconsciência, por um relacionamento entre líder e liderados de quailidade e pelo interesse genuino em 

os potenciar e desenvolver, sem ignorar os interesses económicos das organizações (Walumbwa et al., 

2008). De acordo com Harter (2002), o conceito de autenticidade remonta à antiga Grécia, vincando o 

aforismo do “conhece-te a ti mesmo” e o “a ti mesmo seja sincero”, sendo apelado a que a pessoa haja 

de acordo com o seu verdadeiro eu, a expressar-se de acordo com os seus valores, pensamentos e ações. 

Este conceito é, contudo, contestado por Gardner et al. (2011), alegando que não se pode ser totalmente 

autêntico ou inautêntico, defendendo que é mais realista olhar para o líder ou pessoa como sendo mais 

ou menos autêntico. Assim, o conceito de Liderança Autêntica surge (Avolio, et al., 2003) de uma maior 

autoconciência baseada em cinco características: perseguir um propósito com paixão; ter e praticar 
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valores fortes; liderar com o coração; estabelecer relações duradouras; demonstrar autodisciplina 

(George, 2003).  

Mais tarde, surgem vários modelos, primeiro por Ilies e colegas (2005), onde definem quatro 

dimensões  para a Liderança Autêntica: a autoconsciência; o processamento imparcial; o comportamento 

e a orientação relacional autêntica. Depois por Gardner et al. (2005) e Esper et al, (2005), emerge o 

modelo baseado na relação entre os líderes autênticos e os liderados, pautado nas dimensões da 

autoconsciência e da autoregulação da Liderança Autêntica, sendo o centro deste modelo a criação de 

relações humanas e organizações mais autênticas com base no desenvolvimento de líderes mais alinhados 

com o seu próprio eu e mais transparentes nas suas relações com o outro.  

Tendo por base estes dois contributos Walumbwa et al. (2008), redefine este conceito de liderança 

como um padrão de comportamento do líder que promove as capacidades psicológicas positivas bem 

como o clima ético positivo de forma a fomentar: a autoconsciência; a perspectiva moral internalizada; 

o processamento equilibrado de informações e a transparência relacional no trabalho. Estes autores 

entendem que no clima positivo de ética desenvolvido pelo líder autêntico, este age de forma transparente 

e à luz dos seus valores positivos e não manipulativos. Cunha e colegas (2013) consideram este um fator 

de distinção de um líder autêntico.  

A dimensão da autoconsciência é definida como o reconhecimento dos pontos fortes e pontos fracos 

(Kernis, 2003) e do seu impacto nos outros (Rego et al., 2016); a dimensão da perspectiva moral 

internalizada, apela ao comportamento autorregulado de acordo com os valores e princípios do próprio e 

não por pressões externas (Rego et al., 2016); o processamento equilibrado de informações caracteriza-

se pela capacidade do líder em definir metas, analisando cautelosamente as informações relevantes antes 

da tomada de decisão (Avolio & Gardner, 2005); a quarta dimensão, transparência relacional, foca-se nas 

características do líder que permitem criar um clima de confiança entre todos, estimulando assim a 

partilha de pensamentos e de emoções (Rego et al., 2016).  

1.2.Compromisso Organizacional 

O Compromisso Organizacional tem sido discutido e estudado ao longo de várias décadas, tendo os 

primeiros estudos surgido nos anos 60, com Becker (1960) que menciona o Compromisso Organizacional 
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como o conceito que explica a ligação entre o indivíduo  e a organização através de diversos tipos de 

comportamentos. No entanto, o constructo tem sido aprofundado, dado que a definição do conceito não 

reune o consenso de todos (Nascimento et al., 2008). Comum às diferentes definições, está o facto 

essencial de analisar a relação entre o colaborador e a organização (Mowday, 1999). 

 Allen & Meyer (1990) e Meyer et al. (1993) desenvolvem um modelo tridimensional que de 

todos é o que é mais aceite e usado pela comunidade académica. Este modelo define Compromisso 

Organizaciona em trê dimensões:  afetiva, calculativa e normativa. 

Compromisso Afetivo é definido como aquele em que o trabalhador está ligado à organização em 

termos emocionais, podendo advir da sua própria percepção da forma como é tratado e respeitado ou até 

pela confiança que tem nos seus superiores, sendo consideradas importantes a lealdade e a dedicação 

(Allen e Meyer, 1996). Estas garantem aos trabalhadores um sentimento de pertença e de identificação, 

que levam a um maior envolvimento nas actividades da organização, na vontade de atingir os objectivos 

da mesma e o desejo de lá permanecerem (Rhoades et al., 2001).  

Em suma, refere-se ao apego emocional que o trabalhador tem à organização, ou seja, o estado 

psicológico de desejo (Esper et al., 2015) de permanecer na organização, estando assim emocionalmente 

ligado aos princípios e objectivos da mesma (Allen & Meyer, 1990). Os colaboradores com este 

compromisso são entusiastas com o trabalho que realizam e empenham-se em contribuir para o sucesso 

da organização (Meyer & Herscovitch, 2001). 

O Compromisso Calculativo caracteriza-se pela ligação do colaborador em continuar a pertencer 

à organização pela consciência do custo associado à sua saída (Iverson & Buttigieg, 1990; Pathak e 

Srivastava, 2020), custo este que pode ser de índole monetária, psicológica e social. O colaborador, por 

ausência de alternativas (Allen & Meyer, 1996) ou pelos sacrifícios que a saída gera, mantem-se ligado 

à organização, isto é, sente a necessidade em continuar, de forma a não perder o investimento préviamente 

feito. Em suma, os colaboradores com Compromisso Calculativo, dedicam-se ao seu trabalho em busca 

dos seus objetivos pessoais, sejam eles promoção, aumento de rendimento ou manter o emprego pelos 

elevados custos de mudança ou falta de alternativas (Rusbult & Farrell, 1983), não estando ligados à 

empresa ou aos seus objetivos (Meyer & Herscovitch, 2001).  
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No Compromisso Normativo, o indivíduo sente uma obrigação moral em continuar na 

organização (Allen & Meyer, 1990) que pode advir de gratidão ou responsabilidade e reciprocidade que 

sente (Iverson & Buttigieg, 1990). Ou seja, o colaborador fica na organização não porque quer, mas 

porque sente que deve ficar (Allen & Meyer, 1996). Este tipo de compromisso leva a que os 

colaboradores realizem o seu trabalho de forma competente, mas sem entusiamo e empenho, ficam na 

organização enquanto o sentimento de obrigação moral for suficientemente forte (Meyer et al., 2004; 

Nascimento et al., 2008). 

Assim, tendo este modelo (Meyer et al., 1993) pressuposto que as três componentes que o 

integram sejam independentes entre si, muitos estudos têm revelado que existe entre elas uma relação 

positiva (Meyer et al., 2002). Desta forma, tem-se optado por manter a interdependência das três 

componentes, mesmo sendo esta relação muitas vezes questionada (Nascimento et al., 2008; Rego, 2007). 

Por fim, existem inúmeros estudos que revelam a ligação do Compromisso Organizacional a 

multivariadas variáveis organizacionais entre as quais, o absentismo, a liderança, o desempenho e a 

motivação (Batra, 2020; Harrison et al., 2006; Solinger et al., 2008). 

1.2.1. Relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso Organizacional 

Estudos comprovam (Hadian Nasab & Afshari, 2019) que os líderes autênticos tem um impacto 

positivo no Compromisso Organizacional através da sua autoconsciência e transparência para com os 

liderados (Avolio & Gardner, 2005; Gatling et al., 2016). A Liderança Autêntica parece estar 

positivamente relacionada com o Compromisso Organizacional (Walumbwa et al., 2008), pois líderes 

mais transparentes, positivos e autoconscientes (Hadian Nasab & Afshari, 2019) afetam de forma positiva 

os seus liderados. Estes sentem-se mais comprometidos pois identificam a autenticidade das atitudes dos 

líderes e da organização (Kernis & Goldman, 2005). 

Também Avolio et al. (2004) encontraram influência direta nestas duas variáveis, quer na 

satisfação no trabalho quer no engagement criado. A Liderança Autêntica é responsável por criar 

ambientes éticos, positivos e transparentes dentro das organizações, influenciando assim a eficácia e a 

integridade dos colaboradores, consequentemente o Compromisso Organizacional (Chen & Sriphon, 

2022). Este mostra-se mais elevado quando os líderes autênticos fazem esforços para que os seus 
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comportamentos, valores e crenças estejam alinhados com os princípios morais da organização (Ribeiro 

et al., 2018). Desta forma, assume-se que a Liderança Autêntica influencia, de forma positiva, o 

Compromisso Organizacional (Harter et al., 2002). 

Assim, dado os argumentos acima apresentados, formula-se a seguinte hipótese: 

H1: A Liderança Autêntica influencia positivamente o Compromisso Organizacional  

1.3.Motivação Intrínseca e Extrínseca 

Motivação é o que faz um indivíduo persistir em determinada tarefa (Pintrich, 2003). Como teoria 

ou conceito é tudo menos consensual e ao longo dos anos vem sendo largamente debatida, emergindo 

inúmeras definições e teorias, tornando assim a motivação num constructo multidimensional, onde a 

Motivação Intrínseca e Extrínseca surgem como as origens da motivação individual (Amabile et al., 

1994; Cho & Perry, 2012). A Motivação é Intrínseca quando os indivíduos pretendem alcançar a sua 

satisfação, prazer ou desafio pessoal.  É Extrínseca quando a envolvência do trabalho se resume à 

obtenção de um objetivo que ultrapassa o próprio trabalho.  

Nos últimos anos, a pesquisa em psicologia social revelou que a orientação motivacional 

temporária dos indivíduos em relação às atividades pode variar em função dos contextos sociais. Estudos 

como os de Amabile, DeJong e Lepper (1976); Deci (1971) e Lepper, Greene e Nisbett (1973) 

demonstraram que, embora exista uma variação substancial na extensão em que os indivíduos são 

afetados pelo contexto social, também há evidências de que tal variabilidade pode ser explicada, em 

parte, por diferenças individuais em orientações motivacionais duradouras (Deci & Ryan, 1985). 

Deci (1971) argumenta que a Motivação Intrínseca resulta da realização pessoal ou ao trabalho 

em si, definindo assim a Motivação Intrínseca como aquela que tem uma necessidade psicológica inata 

para a competência e autodeterminação. O indivíduo esforça-se para obter as recompensas que satisfaçam 

as suas necessidades intrínsecas que podem ser autoestima, crescimento pessoal, sentimentos de 

competência e curiosidade (Cameron & Pierce, 2006). 

A Motivação Extrínseca deriva de fatores que são fornecidos pelo meio envolvente, como 

salários, benefícios monetários, diminuição de trabalho ou esforço, prémios ou promoções (Osterloh & 
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Frey, 2002). As recompensas extrínsecas são independentes da tarefa em si, são controladas por outra 

pessoa que não o próprio indivíduo, por exemplo superiores hierárquicos, colegas ou sistemas de 

remuneração (Ko, 2001). 

Esta dualidade é o dilema dos gestores ou líderes, pois enquanto as motivações intrínsecas são 

poderosos motores no sentido de mobilizar alguém para a tarefa, estas são difíceis de influenciar e de 

controlar (Cho & Perry, 2012), em comparação com a panóplia de motivações extrínsecas ao dispor para 

controlar as ações e o desempenho dos indivíduos no curso da atividade profissional (Ko, 2001). 

Esta dicotomia tem sido tradicionalmente mais aprofundada na Motivação Intrínseca, para 

explicar os comportamentos de abnegação por actividades que não tem uma recompensa externa, levando 

a teorias de componentes cognitivas e afectivas onde surgiu, por exemplo, a Teoria da Autodeterminação 

(Derci & Ryan, 1985). Embora as visões da Motivação Extrínseca sejam menos elaboradas, elas 

geralmente incluem uma avaliação cognitiva do trabalho como um meio para algum fim extrínseco 

(Calder & Staw, 1975; Kruglanski, 1975; Lepper & Greene, 1978).  

Apesar de tudo, há que ressalvar que o facto de alguém ser intrinsecamente motivado não significa 

necessariamente que desvalorize as Motivações Extrínsecas (Houston, 2011). A realidade é que a 

Motivação Extrínseca tem sido abundantemente usada no sentido da obtenção de melhores desempenhos 

e com elas consegue-se muitas vezes satisfazer múltiplos níveis de necessidades em que as Motivações 

Intrínsecas por si só, manifestam-se menos eficientes. Assim, o equilíbrio nesta atribuição é necessário 

pelas organizações de forma a aumentar a motivação profissional (Carrapeto & Fonseca, 2006). 

1.3.1 Relação da Motivação Intrínseca e Extrínseca com a Liderança Autêntica 

A Liderança Autêntica, segundo Amabile (1993), parece poder influenciar positivamente a 

Motivação Intrínseca e Extrínseca, quer pela capacidade do líder de transmitir o sentido de missão 

genuíno e propiciar um ambiente de partilha e de desenvolvimento pessoal, como também, pela sua 

autenticidade, transparência, valores éticos e morais, assim como recompensar de forma justa os que 

melhores índices de desempenho demonstram. George (2003) destaca que os líderes autênticos que se 
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concentram em valores e propósitos compartilhados podem inspirar uma motivação interna mais 

profunda entre os seus liderados.  

Do mesmo modo Avolio & Luthans (2003) e Terry (1953) argumentam que os líderes que 

demonstram transparência, integridade e autenticidade são capazes de criar um propósito e significado 

para o trabalho, alimentando assim a motivação interna dos seus colaboradores. A Motivação Extrínseca 

é afetada pelos líderes autênticos através do reconhecimento e recompensas justas (Brown & Treviño, et 

al., 2006), pois sendo equitativos nas suas práticas de gestão promovem esforços reconhecidos e 

recompensados adequadamente. Assim, segundo Winston (2016) os líderes autênticos podem influenciar 

tanto a Motivação Intrínseca como a Extrínseca. 

1.3.2 Relação da Motivação Intrínseca e Extrínseca com o Compromisso Organizacional 

Vários autores estudam o impacto da Motivação Intrínseca e Extrínseca no Compromisso 

Organizacional. Deci e Ryan (2000) com a Teoria da Autodeterminação, discutem este impacto aludindo 

que a Motivação Intrínseca está associada a um maior Compromisso Organizacional devido ao 

envolvimento genuíno e interesse no trabalho, enquanto a Motivação Extrínseca pode levar a um 

compromisso mais superficial baseado em recompensas externas. Amabile (1993) analisa como a 

Motivação Intrínseca pode aumentar o Compromisso Organizacional, especialmente quando os 

colaboradores encontram prazer e interesse nas suas tarefas. Por fim, Latham & Pinder (2005) estudam 

várias teorias de motivação no local de trabalho, e analisam como os diferentes tipos de motivação afetam 

o Compromisso Organizacional. Os autores sugerem que a Motivação Intrínseca tende a resultar em um 

compromisso mais duradouro e profundo com a organização. 

De acordo com o modelo tridimensional do Compromisso Organizacional (Allen & Meyer, 

1996), a Motivação Extrínseca pode ter uma influencia limitada ou até negativa no Compromisso 

Afetivo, pois se os colaboradores percebem que os que os move são apenas recompensas externas podem 

não desenvolver um vínculo emocional forte com a organização, ao mesmo tempo uma gestão por 

recompensas extrínsecas leva, a longo prazo, a que a satisfação do trabalho dependa delas e não do 

trabalho em si, enfraquecendo o Compromisso Afetivo. 
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No que diz respeito ao Compromisso Calculativo, as Motivações Extrínsecas estão-lhe 

diretamente ligadas. Colaboradores motivados por recompensas externas são mais propensos a considerar 

os custos e os benefícios de permanecer na organização, se forem atraentes ficam. Este fator, pode a 

prazo levar a um insustentável aumento de recompensas e a um aumento do turnover; contudo, são as 

que maior influência tem no Compromisso Calculativo. Este tema tem sido estudado por alguns autores 

num contexto da área comercial, visto que esta é fortemente movida por um Compromisso Calculativo e 

pela Motivação Extrínseca, devido à natureza competitiva e orientada para resultados desta atividade que 

faz com que sistemas de recompensas financeiras e benefícios económicos sejam cruciais para motivar 

os vendedores e manter seu desempenho (Anderson et al. 1987;  Baldauf et al. 2001, Jaramillo et al. 

2009, Johnston e Marshall 2016, Miao e Evans 2013, Zoltners et al. 2006). 

Em suma, a Motivação Intrínseca, tem um impacto positivo mais forte no Compromisso Afetivo, 

e incentiva a um vínculo emocional profundo e duradouro com a organização. Pode também fortalecer o 

Compromisso Normativo através do alinhamento de valores, mas tem uma influência limitada no 

Compromisso Calculativo. A Motivação Extrínseca está mais associada ao Compromisso Calculativo, 

onde os colaboradores permanecem devido a considerações custo-benefício. Pode ter impacto no 

Compromisso Normativo, mas tem influência muito limitada no Compromisso Afetivo. Perante estes 

argumentos, formula-se a seguinte hipótese: 

H2: A Motivação medeia a relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso 

Organizacional 
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II- MODELO E HIPÓTESES DE INVESTIGAÇÃO 

Este estudo pretende avaliar o papel mediador da Motivação (Intrínseca e Extrínseca) na relação 

entre a Liderança Autêntica e o Compromisso Organizacional, na seguradora em estudo.                   

 

 

Assim em síntese as hipóteses e sub-hipóteses de investigação são: 

H1: A Liderança Autêntica influencia o Compromisso Organizacional  

     H1 a) A Transparência Relacional influencia de forma positiva o Compromisso Organizacional 

H1 a)1) A transparência relacional influencia de forma positiva o Compromisso Afetivo 

H1 a)2) A transparência relacional influencia de forma positiva o Compromisso Calculativo 

H1 a)3) A transparência relacional influencia de forma positiva o Compromisso Normativo 

     H1 b) A perspetiva moral internalizada influencia o Compromisso Organizacional 

H1 b)1) A perspetiva moral internalizada influencia de forma positiva o Compromisso Afetivo 

H1b)2) A perspetiva moral internalizada influencia de forma positiva o Compromisso Calculativo 

H1 b)3) A perspetiva moral internalizada influencia de forma positiva o Compromisso Normativo 

     H1 c) O processamento equilibrado de informação influencia o Compromisso Organizacional 

H1 c)1) O processamento equilibrado de informação influencia de forma positiva o Compromisso 

Afetivo 

H1 c)2) O processamento equilibrado de informação influencia de forma positiva o Compromisso 

Calculativo 

Fig. 1 - Modelo de Investigação 
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H1 c)3) O processamento equilibrado de informação influencia o de forma positiva Compromisso 

Normativo 

     H1 d) A autoconsciência influencia o Compromisso Organizacional 

H1 d) 1) A autoconsciência influencia de forma positiva o Compromisso Afetivo 

H1 d)2) A autoconsciência influencia de forma positiva o Compromisso Calculativo  

H1 d)3) A autoconsciência influencia de forma positiva o Compromisso Normativo 

H2: A Motivação medeia a relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso Organizacional 

 

III - METODOLOGIA 

3.1 Procedimentos 

Para a análise da relação entre as variáveis em estudo optou-se pela metodologia quantitativa. Os 

dados foram recolhidos através de questionário anónimo, online, tipo fechado e individual criado na 

aplicação GoogleForms. Nele constam questões relativas às três variáveis organizadas em 3 blocos e oito 

questões de ordem sociodemográfica (Anexo 1). 

Foi constituído um pré-teste, antecedente da divulgação generalizada do questionário, com 7 

pessoas, com o objetivo de testar a funcionalidade e identificar melhorias. Após esta validação, a difusão 

foi generalizada ao universo de 250 pessoas por email junto de funcionários e colaboradores de uma 

seguradora multinacional do ramo vida a operar em Portugal. A recolha de dados ocorreu entre os dias 

16 Maio a 10 Junho de 2024. 

O questionário, de forma a garantir a veracidade e confidencialidade das respostas inclui, no seu 

início, a obtenção do consentimento informado, onde constam os objetivos do estudo e a forma de 

tratamento dos dados. Para a análise de dados foi usado o Software IBM SPSS Statistics. 

3.2 Medidas/Instrumentos 

A Liderança Autêntica é medida com a utilização do Authentic Leadership Questionnaire 

(ALQ), desenvolvido por Avolio, Gardner e Walumbwa (2007) e validado por Walumbwa et al., (2008). 

Esta medida original compreende 16 itens, que representam as quatro dimensões do constructo: 
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transparência relacional (itens; 1,2,3,4,5), perspetiva moral (itens: 6,7,8,9), o processamento equilibrado 

de informação (itens: 10,11,12) e a autoconsciência (itens: 13,14,15,16).  

Através de uma escala do tipo Likert de 5 pontos (de 0 “nunca” a 4 “sempre”) os participantes 

assinalam a frequência das ações do líder. São exemplos: “O meu líder diz exatamente o que pretende 

dizer” (transparência relacional); “O meu líder pede que se tomem decisões com base nos valores 

fundamentais” (perspetiva moral); “O meu líder analisa dados relevantes antes de tomar a decisão” 

(processamento equilibrado de informação); “O meu líder mostra que compreende como ações 

especificas afetam os outros” (autoconsciência). 

A análise de fiabilidade desta escala na sua totalidade foi avaliada pelo índice α de Cronbach de 

.95, tendo cada uma das dimensões da Liderança Autêntica os respetivos valores: transparência relacional 

.84; perspetiva moral .87; processamento equilibrado de informação .78 e autoconsciência de .90. 

 O Compromisso Organizacional é avaliado pela escala de Meyer e Allen (1997), que foi 

validada e adaptada para o contexto português por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008). Esta escala é 

composta por 19 itens que representam as três componentes: componente afetiva (6 itens); componente 

calculativa (7 itens) e a componente normativa (6 itens). Esta é uma escala que no questionário se 

apresenta com as três componentes misturadas e com alguns itens invertidos (itens 2, 4, 7 e 15). A 

resposta é feita através da escala de Likert de 7 pontos (0 discordo totalmente e 6 concordo totalmente). 

São exemplos: “Esta empresa tem um grande significado para mim” (Compromisso Afetivo); “Muito 

da minha vida seria afetado se decidisse querer sair desta empresa neste momento” (Compromisso 

Calculativo); “Esta empresa merece a minha lealdade” (Compromisso Normativo). 

A consistência interna desta escala de Compromisso Organizacional foi avaliada inicialmente 

pelo índice α de Cronbach de .79, assumindo depois as suas 3 componentes do Compromisso 

Organizacional os respetivos valores: Compromisso Afetivo .82; Compromisso Calculativo .83 e 

Compromisso Normativo .56. Foi removido o item 14 (“Eu não iria deixar esta empresa neste momento 

porque sinto que tenho uma obrigação pessoal para com as pessoas que trabalham aqui”), o que 

permitiu aumentar a fiabilidade para .79. A consistência interna da escala na sua totalidade com esta 

remoção passou de .79 para .83. 
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A Motivação Intrínseca e Extrínseca é medida pela escala “The Work Preference Inventory” 

(Amabile et al.,1994) traduzida para português por Rocha (2004). As duas dimensões de motivação são 

avaliadas por 30 itens (15 para a Motivação Intrínseca e 15 para a Motivação Extrínseca) através de uma 

escala de Likert de 5 pontos (0 “nunca” e 4 “sempre”). Alguns exemplos são: “O que mais me importa é 

gostar do que faço” (Motivação Intrínseca) e “Sou fortemente motivado pelo dinheiro que posso ganhar” 

(Motivação Extrínseca). 

A consistência desta escala foi avaliada pelo índice α de Cronbach de .75, tendo cada uma das 

dimensões da motivação os respetivos valores: extrínseca .70 e intrínseca .57. A remoção do item 1 

(“Gosto de tarefas relativamente simples”) permitiu que o α de Cronbach da Motivação Intrínseca passe 

para .65 e o grau de fiabilidade da escala global mantém-se .75. 

3.3 Participantes 

Este estudo de investigação envolve os colaboradores e funcionários de uma seguradora 

multinacional especializada no ramo vida, tendo sido respondido de forma válida por 87 participantes.  

3.3.1 Caracterização da Amostra 

Caraterização da Amostra 

Género 
Feminino 48,3% 

Masculino 51,7% 

Grupo etário 

até 25 anos 4,6%  

26 aos 35 anos 8,0% 

36 aos 45 anos 25,3% 

46 aos 55 anos 43,7% 

56 aos 65 anos 17,2% 

Mais de 65 anos 1,1%  

Habilitações Literárias 

do 10º ao 12º ano 44,8% 

Licenciatura 36,8% 

MBA ou Pós-Graduação 10,3% 

Mestrado 8,0% 

Antiguidade na Atual Organização 

Até 1 ano 13,8% 

entre o 2º e o 5º ano 17,2% 

entre o 6º e o 10º ano 18,4% 

entre o 11º e o 15º ano 12,6% 

entre o 16º e o 20º ano 18,4% 

mais de 20 anos 19,5% 

Antiguidade na função atual 

até 1 ano 13,8% 

entre o 2º e o 5º ano 26,4% 

entre o 6º e o 10º ano 27,6% 
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entre o 11º e o 15º ano 9,2% 

entre o 16º e o 20º ano 10,3% 

mais de 20 anos 12,6% 

Antiguidade de contato com a Liderança 

direta 

até 1 ano 20,7% 

entre o 2º e o 5º ano 24,1% 

entre o 6º e o 10º ano 25,3% 

entre o 11º e o 15º ano 9,2% 

entre o 16º e o 20º ano 10,3% 

Mais de 20 anos 10,3% 

Frequência da Interação com a Atual 

Liderança 

Diária 66,7% 

Semanal 25,3% 

Quinzenal 1,1% 

Mensal 3,4% 

Outra 3,4% 

Tem equipa a reportar 
Sim 40,2% 

Não 59,8% 

Tem objetivos comerciais 
Sim 82,8% 

Não 17,2% 

Tabela 1. Análise descritiva da amostra 

 

IV- ANÁLISE DE DADOS E RESULTADOS 

4.1 Médias, Estatística Descritiva e Análise de Correlações 

Os resultados mostram que a Liderança Autêntica é significativa (respostas com escala de Likert 

0-4), em termos médios (M=3.07; DP=.68) e em todas as suas dimensões onde a Perspetiva Moral 

Internalizada é a mais significativa (M=3.23; DP=.71); a Transparência Relacional logo depois (com 

M=3.11; DP=.71), sendo as outras dimensões (Processamento Equilibrado de Informação e 

Autoconsciência) ambas com (M=2.97; DP=.80) e (M=2.92; DP=.77) respetivamente, ainda relevantes.  

O Compromisso Organizacional também é significativo (M=4.60; DP=.79) onde a componente 

do Compromisso Afetivo se destaca das demais com (M=5.50; DP=1.27) de média (escala de Likert de 

7 pontos (1-7)), seguido o Compromisso Normativo com (M=4.52; DP=.96) e o Calculativo com 

(M=4.03; DP=1.27).  

A Motivação também é significativa (M=2.70; DP=.31), ainda que menos que as anteriores 

variáveis, sendo que quer a Motivação Intrínseca quer a Motivação Extrínseca apresentam valores acima 

do ponto médio (escala de Likert 5 pontos (0-4)), a primeira com (M=3.02; DP=.30) e a extrínseca com 

(M=2.38; DP=.43). 
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Na análise de correlações pode-se observar que existe correlação positiva entre a Liderança 

Autêntica e o Compromisso Organizacional (r=.26*) assim como com a motivação (r=.22*), porém, 

apesar de positiva não é altamente significativa, tal como com a Motivação Extrínseca (r=.25*) e 

Compromisso Afetivo (r=.27*) e normativo (r=.23*). Por outro lado, a motivação e o Compromisso 

Organizacional, também se correlacionam positivamente (r=.23*). 

As quatro dimensões da Liderança Autêntica correlacionam-se positiva e significativamente entre 

si. Adicionalmente, constata-se que a Perspetiva Moral Internalizada da Liderança Autêntica tem uma 

forte correlação positiva com o Compromisso Afetivo (r=.29**) e mais ténue com a Motivação 

Extrínseca (r=.22*). A dimensão da Liderança Autêntica do Processamento Equilibrado de Informação 

mostra forte correlação positiva com a Motivação Extrínseca (r=.29**), e mais ténue, mas existente com 

o Compromisso Afetivo (r=.27*) e Normativo (r=.26*). A Autoconsciência, como dimensão da 

Liderança Autêntica, correlaciona-se positiva e fortemente com a Motivação Extrínseca (r=.30**) e com 

os Compromissos Afetivo (r=.27*) e Normativo (r=.24*). 

O Compromisso Organizacional apresenta uma relação forte, positiva e significativa com a 

dimensão do Processamento Equilibrado de Informação (r=.29**), com a Motivação Extrínseca 

(r=.21*), com a Autoconsciência (r=.26*) e com a Perspetiva Moral Internalizada (r=.23*). 

As duas variáveis da Motivação, Intrínseca e Extrínseca estão significativas, fortes e 

positivamente correlacionadas (r=.42**). A Motivação Intrínseca tem uma correlação positiva com o 

Compromisso Afetivo (r=.22*). A Motivação global tem uma correlação positiva, forte e significativa 

com a Autoconsciência da Liderança Autêntica (r=.29**). Tendo ainda uma relação positiva com o 

Processamento Equilibrado de Informação (r=.27*) e com o Compromisso Calculativo (r=.22*).  Assim 

as conclusões cruciais que se retiram são: (1) a Liderança Autêntica não está correlacionada com a 

Motivação Intrínseca mas apenas com a Motivação Extrínseca; (2) a Motivação Intrínseca apenas está 

correlacionada com o Compromisso Afetivo; (3) a componente da Liderança Autêntica, Transparência 

Relacional não tem correlação com nenhuma variável em estudo; (4) o Compromisso Calculativo 

também não se correlaciona de forma significativa com nenhuma componente da Liderança Autêntica, 

apenas e de forma positiva com a Motivação Extrínseca. No que diz respeito às variáveis 
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sociodemográficas, encontra-se uma correlação significativa negativa entre a Liderança Autêntica e a 

antiguidade na organização com a antiguidade da liderança atual, assim como com a antiguidade na 

função e positiva da Liderança Autêntica com a frequência da interação que mantem com a liderança 

atual. Por sua vez, a motivação correlaciona-se significativa e negativamente com quem tem equipa a 

reportar a si, quer no seu todo, quer na Motivação Intrínseca e Extrínseca. O Compromisso 

Organizacional correlaciona-se positivamente, ainda que não fortemente, com a frequência da interação 

que mantém com a liderança. 

A variável sociodemográfica grupo etário correlaciona-se positiva e significativamente com a 

antiguidade na organização (r=.40**), com antiguidade na função atual (r=.38**) e com a antiguidade 

que tem com a liderança atual (r=.33**). Por outro lado, as habilitações literárias correlacionam-se 

negativa e significativamente com a antiguidade na atual função (r=-.34**), ou seja, os mais antigos são 

os menos qualificados academicamente. Esta variável só tem relação positiva com o Compromisso 

Calculativo (r=.22*) o que podemos talvez concluir que as pessoas mais antigas na função apenas 

mantêm o Compromisso Calculativo pela organização. 

A antiguidade na organização correlaciona-se positiva e significativamente com a antiguidade na 

função actual (r=.71**), com o tempo que já tem a actual liderança (r=.63**), sendo esta negativa e 

fortemente significativa com a frequência com que mantem interação com a liderança (r=-.31*), o que 

pode predizer que são as pessoas mais séniores que se mantém na sua função, e que tem uma relação 

com liderança bastante fraca. Isto é corroborado, por sua vez, com a antiguidade que tem na função a 

correlacionar-se positiva e significativamente com o tempo que detem a actual liderança (r=.68**) e 

negativa e significativamente com a frequência com que interage com a liderança (r=-.31**). 
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Tabela 2 – Tabela de Correlações 
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4.2. Testes de Hipóteses  

Começa-se por testar a H1, ou seja, a relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso 

Organizacional e o resultado é significativo e positivo (β=.26; p=.015; R²=.07).  

Adicionalmente, foram analisadas as várias dimensões da Liderança Autêntica e do Compromisso 

Organizacional que apresentam os seguintes resultados: 

 

Tabela 3 – Descrição da H1 

Analisa-se a influência das quatro dimensões da Liderança Autêntica com os três tipos de 

Compromisso Organizacional e verifica-se que o Compromisso Calculativo não é influenciado por 

nenhuma das dimensões da Liderança Autêntica, tal como a Transparência Relacional não influencia 

nenhum dos tipos de Compromisso Organizacional. Quer o Compromisso Afetivo quer o Normativo são 

influenciados positivamente por todas as dimensões de Liderança Autêntica.  

Na H2 – A Motivação medeia a relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso 

Organizacional - verifica-se que a Motivação Global não é uma variável mediadora entre a Liderança 

Autêntica e o Compromisso Organizacional (p=.067; r²=.084; β=.196). Mas a análise pelas subdimensões 

permite concluir que: a Motivação Intrínseca medeia a relação entre Liderança Autêntica e Compromisso 

 
   p R² β Resultado 

H1            A Liderança Autêntica Influencia o Compromisso Organizacional .015 .068 .26 Sim 

H1 a) A transparência relacional influencia o Compromisso Organizacional .087 .034 .18 Não 

H1 b) A perspetiva moral internalizada influencia o Compromisso Organizacional .029 .055 .24 Sim 

H1 b) 1) A perspetiva moral internalizada influencia o Compromisso Afetivo .006 .085 .29 Sim 

H1 b) 2)  A perspetiva moral internalizada influencia o Compromisso Calculativo .815 .010 .025 Não 

H1 b) 3) A perspetiva moral internalizada influencia o Compromisso Normativo .04 .049 .22 Sim 

H1 c) 

O processamento equilibrado de informação influencia o Compromisso 

Organizacional 
.007 .084 .29 Sim 

H1 c) 1) O processamento equilibrado de informação influencia o Compromisso Afetivo .012 .073 .27 Sim 

H1 c) 2) O processamento equilibrado de informação influencia o Compromisso Calculativo .352 .100 .101 Não 

H1 c) 3) O processamento equilibrado de informação influencia o Compromisso Normativo .01 .075 .27 Sim 

H1 d) A autoconsciência influencia o Compromisso Organizacional .014 .069 .262 Sim 

H1 d) 1) A autoconsciência influencia o Compromisso Afetivo .013 .070 .265 Sim 

H1 d) 2) A autoconsciência influencia o Compromisso Calculativo .44 .007 .084 Não 

H1 d) 3) A autoconsciência influencia o Compromisso Normativo .028 .055 .24 Sim 
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Organizacional Afetivo (p<.05; β=.21; R=.96), assim como a Motivação Extrínseca medeia a relação 

entre Liderança Autêntica e Compromisso Organizacional Calculativo (p<.01; β=.29; R=.87). Por outro 

lado, a Motivação Intrínseca não medeia a relação entre Liderança Autêntica e Compromisso 

Organizacional Normativo. 

  
p R² β Resultado 

H2                A Motivação medeia a relação entre a Liderança Autêntica e o     

Compromisso Organizacional 

.067 .084 .196 Não 

H2 a) A motivação Global influencia a Liderança Autêntica .033 .052 .228 Sim 

H2 a) 1) A Motivação Intrínseca influencia a Liderança Autêntica .265 .015 .121 Não 

H2 a) 2) A Motivação Extrínseca influencia a Liderança Autêntica .022 .060 .245 Sim 

H2 a) 2) 1) A Motivação Extrínseca influencia a transparência relacional .310 .012 .110 Não 

H2 a) 2) 2) A Motivação Extrínseca influencia a perspetiva moral internalizada .037 .050 .223 Sim 

H2 a) 2) 3) A Motivação Extrínseca influencia o processamento equilibrado de 

informação 

.007 .083 .289 Sim 

H2 a) 2) 4) A Motivação Extrínseca influencia a autoconsciência .005 .089 .299 Sim 

H2 b) A Motivação Global influencia o Compromisso Organizacional .023 .060 .244 Sim 

H2 b) 1) A Motivação Intrínseca influencia o Compromisso 

Organizacional 

.147 .025 .157 Não 

H2 b) 1) 1) A Motivação Intrínseca influencia o Compromisso Afetivo .031 .053 .230 Sim 

H2 b) 1) 2) A Motivação Intrínseca influencia o Compromisso Calculativo .762 .001 -.033 Não 

H2 b) 1) 3) A Motivação Intrínseca influencia o Compromisso Normativo .101 .031 .177 Não 

H2 b) 2) A Motivação Extrínseca influencia o Compromisso 

Organizacional 

.03 .054 .23 Sim 

H2 b) 2) 1) A Motivação Extrínseca influencia o Compromisso Afetivo .829 .001 .024 Não 

H2 b) 2) 2) A Motivação Extrínseca influencia o Compromisso Calculativo .006 .087 .295 Sim 

H2 b) 2) 3) A Motivação Extrínseca influencia o Compromisso Normativo .21 .017 .136 Não 

Tabela 4 – Descrição da H2 

Conclui-se ainda que a Motivação Intrínseca apenas influencia positivamente o Compromisso 

Afetivo (p=.031; R²=.053; β=.23). Por outro lado, a Motivação Extrínseca impacta no Compromisso 

Organizacional como um todo (p=.03; R²=.054; β=.23). A análise pelas várias dimensões de 

Compromisso permite concluir que a Motivação Extrínseca explica apenas o Compromisso Calculativo 

(p=.006; R²=.087; β=.295) e não as dimensões de Compromisso Afetivo ou Normativo (p=.829; R²=.10; 

β=.024) e (p=.21; R²=.017; β=.136), respetivamente. 
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No que diz respeito à relação da Liderança Autêntica com Motivação Global esta é influenciada 

positivamente (p=.033; R²=.052; β=.23). Uma análise adicional permite concluir que a Liderança 

Autêntica não explica a Motivação Intrínseca (p=.265; R²=.015; β=.121), mas sim a Extrínseca (p=.022; 

R²=.06; β=.245), em todas as suas componentes, exceto na Transparência Relacional (p=.310; R²=.012; 

β=.110), conforme tabela acima. 

4.3 Comparação de médias 

Na análise de médias entre as variáveis em estudo e as sociodemográficas constata-se que, nas 

habilitações literárias, Liderança Autêntica tem a média M=3.32 (mais elevada) para quem detêm um 

mestrado, o que faz depreender que quem tem este nível de escolaridade tem uma maior perceção de 

Liderança Autêntica que os demais, e é nestes que a motivação também assume um valor mais 

significativo M=2.77. No Compromisso Organizacional, as habilitações literárias apresentam o maior 

valor médio M=4.75  para quem tem a escolaridade entre o 10º e o 12º ano. 

Na antiguidade na organização, a Liderança Autêntica é sentida com maior valor médio (M=3.52) 

em quem está na empresa até um ano, em oposição ao valor mais baixo (M=3.67) para quem já tem mais 

de 20 anos na organização. Este aspeto indicia que a Liderança Autêntica é mais percecionada pelos mais 

jovens na empresa e que vai diminuindo ao logo do tempo. Nesta variável sociodemográfica os valores 

médios quer o Compromisso Organizacional quer a Motivação são muito homogéneos entre escalões, 

assumindo o Compromisso Organizacional assume um valor de M=4.80 para quem está entre o 11º ano 

e 15º de antiguidade e a motivação M=2.76 para quem está entre os 15 e 20 anos de empresa. 

Analisando a antiguidade na função que exerce atualmente, a Liderança Autêntica é a mais alta 

para quem está na organização até há um ano M=3.35, e a mais baixa para quem está na empresa há mais 

de 20 anos. O Compromisso Organizacional é de M=4.66, e muito homogéneo pelos vários escalões em 

análise. A Motivação é mais alta M=2.74 para quem está no primeiro ano de atividade. 

Na antiguidade do contato com a liderança atual, são os mais recentes (com menos de 1 ano de 

empresa) que mais sentem a liderança como autêntica M=3.41, e os que se encontram entre o 11º e o 15º 

ano de contato que maior Compromisso Organizacional mostram M=4.84 e maior Motivação 

demonstram M=2.76. 
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Quanto à frequência de interação com a liderança, a Liderança Autêntica é mais percecionada em 

quem tem um contato diário M=3.24 e menos por quem apenas tem um contato mensal M=2.27. O 

contato diário assume os valores mais elevados quer no Compromisso Organizacional quer na Motivação 

sendo o primeiro M=4.75 e M=2.72 na Motivação, mostrando que esta frequência de interação entre líder 

e liderado é a que mais releva as três variáveis em estudo. Ou seja, esta variável sociodemográfica traz 

dados interessantes para o líder pois quer a Liderança Autêntica, o Compromisso Organizacional e a 

Motivação são muito mais percecionados quando o contato com a liderança é diário. Ainda de relevar 

nesta análise um detalhe, com este contato diário o líder potencia o Compromisso Afetivo e este assume 

M=5.64, acima do Compromisso Organizacional como um todo.  

 

V- DISCUSSÃO  

Os resultados obtidos neste estudo confirmam, no ambiente em análise, que nesta seguradora 

multinacional especializada no ramo vida, existe uma relação de influência positiva entre a Liderança 

Autêntica e o Compromisso Organizacional, estando de acordo com o que é proposto por Walumbwa et 

al. (2008). Contudo a Motivação, como um constructo uno, não medeia totalmente esta relação, 

suportando assim apenas parcialmente a hipótese 2, dado que apenas a Motivação Intrínseca influencia 

a relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso Afetivo, em linha com a Teoria da 

Autodeterminação de Deci e Ryan (2000), e que a Motivação Extrínseca explica a relação da Liderança 

Autêntica com o Compromisso Calculativo também em consonância com os estudos de Calder & Staw 

(1975), Kruglanski (1975) e Lepper & Greene (1978). 

 Adicionalmente, o presente estudo permite concluir que a Motivação Intrínseca não é impactada 

pela Liderança Autêntica, mas a Motivação Extrínseca sim.  

 Constata-se que a perceção de Liderança Autêntica nas pessoas com mais antiguidade na 

organização é menor, o que pode ser justificado pelo conforto, estatuto e pela estabilidade financeira que 

a atividade lhes traz. Sendo nestes também onde o contato com o líder tem menos frequência, isto pode 

ser explicado por dois aspetos: o fato de esta ser uma atividade com algum turnover obrigando o líder a 

concentrar muito do seu tempo e dedicação ao recrutamento e à formação inicial dos jovens 
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colaboradores para desta forma suprir as pressões de cumprimento de objetivos e crescimento, assim 

como por esta atividade em si permitir, com o tempo, uma estabilidade financeira o que de alguma forma 

possibilita a acomodação e conforto dos que há muitos anos a exercem, tornando-os assim menos 

sedentos de liderança e de evolução. Esta estabilidade e conforto é fortemente justificada com o seu 

Compromisso Calculativo elevado, ajudado pela sua formação académica, predominantemente entre o 

10º e 12 ano, para o qual o mercado tem dificuldade em suplantar condições. 

Os resultados mostram que o Compromisso Organizacional para com esta organização é 

aumentado com a Motivação, contudo a relação entre a Liderança Autêntica e o Compromisso 

Organizacional só é influenciada positivamente se a Motivação for Extrínseca. Esta relação entre 

Motivação Extrínseca e Liderança Autêntica é um tópico menos diretamente explorado na literatura 

académica, dado que a Liderança Autêntica é tipicamente associada à promoção de Motivação Intrínseca 

entre os seguidores.  

O estudo mostra que a Liderança Autêntica potência um aumento do Compromisso Afetivo pela 

organização em todos os que são mais jovens quer na empresa quer na função que exercem, isto pode se 

justificar como sendo fruto de maior relação e contacto direto com o seu líder. Este facto também foi 

encontrado por Hassan e Ahmed (2011), Leroy et al. (2012) e Wong e Laschinger (2013) que 

investigaram a relação entre Liderança Autêntica, satisfação no trabalho e Compromisso Afetivo e os 

resultados indicam que líderes autênticos aumentam a satisfação no trabalho e o compromisso afetivo 

dos empregados. Com o tempo, no estudo, vimos que essa influência da Liderança Autêntica é substituída 

pela Motivação Extrínseca inerente da atividade comercial levando à substituição do Compromisso 

Afetivo pelo Calculativo. O que leva a concluir que os líderes tendem a diminuir a sua relação com os 

que mais estabelecidos estão na atividade, deixando que estes se alimentem não da sua liderança, mas 

das recompensas e incentivos inerentes ao negócio, transmutando o Compromisso Afetivo que nutriam 

por um muito mais Calculativo. 

Aos dias de hoje, com o mundo cada vez mais digital e com as tendências de teletrabalho no seu 

auge, esta organização tem um desafio enorme para com os seus talentos, pois quanto menor é a relação 

com o líder, menos motivados intrinsecamente e menos afetivamente estão ligados à organização o que 
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leva a um foco maior no que pode ser oferecido como incentivo e recompensa, ou no que o mercado 

consegue oferecer. 

Sabemos que o plano remuneratório e de incentivos pode escalar para situações de não 

manutenção, logo poderá suscitar um problema de retenção a prazo. Por outro lado, o facto de todos os 

que abraçam a empresa e o negócio sentirem fortemente a Liderança Autêntica e serem motivados 

intrinsecamente, leva a que durante muito tempo alimentem um Compromisso Afetivo pela organização. 

Este fato pode ser um fator de interessante desenvolvimento e a prova de que o posicionamento no 

mercado como algo que ajuda o próximo e não uma atividade puramente transacional é possível e de boa 

aceitação. Esta relação foi estudada por Banks et al (2016), assim como por Wong e Laschinger (2013) 

para o setor da saúde nomeadamente dos enfermeiros e pode-se constatar aqui na área comercial e 

seguradora em causa. 

Tipicamente uma área comercial é fortemente movida por um Compromisso Calculativo e pela 

Motivação Extrínseca, devido à natureza competitiva e orientada para resultados deste setor, o que faz 

com que sistemas de recompensas financeiras e benefícios económicos sejam cruciais para motivar os 

vendedores e manter seu desempenho. Este tema foi estudado por vários autores nomeadamente: 

Johnston e Marshall (2016), Zoltners et al. (2006), Anderson e Oliver (1987), Jaramillo et al. (2009), 

Miao e Evans (2013) e Baldauf et al. (2001). Este facto neste estudo também se confirma, nas pessoas 

com mais antiguidade na empresa e na função, evidenciando que com estes, a Liderança Autêntica, não 

surte o impacto que poderia ser expectado e confirmado para com o Compromisso Organizacional como 

um todo. Porém a relação de positiva influência da Liderança Autêntica para com o Compromisso 

Afetivo, é sem dúvida potenciada com a Motivação Intrínseca. Esta conclusão é encontrada nos 

colaboradores com menor antiguidade na empresa e na função bem como em quem tem maior contacto 

com o seu líder. 

Vários estudos académicos estudam a relação do Compromisso Afetivo com a Motivação 

Intrínseca no seu geral (Deci e Ryan, 2005; Walumbwa et al., 2008 entre outros) ou contextos específicos 

como no sector da saúde, atrás referido, ou na área comercial como Ahearne et al. (2005) e Miao e Evans 

(2013), que confirmam que a Liderança Autêntica afeta o desempenho das vendas e que esta está 
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associada a um maior Compromisso Afetivo dos vendedores. O presente estudo vem de alguma forma 

corroborar estas conclusões, num contexto da atividade seguradora e área comercial, especificando as 

senioridades nas quais é constatada seja esta na empresa, na função ou relação e contato com o líder.  

Estes resultados sustentam ainda estudos anteriores como o de Miniotaite e Buciuniene  (2013) 

que defendem que a Liderança Autêntica aumenta a Motivação Intrínseca dos seus seguidores, confiança 

na organização, o compromisso e a satisfação no trabalho, bem como o de Schu, (2015) que sugere que 

a Motivação Intrínseca promove a relação positiva entre a Liderança Autêntica e o compromisso dos 

liderados. Logo, para maximizar o Compromisso Organizacional, as organizações devem procurar um 

equilíbrio entre um ambiente que promove a Motivação Intrínseca (oferecendo oportunidades de 

desenvolvimento pessoal e autonomia) e fornecer recompensas extrínsecas justas e competitivas. 

 

VI- CONCLUSÕES  

6.1 Implicações práticas 

A liderança é sem dúvida desafiante e um constructo em evolução. A forma como cada um a 

perceciona é influenciada pelo contexto, cultura e posicionamento da empresa nos seus valores e 

princípios.  

Este estudo mostra que uma área comercial pode ter uma forte Motivação Intrínseca e 

Compromisso Afetivo por quem a exerce, aspeto estes normalmente associados a atividades de cariz 

social e de ligação ao próximo, em oposição à Motivação Extrínseca e Compromisso Calculativo típico 

das relações transacionais. 

Mostra ainda que o papel de líder autêntico é preponderante para quem inicia a atividade, 

fomentando o desenvolvimento destes com maior proximidade e partilha, tornando-os herdeiros de um 

Compromisso Afetivo pela organização pela qual trabalham e procuram o seu desenvolvimento. Neste 

aspeto, fica o desafio de perpetuar esta perceção de liderança para os que se mantém na organização mais 

tempo evitando a diminuição do contacto e a relação próxima. 

Evidencia também que a motivação como motor que nos leva a concretizar ações, tem que ela 

própria ser sujeita a uma análise mais profunda, pois a motivação que leva uns a mover-se pode ser 



31 

 

perfeitamente motivada pela Liderança Autêntica e a que move outros em nada se deixa influenciar pelo 

tipo de liderança que tem. Esta dualidade é encontrada neste estudo, nas pessoas com maior Motivação 

Extrínseca são as que há mais tempo estão na empresa, há mais tempo tem a função que exercem, que há 

mais tempo tem o líder a quem reportam e que menos contacto com ele tem, logo sentem menos a 

Liderança Autêntica praticada. Em oposição temos os que mais Motivação Intrínseca sentem, sendo estes 

os mais jovens na empresa, na função, com uma ligação ao líder mais recente e mais frequente, levando 

a que estes percecionem a Liderança Autêntica mais intensamente.  

De notar ainda que quem tem maior frequência de contato com o líder apresenta maior perceção 

da Liderança Autêntica, o que atualmente pode ter impacto nas políticas de trabalho remoto e no sucesso 

destas. Os resultados parecem indiciar também que há um desgaste com o aumento da antiguidade, o que 

pode sugerir que as pessoas na organização tornam-se, com o tempo, comprometidas de forma 

calculativa, talvez pela proximidade à reforma. Enquanto organização, estes fatores devem ser analisados 

em detalhe, assim como a partir de quando o compromisso se torna Calculativo, podendo este estar a ser 

afetado pela escassez de progressão de carreira. 

Estes factos são interessantes do ponto de vista da liderança e gestão, no sentido de 

desenvolvimento do negócio, criação de uma cultura empresarial que retenha talentos e os desenvolva 

num ambiente dinâmico, agressivo e até viciante que é a área comercial em geral e na seguradora em 

particular. A motivação, o compromisso, o desempenho e a produtividade dos indivíduos são variáveis 

que o líder, ou a sua forma de liderar, consegue trabalhar e desenvolver, como tal o desafio coloca-se, a 

ele e à sua organização, na adoção da forma mais eficiente de liderar para que o seu propósito e missão 

se concretize. 

6.2 Limitações do estudo e sugestões de investigações futuras 

Este estudo oferece algumas limitações. O facto de se questionar diretamente a liderança num 

contexto organizacional único pode levar a uma resposta condicionada, mesmo tendo sido assegurada a 

confidencialidade e anonimato das respostas, um questionário lançado a várias empresas poderia auferir 

maior verosimilhança nos resultados. 
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Uma segunda limitação é o tamanho da amostra recolhida, devendo estudos futuros ampliar esta 

dimensão e expandir num contexto mais geral de mais empresas do mesmo ramo de forma a perceber se 

os dados continuam a fornecer os mesmos resultados, mas que por limitações de tempo, não foi possível 

expandir a mais empresas da área em estudo.  

Seria interessante, futuramente, aprofundar com uma análise vasta da área seguradora no ramo 

vida de forma e perceber se se obteriam os mesmos resultados e as mesmas relações, pois assim entender-

se-ia melhor um ramo pouco analisado academicamente. Outro ponto de estudo interessante seria 

perceber se há diferenças de perceção das variáveis analisadas entre os sectores de vida e não vida na 

área seguradora em geral e se algum se assemelha aos que já foram analisados nesta vertente, como a 

saúde e a educação.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

VII- ANEXOS  

Anexo I: Questionário de Investigação 

Questões Sociodemográficas: 

1 Género 

2 Grupo Etário 
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3 Habilitações Literárias 

4 Antiguidade na Organizacão 

5 Antiguidade na função atual 

6 Antiguidade de contato com a liderança atual 

7 Frequência de interação coma liderança atual 

8 Tem equipa a reportar 

9 Tem objectivos comerciais 

 

Questões da Escala de Liderança Autêntica: 

Transparência 

Relacional 

LA1 O meu líder diz exatamente o que pretende dizer 

LA2 O meu líder admite os seus erros quando cometidos 

LA3 O meu líder encoraja toda a gente a falar abertamente 

LA4 O meu líder diz a verdade “nua e crua” 

LA5 O meu líder mostra as suas emoções de acordo com os seus sentimentos 

Moralidade 

LA6 O meu líder demonstra crenças consistentes com as suas ações 

LA7 O meu líder toma decisões baseado nos seus valores fundamentais 

LA8 O meu líder pede que se tomem posições baseadas em valores fundamentais 

LA9 O meu líder toma decisões difíceis com base em altos padrões de conduta ética 

Processamento 

equilibrado 

informação 

LA10 O meu líder solicita pontos de vista que desafiem as suas tomadas de posição 

LA11 O meu líder analisa dados relevantes antes de tomar uma decisão 

LA12 
O meu líder presta atenção aos diferentes pontos de vista antes de chegar a 

conclusões 

Autoconsciência 

LA13 O meu líder procura feedback para melhorar as interações com os outros 

LA14 
O meu líder descreve com precisão a forma como os outros percecionam as suas 

capacidades 

LA15 
O meu líder sabe quando é a altura de reapreciar a sua posição em questões 

importantes 

LA16 O meu líder mostra que compreende como ações específicas afetam os outros 

 

Questões da Escala de Compromisso Organizacional: 
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Compromisso 

Afetivo 

CAF02 Não me sinto emocionalmente ligado a esta empresa 

CAF06 Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 

CAF07 Não me sinto como fazendo parte da família nesta empresa 

CAF09 Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus 

CAF11 Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa 

CAF15 Não me sinto como fazendo parte desta empresa 

Compromisso 

Calculativo 

CCAL01 Acredito que há muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa 

CCAL03 

Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa, 

mesmo que o pudesse fazer 

CCAL13 

Uma das principais razões para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a saída iria 

requerer um considerável sacrifício pessoal, porque uma outra empresa poderá não cobrir a 

totalidade de benefícios que tenho aqui 

CCAL14 

Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questão de necessidade material 

quanto de vontade pessoal 

CCAL16 

Uma das consequências negativas para mim se saísse desta empresa resulta da escassez de 

alternativas de emprego que teria disponíveis 

CCAL17 Muito da minha vida iria ser afetada de decidisse querer sair desta empresa neste momento 

CCAL19 

Como já dei tanto a esta empresa, não considero atualmente a possibilidade de trabalhar 

numa outra 

Compromisso 

Normativo 

CNOR04 

Eu não iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigação 

pessoal para com as pessoas que trabalham aqui 

CNOR05 Sinto que não tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou atualmente 

CNOR08 

Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que não seria correto deixar esta empresa 

no presente momento 

CNOR12 Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora 

CNOR10 Esta empresa merece a minha lealdade 

CNOR18 Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa 

 

Questões da Escala de Motivação: 

MOTI1 Gosto de tarefas relativamente simples 
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Motivação 

Intrínseca 

MOTI2 O que mais me importa é gostar do que faço 

MOTI3 É importante para mim ser capaz de fazer o que mais gosto 

MOTI4 Prefiro descobrir as coisas por mim mesmo 

MOTI5 

Prefiro realizar tarefas que já sei que posso fazer bem, do que um trabalho que me obriga a 

desenvolver novas capacidades 

MOTI6 Quero descobrir o quão bom consigo ser no meu trabalho 

MOTI7 Fico mais confortável quando posso definir os meus próprios objetivos 

MOTI8 É importante para mim ter margem de manobra para poder exprimir-me 

MOTI9 Quanto mais dificil é o problema, mais eu gosto de tentar resolvê-lo 

MOTI10 Gosto de resolver problemas que são completamente novos para mim 

MOTI11 Gosto de realizar trabalhos tão absorventes que me fazem esquecer tudo o resto 

MOTI12 Gosto de tentar resolver problemas complexos 

MOTI13 

Não obstante o resultado final de uma tarefa, fico satisfeito com esta se sentir que ganhei uma 

nova experiência 

MOTI14 A curiosidade é a força motriz por detrás de muito do que eu faço 

MOTI15 

Quero que o meu trabalho proporcione oportunidades para aumentar os meus conhecimentos e 

habilidades 

Motivação 

Extrínseca 

MOTE1 Sou fortemente motivado pelo dinheiro que posso ganhar 

MOTE2 Desde que possa fazer o que gosto, não fico particularmente preocupado com o que me pagam 

MOTE3 Prefiro que alguém estabeleça por mim os objetivos que devo atingir a nível profissional 

MOTE4 Raramente dou por mim a pensar em salários e promoções 

MOTE5 Estou plenamente consciente dos objetivos que estabeleci quanto ao meu rendimento anual 

MOTE6 Fico preocupada(o) em como os outros vão reagir às minhas ideias 

MOTE7 Tenho plena consciência dos objetivos de ascensão na carreira que estabeleci para mim 

MOTE8 Tenho que sentir que estou a ganhar alguma coisa pelo trabalho que efetuo 

MOTE9 Prefiro realizar tarefas em que os procedimentos estejam claramente especificados 

MOTE10 Para mim, o sucesso profissional significa fazer melhor do que os outros 

MOTE11 Fico mais preocupado com o que me pagam do que com o tipo de trabalho que tenho que fazer 

MOTE12 Acredito que não tem sentido realizar um bom trabalho se mais ninguém souber disso 

MOTE13 Quero que as outras pessoas saibam o quão bom eu realmente posso ser no meu trabalho 
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MOTE14 Sou fortemente motivado pelo reconhecimento do meu trabalho por parte das outras pessoas 

MOTE15 Não fico muito preocupado com o que os outros pensam do meu trabalho 

 

Anexo II – Índice alpha de Cronbach – Escala Liderança Autêntica 

• Alpha e Cronbach para a Liderança Autêntica 

Estatísticas de confiabilidade 

Alfa de Cronbach N de itens 

0,950 16 

Estatísticas de escala 

Média Variância 

Desvio 

Padrão N de itens 

49,13 117,182 10,825 16 

 

Estatísticas de item 

  Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala se 

o item for excluído 

Variância de 

escala se o item 

for excluído 

Correlação 

de item total 

corrigida 

Alfa de Cronbach 

se o item for 

excluído 

LA1 3,30 0,764 45,83 105,098 0,734 0,947 

LA2 2,98 1,078 46,15 100,268 0,730 0,947 

LA3 3,44 0,817 45,69 105,519 0,655 0,948 

LA4 3,10 0,890 46,02 103,348 0,721 0,947 

LA5 2,76 0,964 46,37 107,282 0,449 0,953 

LA6 3,16 0,963 45,97 102,103 0,727 0,947 

LA7 3,29 0,761 45,84 103,834 0,823 0,945 

LA8 3,24 0,731 45,89 107,033 0,636 0,948 

LA9 3,24 0,876 45,89 102,196 0,803 0,945 

LA10 2,77 0,872 46,36 105,092 0,634 0,948 

LA11 3,23 0,911 45,90 103,373 0,700 0,947 

LA12 2,93 0,986 46,20 99,578 0,845 0,944 

LA13 2,99 0,970 46,14 100,097 0,831 0,944 
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LA14 2,82 0,896 46,31 103,496 0,707 0,947 

LA15 2,92 0,879 46,21 102,422 0,786 0,945 

LA16 2,97 0,895 46,16 102,625 0,759 0,946 

 

 

• Alpha de Cronbach da Transparência Relacional 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Items 

  
0,838 5 

  
    

Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

15,57 12,550 3,543 5 

 

 

Estatísticas de Item 

  Média Desvio Padrão 

Média de 

escala se o 

item for 

excluído 

Variância de 

escala se o 

item for 

excluído 

Correlação 

de item total 

corrigida 

Alfa de 

Cronbach se 

o item for 

excluído 

Transparência 

Relacional 

LA1 3,30 0,764 12,28 8,807 0,696 0,796 

LA2 2,98 1,078 12,60 7,592 0,639 0,811 

LA3 3,44 0,817 12,14 8,469 0,718 0,787 

LA4 3,10 0,890 12,47 7,926 0,765 0,771 

LA5 2,76 0,964 12,82 8,989 0,455 0,858 

 

• Alpha de Cronbach da Moralidade 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,869 4 
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Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Items 

12,93 8,065 2,840 4 

 

Estatisticas de Item 

 

  

Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala 

se o item for 

excluído 

Variância de 

escala se o item 

for excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de Cronbach se o 

item for excluído 

Moralidade 

LA6 3,16 0,963 9,77 4,458 0,659 0,867 

LA7 3,29 0,761 9,64 4,674 0,854 0,785 

LA8 3,24 0,731 9,69 5,379 0,635 0,866 

LA9 3,24 0,876 9,69 4,426 0,780 0,808 

 

• Alpha de Cronbach do Processamento Equilibrado de Informação 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,784 3 

  
    

Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

8,93 5,367 2,317 3 

 

 

 

  

Estatísticas de item 

  

Média 

Desvio 

Padrão 

Média de 

escala se o 

item for 

excluído 

Variância de 

escala se o 

item for 

excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de Cronbach 

se o item for 

excluído 
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Processamento 

equilibrado 

informação 

LA10 2,77 0,872 6,16 3,113 0,485 0,842 

LA11 3,23 0,911 5,70 2,514 0,700 0,622 

LA12 2,93 0,986 6,00 2,302 0,700 0,618 

 

• Alpha de Cronbach da Autoconsciência 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,901 4 

      
Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

11,69 10,240 3,200 4 

 

  

Estatísticas de item 

  

Média 

Desvio 

Padrão 

Média de 

escala se o 

item for 

excluído 

Variância de 

escala se o item 

for excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de 

Cronbach se 

o item for 

excluído 

Autoconsciência 

LA13 2,99 0,970 8,70 5,514 0,830 0,854 

LA14 2,82 0,896 8,87 6,135 0,744 0,885 

LA15 2,92 0,879 8,77 6,179 0,752 0,882 

LA16 2,97 0,895 8,72 5,970 0,793 0,867 

 

 

 

Anexo III – Índice alpha de Cronbach – Escala Compromisso Organizacional 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,789 19 
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Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

87,46 223,902 14,963 19 

 

  

Estatísticas de item   

  

Média 

Desvio 

Padrão 

Média de 

escala se o 

item for 

excluído 

Variância de 

escala se o 

item for 

excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de 

Cronbach 

se o item 

for 

excluído 

Compromisso 

Afetivo 

CAF02 5,61 1,807 81,85 200,384 0,396 0,777 

CAF06 5,82 1,244 81,64 209,674 0,352 0,781 

CAF07 5,53 1,867 81,93 199,088 0,405 0,777 

CAF09 4,78 1,497 82,68 216,686 0,113 0,794 

CAF11 5,39 1,520 82,07 195,460 0,615 0,765 

CAF15 5,89 1,673 81,57 199,596 0,455 0,774 

Compromisso 

Calculativo 

CCAL01 3,74 1,820 83,72 200,574 0,388 0,778 

CCAL03 4,45 1,764 83,01 196,988 0,481 0,772 

CCAL13 3,83 1,857 83,63 200,956 0,370 0,779 

CCAL14 4,71 1,758 82,75 199,773 0,423 0,776 

CCAL16 3,10 1,746 84,36 215,418 0,106 0,796 

CCAL17 4,23 1,866 83,23 200,598 0,375 0,779 

CCAL19 4,16 1,916 83,30 197,352 0,425 0,775 

Compromisso 

Normativo 

CNOR04 3,64 1,585 83,82 247,919 -0,532 0,828 

CNOR05 4,66 2,005 82,80 191,136 0,519 0,768 

CNOR08 4,10 1,732 83,36 194,209 0,553 0,767 

CNOR12 3,25 1,875 84,21 197,631 0,432 0,775 



41 

 

CNOR10 5,71 1,422 81,75 202,168 0,488 0,773 

CNOR18 4,86 1,629 82,60 197,267 0,524 0,770 

 

 

 

• Alpha de Cronbach para o Compromisso Afetivo 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,820 6 

      
Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

33,01 49,360 7,026 6 

 

  

Média 

Desvio 

Padrão 

Média de 

escala se o 

item for 

excluído 

Variância de 

escala se o 

item for 

excluído 

Correlação 

de item 

total 

corrigida 

Alfa de 

Cronbach se 

o item for 

excluído 

Compromisso 

Afetivo 

CAF02 5,61 1,807 81,85 200,384 0,396 0,777 

CAF06 5,82 1,244 81,64 209,674 0,352 0,781 

CAF07 5,53 1,867 81,93 199,088 0,405 0,777 

CAF09 4,78 1,497 82,68 216,686 0,113 0,794 

CAF11 5,39 1,520 82,07 195,460 0,615 0,765 

CAF15 5,89 1,673 81,57 199,596 0,455 0,774 

 

• Alpha de Cronbach do Compromisso Calculativo 

Estatísticas de Confiabilidade 

  
Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,827 7 
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Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

28,22 79,452 8,914 7 

 

  

Médi

a 

Desvio 

Padrão 

Média de escala 

se o item for 

excluído 

Variância de escala 

se o item for 

excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de 

Cronbach se 

o item for 

excluído 

Compromisso 

Calculativo 

CCAL01 3,74 1,820 24,48 59,927 0,575 0,803 

CCAL03 4,45 1,764 23,77 61,737 0,527 0,810 

CCAL13 3,83 1,857 24,39 55,915 0,724 0,777 

CCAL14 4,71 1,758 23,51 63,346 0,465 0,820 

CCAL16 3,10 1,746 25,11 62,708 0,495 0,815 

CCAL17 4,23 1,866 23,99 58,546 0,610 0,797 

CCAL19 4,16 1,916 24,06 58,241 0,600 0,798 

 

• Alpha de Cronbach do Compromisso Normativo 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,556 6 

  

    
Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

26,23 33,040 5,748 6 

 

  Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala se 

o item for 

excluído 

Variância de escala 

se o item for excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de Cronbach 

se o item for 

excluído 

Compromisso 

Normativo 

CNOR04 3,64 1,585 22,59 41,362 -0,531 0,790 

CNOR05 4,66 2,005 21,57 20,712 0,455 0,423 
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CNOR08 4,10 1,732 22,13 21,647 0,521 0,400 

CNOR12 3,25 1,875 22,98 22,255 0,411 0,452 

CNOR10 5,71 1,422 20,52 23,369 0,557 0,410 

CNOR18 4,86 1,629 21,37 20,538 0,667 0,333 

 

• Alpha de Cronbach do Compromisso Normativo – Corrigido 

Estatísticas de Confiabilidade 

  
Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,790 5 

  

    
Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

22,59 41,362 6,431 5 

 

  Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala se 

o item for excluído 

Variância de escala se 

o item for excluído 

Correlação de item 

total corrigida 

Alfa de 

Cronbach se o 

item for 

excluído 

Compromisso 

Normativo 

CNOR05 4,66 2,005 17,93 26,716 0,513 0,775 

CNOR08 4,10 1,732 18,48 27,067 0,627 0,732 

CNOR12 3,25 1,875 19,33 27,550 0,523 0,767 

CNOR10 5,71 1,422 16,87 30,461 0,566 0,756 

CNOR18 4,86 1,629 17,72 27,504 0,655 0,725 

 

 

• Alpha de Cronbach do Compromisso Organizacional – Corrigido 

Estatísticas de Confiabilidade 

  
Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,828 18 
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Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

83,82 247,919 15,745 18 

 

  Estatísticas de item 

  Média 

Desvio 

Padrão 

Média de 

escala se o item 

for excluído 

Variância de 

escala se o item 

for excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de Cronbach 

se o item for 

excluído 

Compromisso 

Afetivo 

CAF02 5,61 1,807 78,21 223,561 0,390 0,821 

CAF06 5,82 1,244 78,00 232,674 0,361 0,823 

CAF07 5,53 1,867 78,29 222,207 0,399 0,821 

CAF09 4,78 1,497 79,03 239,941 0,124 0,833 

CAF11 5,39 1,520 78,43 217,480 0,627 0,810 

CAF15 5,89 1,673 77,93 222,809 0,447 0,818 

Compromisso 

Calculativo 

CCAL01 3,74 1,820 80,08 223,400 0,390 0,821 

CCAL03 4,45 1,764 79,37 218,863 0,497 0,815 

CCAL13 3,83 1,857 79,99 224,244 0,364 0,823 

CCAL14 4,71 1,758 79,10 222,233 0,431 0,819 

CCAL16 3,10 1,746 80,71 238,928 0,110 0,836 

CCAL17 4,23 1,866 79,59 223,734 0,371 0,822 

CCAL19 4,16 1,916 79,66 218,996 0,445 0,818 

Compromisso 

Normativo 

CNOR05 4,66 2,005 79,16 212,834 0,531 0,813 

CNOR08 4,10 1,732 79,71 215,323 0,582 0,811 

CNOR12 3,25 1,875 80,56 218,621 0,465 0,817 

CNOR10 5,71 1,422 78,10 224,954 0,491 0,817 

CNOR18 4,86 1,629 78,95 219,928 0,524 0,814 

Anexo IV – Índice alpha de Cronbach – Escala Motivação 

 

Estatísticas de confiabilidade 

  
Alfa de Cronbach N de itens 

  



45 

 

0,749 30 

  
Estatísticas de escala 

Média Variância Desvio Padrão N de itens 

80,95 85,951 9,271 30 

 

Estatísticas de item 

 
Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala 

se o item for 

excluído 

Variância de 

escala se o item 

for excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de 

Cronbach se o 

item for excluído 

MOTI1 2,32 1,094 78,63 82,165 0,130 0,751 

MOTE1 3,02 0,835 77,93 80,646 0,307 0,740 

MOTI2 3,53 0,626 77,43 81,782 0,334 0,740 

MOTE2 1,92 1,070 79,03 81,848 0,153 0,750 

MOTI3 3,55 0,624 77,40 81,476 0,363 0,739 

MOTE3 1,46 1,179 79,49 77,695 0,330 0,738 

MOTI4 2,76 0,849 78,20 84,299 0,060 0,753 

MOTE4 1,95 0,888 79,00 80,953 0,263 0,742 

MOTE5 3,18 0,856 77,77 80,784 0,288 0,741 

MOTI5 1,77 1,042 79,18 77,408 0,407 0,732 

MOTE6 1,95 1,011 79,00 80,651 0,236 0,744 

MOTI6 3,41 0,708 77,54 82,321 0,244 0,743 

MOTI7 3,02 0,835 77,93 83,809 0,095 0,751 

MOTE7 3,24 0,835 77,71 78,858 0,431 0,733 

MOTI8 3,45 0,643 77,51 81,137 0,380 0,738 

MOTI9 3,13 0,661 77,83 84,423 0,090 0,750 

MOTE8 3,41 0,657 77,54 83,530 0,166 0,747 

MOTE9 2,97 0,908 77,99 79,942 0,319 0,739 

MOTI10 3,05 0,663 77,91 84,805 0,058 0,751 

MOTE10 1,99 1,156 78,97 76,103 0,422 0,731 

MOTE11 1,43 0,996 79,53 80,601 0,244 0,743 

MOTI11 2,70 0,929 78,25 80,261 0,290 0,740 
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MOTE12 1,72 1,168 79,23 79,295 0,254 0,743 

MOTI12 3,02 0,792 77,93 85,716 -0,027 0,756 

MOTI13 3,20 0,729 77,76 81,743 0,279 0,742 

MOTI14 2,89 0,855 78,07 79,949 0,345 0,738 

MOTE13 2,53 0,900 78,43 77,759 0,465 0,730 

MOTE14 2,61 0,969 78,34 76,461 0,505 0,727 

MOTI15 3,53 0,644 77,43 82,596 0,251 0,743 

MOTE15 2,24 1,067 78,71 81,370 0,179 0,748 

 

 

• Alpha de Cronbach – Motivação Intrínseca 

 

Estatísticas de Confiabilidade   

Alpha de Cronbach N de Itens   

0,570 15   

    

Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

45,32 20,174 4,492 15 

 

 

 

 

 

Estatísticas de item 

 

Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala se 

o item for excluído 

Variância de escala 

se o item for excluído 

Correlação de item 

total corrigida 

Alfa de Cronbach se o 

item for excluído 

MOTI1 2,32 1,094 43,00 20,814 -0,184 0,650 

MOTI2 3,53 0,626 41,79 17,887 0,358 0,532 
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MOTI3 3,55 0,624 41,77 18,063 0,324 0,537 

MOTI4 2,76 0,849 42,56 18,993 0,062 0,582 

MOTI5 1,77 1,042 43,55 17,994 0,124 0,577 

MOTI6 3,41 0,708 41,91 18,410 0,208 0,554 

MOTI7 3,02 0,835 42,30 18,258 0,171 0,561 

MOTI8 3,45 0,643 41,87 17,275 0,466 0,514 

MOTI9 3,13 0,661 42,20 17,857 0,336 0,534 

MOTI10 3,05 0,663 42,28 18,388 0,237 0,550 

MOTI11 2,70 0,929 42,62 16,866 0,320 0,529 

MOTI12 3,02 0,792 42,30 18,677 0,127 0,569 

MOTI13 3,20 0,729 42,13 17,321 0,383 0,523 

MOTI14 2,89 0,855 42,44 17,109 0,330 0,529 

MOTI15 3,53 0,644 41,79 17,794 0,362 0,531 

 

 

o Alpha de Cronbach Motivação Intrínseca – corrigido 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,650 14 

      
Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

43,00 20,814 4,562 14 

 

 

Estatísticas de item 

 

Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala 

se o item for 

excluído 

Variância de escala 

se o item for excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de Cronbach 

se o item for 

excluído 

MOTI2 3,53 0,626 39,47 18,647 0,328 0,627 
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MOTI3 3,55 0,624 39,45 18,669 0,325 0,628 

MOTI4 2,76 0,849 40,24 19,464 0,084 0,665 

MOTI5 1,77 1,042 41,23 19,621 0,012 0,688 

MOTI6 3,41 0,708 39,59 18,966 0,218 0,641 

MOTI7 3,02 0,835 39,98 19,023 0,150 0,654 

MOTI8 3,45 0,643 39,55 17,855 0,469 0,608 

MOTI9 3,13 0,661 39,87 17,902 0,442 0,611 

MOTI10 3,05 0,663 39,95 18,416 0,344 0,624 

MOTI11 2,70 0,929 40,30 17,235 0,352 0,619 

MOTI12 3,02 0,792 39,98 18,581 0,235 0,639 

MOTI13 3,20 0,729 39,80 17,787 0,406 0,614 

MOTI14 2,89 0,855 40,11 17,754 0,323 0,625 

MOTI15 3,53 0,644 39,47 18,089 0,422 0,615 

 

• Alpha de Cronbach da Motivação Extrínseca 

 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,700 15 

  
    

Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

35,63 41,305 6,427 15 

 

 

Estatísticas de item 

 Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala se 

o item for excluído 

Variância de escala se 

o item for excluído 

Correlação 

de item 

total 

corrigida 

Alfa de Cronbach 

se o item for 

excluído 
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MOTE1 3,02 0,835 32,61 37,450 0,309 0,685 

MOTE2 1,92 1,070 33,71 39,230 0,069 0,716 

MOTE3 1,46 1,179 34,17 34,284 0,408 0,671 

MOTE4 1,95 0,888 33,68 38,081 0,222 0,695 

MOTE5 3,18 0,856 32,45 38,576 0,188 0,698 

MOTE6 1,95 1,011 33,68 36,593 0,302 0,686 

MOTE7 3,24 0,835 32,39 37,357 0,319 0,685 

MOTE8 3,41 0,657 32,22 39,987 0,107 0,703 

MOTE9 2,97 0,908 32,67 37,109 0,305 0,686 

MOTE10 1,99 1,156 33,64 34,232 0,424 0,669 

MOTE11 1,43 0,996 34,21 36,306 0,334 0,682 

MOTE12 1,72 1,168 33,91 34,526 0,394 0,673 

MOTE13 2,53 0,900 33,10 34,815 0,535 0,659 

MOTE14 2,61 0,969 33,02 34,279 0,537 0,657 

MOTE15 2,24 1,067 33,39 38,450 0,130 0,708 

 

 

 

 

 

 

 

 

• Alpha de Cronbach da Motivação Global corrigido 

Estatísticas de Confiabilidade 

  

Alpha de Cronbach N de Itens 

  
0,751 29 
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Estatísticas de Escala 

Média Variância Desvio Padrão N de Itens 

78,632 82,165 9,0645 29 

 

Estatísticas de item 

 Média 

Desvio 

Padrão 

Média de escala 

se o item for 

excluído 

Variância de escala 

se o item for 

excluído 

Correlação de 

item total 

corrigida 

Alfa de Cronbach 

se o item for 

excluído 

MOTE1 3,023 0,8349 75,609 77,148 0,295 0,743 

MOTI2 3,529 0,6258 75,103 78,117 0,331 0,743 

MOTE2 1,920 1,0699 76,713 78,161 0,151 0,753 

MOTI3 3,552 0,6243 75,080 77,656 0,374 0,741 

MOTE3 1,460 1,1793 77,172 74,679 0,299 0,743 

MOTI4 2,759 0,8486 75,874 80,344 0,072 0,755 

MOTE4 1,954 0,8880 76,678 77,430 0,253 0,746 

MOTE5 3,184 0,8563 75,448 77,064 0,291 0,743 

MOTI5 1,770 1,0421 76,862 74,609 0,359 0,739 

MOTE6 1,954 1,0105 76,678 77,616 0,198 0,749 

MOTI6 3,414 0,7080 75,218 78,452 0,256 0,746 

MOTI7 3,023 0,8349 75,609 80,148 0,088 0,754 

MOTE7 3,241 0,8348 75,391 75,078 0,442 0,735 

MOTI8 3,448 0,6426 75,184 77,291 0,395 0,740 

MOTI9 3,126 0,6613 75,506 80,044 0,142 0,751 

MOTE8 3,414 0,6568 75,218 79,894 0,157 0,750 

MOTE9 2,966 0,9080 75,667 77,062 0,268 0,745 

MOTI10 3,046 0,6631 75,586 80,408 0,111 0,752 

MOTE10 1,989 1,1563 76,644 72,534 0,421 0,734 

MOTE11 1,425 0,9957 77,207 77,050 0,236 0,747 

MOTI11 2,701 0,9291 75,931 76,204 0,314 0,742 

MOTE12 1,724 1,1683 76,908 75,759 0,248 0,747 

MOTI12 3,023 0,7921 75,609 81,194 0,024 0,757 
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MOTI13 3,195 0,7288 75,437 77,784 0,300 0,743 

MOTI14 2,885 0,8549 75,747 76,168 0,353 0,740 

MOTE13 2,529 0,9001 76,103 74,187 0,462 0,733 

MOTE14 2,609 0,9688 76,023 72,953 0,500 0,730 

MOTI15 3,529 0,6441 75,103 78,466 0,288 0,744 

MOTE15 2,241 1,0671 76,391 77,520 0,187 0,751 

 

 

 

ANEXO V – Tabela de Médias 
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ANEXO VI – Tabelas de Correlações    
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ANEXO VIII – Teste de Hipóteses 
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