
Gestão e Desenvolvimento, 28 (2020), 29-55 

https://doi.org/10.34632/gestaoedesenvolvimento.2020.9464 

Data de receção: 07/04/2020 

Data de aceitação: 11/06/2020 

 

 

 

 

O CONTRIBUTO DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL E 

DO EMPOWERMENT PSICOLÓGICO PARA AS 

ORGANIZAÇÕES POSITIVAS 

 

THE CONTRIBUTION OF THE ORGANIZATIONAL 

COMMITMENT AND THE PSYCHOLOGICAL 

EMPOWERMENT FOR THE POSITIVE ORGANIZATIONS  

 

Christelle Almeida Macário 1 http://orcid.org/0000-0001-9662-1976 

Célia Ribeiro 2 http://orcid.org/0000-0002-1000-6890 

Paulo Pereira 3 http://orcid.org/0000-0002-3941-8274 

 

Resumo: No atual ambiente competitivo, a centralização do 

poder e a falta de autonomia dos colaboradores são características 

que impedem o desenvolvimento das organizações. Com isso surgiu a 

necessidade de verificar a utilização do empowerment como uma 

ferramenta de poder e, consequentemente, do comprometimento com 

a organização.  

Este estudo teve como objetivo principal verificar o contributo do 

comprometimento organizacional e do empowerment psicológico 

para as organizações positivas.  

A componente empírica foi suportada por um estudo de caráter 

exploratório, quantitativo, descritivo-correlacional, com uma 

amostra constituída por 205 participantes pertencentes a três 
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organizações com a mesma dimensão (média), do setor industrial. 

Foi aplicado um questionário, onde a primeira parte é destinada a 

analisar os dados sociodemográficos, e outra a medir o 

empowerment psicológico e o comprometimento organizacional 

através de duas escalas (Spreitzer, 1995; Rego & Souto, 2002, 2004).  

De acordo com os resultados obtidos, as dimensões das duas 

variáveis apresentam relações significativas entre si e contribuem 

positivamente para a perceção dos colaboradores sobre o 

comprometimento e sobre o empowerment psicológico.  

Em síntese, em linhas gerais, tanto em termos teóricos como 

empíricos, verifica-se que estas duas variáveis constituem um 

contributo significativo para as organizações positivas, dado que são 

ferramentas essenciais para o sucesso das mesmas e para a 

satisfação dos seus elementos. 

 

Palavras-chave: organizações positivas, comprometimento 

organizacional, empowerment psicológico 

 

Abstract: In the current competitive environment, the 

centralization of power and the lack of autonomy of employees are 

characteristics that prevent the development of organizations. With 

this emerged the need to verify the use of empowerment as a tool of 

power and, consequently, of commitment to the organization.  

This study had as main objetive to verify the contribution of the 

organizational commitment and the psychological empowerment for 

positive organizations.  

The empirical component was supported by an exploratory, 

quantitative, descriptive-correlational study, having, for this porpuse, 

constituted a sample of 205 participants from three organizations 

with the same (average) dimension , in the industrial sector. A 

questionnaire was applied, where the first part is intended to analyze 

sociodemographic data, and another to measure psychological 

empowerment and organizational commitment through two scales 

(Spreitzer, 1995; Rego & Souto, 2002, 2004).  

According to the results, the dimensions of the two variables have 

significant relationships with each other and contribute positively to 
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the perception of employees about commitment and psychological 

empowerment.  

In summary, in general, both in theoretical and empirical terms, it 

is verified that these two variables make a significant contribution to 

positive organizations, given that they are essential tools for their 

success and for the satisfaction of their elements. 

 

Keywords: positive organizations, commitment organizational, psychological 

empowerment 

 

1. O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E O 

EMPOWERMENT PSICOLÓGICO NAS ORGANIZAÇÕES 

POSITIVAS  

 

Face à crescente competitividade do mercado global e ao contexto 

económico-social desfavorável, torna-se imperativo que as 

organizações repensem fatores importantes na criação e 

desenvolvimento de um contexto laboral positivo, que possibilite a 

continuidade e o sucesso das mesmas. A positividade organizacional 

pode ser encarada como uma forma alternativa de gestão, que enaltece 

o capital humano, promovendo na organização um clima de excelência 

com resultados positivos para os indivíduos, culminando no 

crescimento e sucesso das organizações.   

As organizações não são contextos exclusivamente criados com a 

função de obter lucros e de realizar transações económicas. Segundo 

Cunha, Rego e Cunha (2007), as pessoas não procuram, nas suas vidas 

de trabalho, exclusivamente resultados financeiros, procuram um 

trabalho com significado tanto quanto um salário. Os indivíduos, como 

referido, esperam ser tratados com dignidade, respeito e justiça e 

desenvolverem-se enquanto indivíduos e profissionais, tendo mais 

autonomia nas suas tarefas (empowerment), comprometendo-se de 

uma forma mais profunda com a organização.  
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Segundo Cunha et al. (2007), as organizações positivas 

representam as forças das pessoas e a positividade ao serviço da saúde 

individual e da saúde organizacional. Estas organizações não apagam 

os problemas, apenas os encaram de uma forma diferente. Nas 

organizações positivas os colaboradores desenvolvem um sentimento 

de confiança, dado que compreendem o suporte por parte das 

organizações onde trabalham (Fagulha & Moreira, 2009).  

Nas organizações em que vigora uma gestão positiva, ocorre um 

equilíbrio entre as necessidades económicas e as práticas típicas de um 

coletivo social saudável (Galunic & Eisenhardt, 2001). Sempre que um 

colaborador não desempenhe o seu trabalho com eficiência, a 

organização providencia uma formação ou uma sessão de coaching. A 

saída de um colaborador que não desempenhe o seu trabalho é sempre 

o último recurso, pois nas organizações positivas, todos os indivíduos 

possuem pontos fortes, e as organizações têm apenas de os reconhecer 

e os colocar ao serviço da organização. Neste tipo de organizações, 

privilegia-se a força individual e organizacional (Joaquim, 2012).   

Estas organizações esforçam-se em promover um bom clima de 

trabalho, sendo os colaboradores reconhecidos pelo seu contributo e 

por estimular uma boa política de comunicação, que abrange um 

melhor acesso aos superiores hierárquicos e um melhor 

relacionamento entre estes (Fagulha & Moreira, 2009). Nestas 

organizações, o relacionamento e interação positivos entre os membros 

da organização proporcionam um efeito edificante na concretização 

individual dos indivíduos e na concretização do coletivo, conduzindo 

ao alcance de bons resultados em áreas como saúde e comportamento 

humano (Pinto, 2010). 

Em comparação com as organizações ditas “normais”, em que o 

foco se encontra apenas na obtenção de lucro, nas organizações 

positivas o foco encontra-se nos indivíduos, tendo como caraterísticas: 

confiança, justiça, apoio, cooperação e transparência (Cunha et. al., 
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2007). A vantagem das organizações positivas é que estas combatem 

as dificuldades de maneira diferente.  

Tornar e manter uma organização positiva implica sacrifícios e 

capacidade de liderança nos momentos mais complexos, pois para 

atingir metas positivas, muitas vezes é preciso tomar decisões difíceis 

(Cunha et al., 2007).  

 

Fazer gestão positiva implica ter a noção da inevitável 

negatividade e ser capaz de viver com ela – mas é sobretudo uma 

postura de enfatizar as forças dos seres humanos, o seu desejo de 

realizar trabalho com significado, a possibilidade de as pessoas 

colocarem as suas energias ao serviço do sucesso organizacional e do 

bem-estar individual (Cunha et. al, 2007, p.24).  

 

Dado o novo contexto organizacional marcado pela pressão e 

competição, as organizações necessitam de colaboradores que não se 

limitem a exercer apenas as funções predefinidas, mas que sejam pró-

ativos, criativos, que se envolvam nas metas e objetivos da 

organização, gerando assim mudanças positivas, procurando 

ultrapassar limites estabelecidos previamente pela organização (Cunha 

et al., 2007).  

Deste modo, no contexto organizacional, o entendimento sobre o 

comprometimento torna-se fundamental, dado que é através dele que é 

possível analisar a relação de comprometimento existente entre os 

indivíduos e a organização (Wang, 2007). Dias e Filho (2008) afirmam 

que o interesse exposto pelos investigadores sobre o tema baseia-se na 

evidência de que o comprometimento pode influenciar atitudes e 

comportamentos considerados importantes do ponto de vista 

organizacional, tais como: assiduidade, intenção de abandonar a 

organização, atitudes em situação de mudança, comportamento de 

cidadania e desempenho organizacional.  

Face ao exposto, podemos considerar que os elevados níveis de 

comprometimento se traduzem em resultados positivos para a 

organização (Nascimento, 2012). 

 



Christelle Almeida Macário, Célia Ribeiro e Paulo Pereira 

 

34 

Ao conquistar o comprometimento dos colaboradores consegue-se 

que estes manifestem preocupação com o bem-estar e sucesso da 

organização onde trabalham (Müller, Rauski, Eyng, & Moreira, 2005), 

o que irá se refletir num comportamento adequado, de forma a atingir 

os objetivos organizacionais (Kuabara & Sachuk, 2010). 

As organizações que se preocupam em criar trabalho com 

significado para os seus colaboradores, promovem nos indivíduos um 

aumento significativo da realização pessoal, da dedicação, do 

empenho, da felicidade e da sensação de plenitude, que por sua vez 

contribuem para um aumento dos resultados da organização (Pinto, 

2010).  

As organizações que possibilitam formas de crescimento e 

reconhecimento pessoal contribuem para um maior bem-estar dos seus 

colaboradores (Dessen & Paz, 2010). O sentimento de autonomia 

(empowerment) perante as tarefas realizadas também se revela como 

um fator motivador de bem-estar.  

Este sentimento de autonomia traduz-se no processo de 

empowerment, que implica o fortalecimento da organização como um 

todo para alcançar objetivos e metas, como sistema ou unidade. Nesse 

nível são proporcionadas experiências de liderança compartilhada, 

tomada de decisão compartilhada e ações de comunicação e apoio 

eficazes, troca de informações e recursos, gestão adequada em função 

do crescimento e desenvolvimento organizacional (Silva & Martínez, 

2004).  

A felicidade no trabalho faz com que os indivíduos trabalhem mais 

ativamente, sejam mais energéticos, interessados no trabalho, revelem 

mais simpatia nas suas relações laborais e apresentem mais 

persistência na resolução de eventuais obstáculos (Bakker & 

Oerlemans, 2010).  

Quando os colaboradores têm autonomia (empowerment) e são 

orientados, a influência de um membro do grupo pode despertar o 

interesse de outro membro, alimentando a motivação para desenvolver 

o trabalho necessário. Para Silva e Vergara (2003), a motivação é 

intrínseca ao ser humano e fundamental no meio organizacional, visto 

que o comportamento do profissional é influenciado pela motivação. 
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No contexto organizacional, o empowerment assenta na delegação 

de poderes de decisão, de autoridade, por parte dos gestores aos 

colaboradores da organização, de forma a conceder-lhes uma maior 

autonomia, liberdade, desempenhando uma maior participação nos 

objetivos, estratégias e projetos da organização. Trata-se, por isso, de 

um processo através do qual os gestores ajudam os colaboradores a 

adquirirem e a utilizarem o poder necessário à tomada de decisões, 

com implicações no seu trabalho e na sua vida em geral (Almeida & 

Orgambídez-Ramos, 2015). 

Numa perspetiva de gestão, o empowerment centra-se na 

concessão, transferência ou partilha de poder, por outro lado, na 

abordagem psicológica, o empowerment foca-se nas cognições do 

colaborador, ou seja, no processo interno ou estado psicológico do 

indivíduo (Menon, 2001). 

Para Laschinger, Finegan e Wilk (2004), existem diferenças entre 

empowerment estrutural e psicológico. Enquanto o empowerment 

estrutural é a presença ou ausência das condições que proporcionam o 

empowerment no trabalho, o empowerment psicológico é a 

interpretação psicológica dos colaboradores ou a reação a estas 

condições. Ou seja, este representa a reação dos colaboradores às 

condições do empowerment estrutural. Kazlauskaite, Buciuniene, e 

Turauskas (2012) e Ahmad e Oranye (2010) consideram que os dois 

conceitos estão interrelacionados e devem ser comparados em 

conjunto, caso contrário não contribuirão para a melhoria do processo 

de empowerment dentro das organizações. 

Deste modo, o empowerment é o processo que habilita os 

colaboradores a trabalhar de uma forma mais eficiente através de ações 

que pressupõem a delegação e partilha de poder (Istomina, Suominen, 

Razbadauskas, Martinkenas, Kuokkanen, & Leino-Kilpi, 2011). 

Existem, ainda, outros fatores que também contribuem para a prática 

do empowerment como é o caso do estilo de liderança, a cultura 

organizacional e estrutura, os conhecimentos e competências, o apoio 

social e a orientação eficaz (Al-Dweik, Al Daken, Abu Snieneh, & 

Ahmad, 2015).  
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Os colaboradores, que mantêm uma relação de qualidade com o 

seu superior hierárquico, compreendem um maior empowerment 

estrutural e psicológico e, consequentemente, sentem uma maior 

satisfação no trabalho (Laschinger, Purdy, & Almost, 2007). Ou seja, 

uma liderança eficaz pode promover um ambiente de trabalho 

gratificante e produtivo, através do qual, os elementos da equipa 

podem contribuir positivamente para o sucesso da organização 

(Feltner, Mitchell, Norris, & Wolfle, 2008).  

O empowerment surge, então, como uma solução para os velhos 

problemas do taylorismo e da burocracia nos locais de trabalho, onde a 

criatividade era sufocada e os colaboradores se tornavam alienados 

(Wilkinson, 1998). 

 

2. METODOLOGIA 

 

Face ao enquadramento teórico anteriormente exposto, 

compreendeu-se definir como ponto de partida a seguinte questão de 

investigação: Qual o contributo do comprometimento organizacional e 

do empowerment psicológico para as organizações positivas?  

Procurou-se também averiguar se existe ou não uma relação entre 

empowerment psicológico e comprometimento organizacional e se é 

válido ou não assegurar que estes condicionantes são fundamentais 

para as organizações positivas. Assim, e uma vez referido o objetivo 

geral do estudo, foi possível estabelecer os objetivos específicos: 

• Conhecer a perceção de empowerment psicológico dos 

colaboradores com a organização;  

• Conhecer a perceção de comprometimento dos colaboradores 

com a organização;  

• Identificar se existe relação entre o empowerment psicológico e o 

comprometimento organizacional;  

• Verificar se a perceção de empowerment psicológico varia em 

função das variáveis pessoais e profissionais;  

• Verificar se a perceção de comprometimento organizacional varia 

em função das variáveis pessoais e profissionais.  

De acordo com Fortin (2009), o tipo de investigação varia em 

função do que se pretende: descrever variáveis ou grupos de 
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indivíduos, estudar relações de associação entre variáveis ou predizer 

relações de causalidade entre variáveis independentes e dependentes. 

Tendo em consideração a sua natureza, esta investigação desenvolveu-

se segundo um desenho descritivo-correlacional, inserido no 

paradigma quantitativo, e foi um estudo transversal ocorrido num meio 

natural. 

Após apresentado o problema de investigação e os objetivos, e de 

explicitado o tipo de estudo, torna-se necessário a apresentação de 

hipóteses representada na tabela 1: 

 

Tabela 1 

Hipóteses de Investigação 

Hipótese Descrição 

1 Existe uma correlação positiva e estatisticamente significativa entre 

comprometimento organizacional e empowerment psicológico 

2 a 7 As perceções de empowerment psicológico variam consoante: o 

género (2), idade (3), habilitações académicas (4), antiguidade (5), 

regime contratual (6), cargo ocupado na organização (7). 

8 a 13 As perceções de comprometimento organizacional variam consoante: 

o género (8), idade (9), habilitações académicas (10), antiguidade 

(11), regime contratual (12), cargo ocupado na organização (13). 

 

A investigação foi realizada no distrito de Viseu, a amostra 

representa o levantamento de dados de três organizações na área 

industrial com a mesma dimensão (média). Inquiriu-se uma amostra de 

conveniência composta por 205 indivíduos. 

Qualquer estudo empírico implica uma recolha de dados, a seleção foi 

feita em função das várias características a estudar e da ambição da 

interpretação estatística dos dados encontrados, tendo-se optado pela 

técnica do inquérito por questionário. Resultante da problemática da 

investigação, optou-se pela utilização de três grupos de questões: 

caracterização sociodemográfica e profissional; escala de 

empowerment psicológico e a escala de comprometimento 

organizacional.  
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A escala do empowerment psicológico utilizada nesta investigação 

foi proposta por Spreitzer (1995). Este instrumento tem um formato de 

escala do tipo Likert, na qual os colaboradores manifestam o seu grau 

de concordância com base numa escala de 1 a 7, sendo que 1 

corresponde a “discordo totalmente” e 7 corresponde a “concordo 

totalmente”. Nesta escala 12 itens são testados, sendo 3 para cada uma 

das 4 dimensões (significado do trabalho realizado; confiança nas 

competências individuais; grau de autodeterminação e impacto das 

tarefas realizadas). 

Tabela 2 

Dimensões e respetivos itens da escala do empowerment 

organizacional 

Dimensões 

Significado 

2-O trabalho que realizo é importante para mim. 

5-As atividades do meu trabalho são muito significativas para 

mim. 

10-O trabalho que realizo é muito significativo para mim. 

Competência 

1-Estou confiante nas minhas capacidades para realizar o meu 

trabalho. 

9-Domino as competências necessárias para realizar o meu 

trabalho. 

12-Tenho confiança nas minhas competências para desempenhar 

as atividades do meu trabalho. 

Autodeterminação 

3-Tenho uma grande autonomia para definir como realizo o meu 

trabalho. 

7-Posso decidir sozinho como proceder para realizar o meu 

trabalho. 

8-Tenho liberdade e autonomia consideráveis para realizar o meu 

trabalho. 

Impacto 

4-Tenho um forte impacto no que acontece no departamento / 

serviço. 

6-Tenho um grande controlo sobre o que acontece no meu 

departamento/ serviço. 

11-Exerço influência significativa sobre o que acontece no meu 

departamento/ serviço. 
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Para medir o comprometimento organizacional foi utilizado o 

modelo tridimensional desenvolvido por Rego e Souto (2002, 2004), a 

escala mede 3 dimensões (afetiva; normativa e instrumental). Cada 

indivíduo foi convidado a assinalar, numa escala de seis pontos, o grau 

em que a afirmação se lhe aplicava, 1 (completamente falsa) e 6 

(completamente verdadeira).  

 

Tabela 3 

Dimensões e respetivos itens da escala do comprometimento 

organizacional 
Dimensões 

 

Comprometimento 

Afetivo 

 

1-Importo-me realmente com o destino da minha organização. 

2-Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faço parte 

desta organização. 

3-Sinto-me “parte da família” da minha organização. 

4-Sinto que existe uma forte ligação afetiva entre mim e a 

minha organização. 

 

 

Comprometimento 

Normativo 

5-Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que não 

deveria abandonar a minha organização agora. 

6-Não deixaria a minha organização agora porque sinto 

obrigações para com as pessoas que aqui trabalham. 

7-Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, não 

seria correto deixar a minha organização. 

 

Comprometimento 

Instrumental 

8-Mantenho-me nesta organização porque sinto que não 

conseguiria facilmente entrar noutra organização. 

9-Continuo nesta organização porque, se saísse, teria que fazer 

grandes sacrifícios pessoais. 

10-Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar 

esta organização. 

11-Mantenho-me nesta organização porque sinto que tenho 

poucas oportunidades noutras organizações. 
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3. APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Torna-se fundamental responder às questões de investigação e 

objetivos propostos. Neste sentido, passar-se-á a uma discussão dos 

resultados acompanhada de uma reflexão crítica dos mesmos, onde os 

resultados serão confrontados com a exposição teórica.  

Para cada variável independente analisada, irão abordar-se os 

resultados significativos, que poderão explicar as hipóteses levantadas 

e em simultâneo ajudar a compreender certos aspetos da realidade 

organizacional, ao nível do comprometimento organizacional e do 

empowerment psicológico para as organizações positivas. Os 

resultados encontrados serão, sempre que possível e como referido, 

relacionados com outros existentes na literatura sobre a presente 

temática.  

Primeiramente, efetuou-se uma análise às variáveis 

caracterizadoras da amostra em estudo, onde foi possível verificar que 

a idade média dos indivíduos se situa nos 39 anos, variando as idades 

entre os 18 e 67 anos. Semelhante ao que acontece com a população-

alvo desta investigação, ambos os géneros se encontram representados 

de forma idêntica, embora o género masculino (53,2%) tende a 

assumir um valor ligeiramente mais elevado do que o género feminino 

(46,8%).  

No que diz respeito às habilitações literárias, encontramos com 

maior representatividade o ensino secundário com 47,3%, enquanto o 

mestrado/doutoramento assume apenas o valor de 1,5%, ou seja, o 

número de indivíduos diminui quando se analisa as habilitações mais 

elevadas. Este facto justifica-se dado o setor estudado ser o da 

indústria, onde a maior parte dos participantes tem escolaridade 

inferior, ou seja, o ensino secundário. No que concerne à antiguidade, 

a maioria dos indivíduos trabalha entre 1 a 10 anos (57,6%) na atual 

organização, apenas 2% da amostra se situa entre os 41 e os 50 anos. 

Considerando a idade média, 39 anos, podemos referir que mais da 

metade dos inquiridos apresenta ainda pouca permanência na 

organização.  
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Por seu turno, o regime contratual com maior representatividade na 

amostra é o contrato sem termo (78,0%). Estes resultados demonstram 

ser positivos, uma vez que representam estabilidade profissional. 

Quanto à categoria profissional, a maioria dos inquiridos representa 

a produção/operacional (83,9%), sendo que apenas 4,9% representa a 

administração da organização.  

Foi calculado o Alfa de Cronbach para as duas escalas e para as 

suas dimensões, nomeadamente, para as escalas do empowerment 

psicológico e do comprometimento organizacional. Ambas apresentam 

valores favoráveis de acordo com as teorias de Spreitzer (1995), Albar, 

García-Ramírez, Jiménez e Garrido (2012) e Rego e Souto (2002, 

2004). Os valores de alfa indicam boa validade facial e são similares 

ao estudo original de Spreitzer (1995) e, no caso do comprometimento 

ligeiramente superiores aos dos autores Rego e Souto (2002, 2004). 

Ou seja, no que diz respeito à escala do empowerment psicológico, 

encontramos para a dimensão significado um valor de Alfa de 

Cronbach de 0,874 (considerado bom), para a dimensão competência o 

valor é de 0,734 (considerado razoável), para a dimensão 

autodeterminação o valor é de 0,742 (considerado razoável) e para a 

dimensão impacto o valor é de 0,848 (considerado bom). Por outro 

lado, na escala do comprometimento organizacional encontramos três 

dimensões: a dimensão do comprometimento afetivo apresenta um 

Alfa de Cronbach de 0,825 (considerado bom), o comprometimento 

normativo de 0,827 (considerado bom) e o comprometimento 

instrumental de 0,901 (considerado excelente). 

Na etapa seguinte, foi feita a análise descritiva das dimensões da 

escala do empowerment psicológico (tabela 4), concretizando-se assim 

o primeiro objetivo desta investigação: conhecer a perceção de 

empowerment psicológico. Apuramos através dos dados, que a 

dimensão com maior média é a competência (m=6,23), seguido da 

dimensão significado (m=5,87), autodeterminação (m=5,13) e, com 

menor valor na dimensão impacto (m=5,08). Ou seja, conclui-se que 

os colaboradores valorizam mais a dimensão competência, 

demonstrando assim confiança nas suas competências para 

desempenhar o seu trabalho. Estes resultados corroboram os obtidos 
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por Menon (2001), dado que este autor refere que os colaboradores se 

envolvem mais nas tarefas quando sentem que têm poder ou 

competências para as desempenhar. 

 

Tabela 4 

Estatística descritiva das dimensões do empowerment psicológico 

Dimensão N Mínimo Máximo Média Desvio 

padrão 

Significado 205 1,00 7,00 5,87 0,989 

Competência 205 1,33 7,00 6,23 0,727 

Autodeterminação 205 1,33 7,00 5,13 1,181 

Impacto 205 1,00 7,00 5,08 1,349 

 

Quanto ao segundo objetivo: conhecer a perceção de 

comprometimento organizacional (tabela 5), através das três 

dimensões que fazem parte da escala, verificou-se que a dimensão 

afetiva é a que tem maior média (M=5,07), seguido pelo 

comprometimento normativo (M=4,07), e com menor nível de 

comprometimento, a dimensão instrumental (M=2,68). Segundo 

Medeiros, Albuquerque, Siqueira e Marques (2003), os indivíduos 

com um forte comprometimento afetivo estão satisfeitos e motivados 

com o trabalho que realizam e empenhados em contribuir para que a 

organização alcance os seus objetivos. Fazendo ainda a ponte com o 

Modelo de Meyer e Allen (1991), podemos afirmar que foram 

encontrados indícios de que os colaboradores do presente estudo se 

encontram na organização porque se sentem emocionalmente 

vinculados e, por isso, encontram-se nela porque querem e gostam 

(Meyer, Allen, & Smith, 1993; Meyer & Allen, 1991).  

Os indivíduos, ao estarem emocionalmente ligados à organização, 

sentem necessidade em contribuir para a esfera de influência na sua 

relação com a organização (Cunha et al., 2007).  
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Tabela 5 

Estatística descritiva das dimensões do comprometimento 

organizacional 

Dimensão N Mínimo Máximo Média Desvio 

padrão 

Comprometimento 

Afetivo 
205 1,00 6,00 5,07 0,914 

Comprometimento 

Normativo 
205 1,00 6,00 4,07 1,398 

Comprometimento 

Instrumental 
205 1,00 6,00 2,68 1,519 

 

Seguidamente, para verificar o terceiro objetivo “identificar se 

existe relação entre comprometimento organizacional e o 

empowerment psicológico” (tabela 6), testou-se a Hipótese 1, 

concluiu-se que o empowerment psicológico tem uma correlação 

positiva moderada com o comprometimento organizacional, dado que 

as duas variáveis se correlacionam pelo menos em duas dimensões 

entre si. Ou seja, num nível psicológico, um elemento potencializador 

é também o objetivo ou significado do projeto. Se os colaboradores 

estiverem comprometidos com a organização, mais facilmente alinham 

as suas atitudes e crenças com os objetivos e missão da mesma 

(Menon, 2001). O que é corroborado com os estudos de Bordin, 

Bartram e Casimir (2007), onde referem que o comprometimento 

organizacional está correlacionado positivamente com o empowerment 

psicológico.  

Mais recentemente, Choi e Ahn (2016) mostraram que o 

empowerment exerce efeito mediador perfeito na relação entre 

liderança autêntica e comprometimento organizacional.  
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Tabela 6 

Correlação de Pearson entre o empowerment psicológico e o 

comprometimento organizacional (N=205) 

Empowerment Comprometimento  

psicológico Afetivo Normativo Instrumental 

Significado 0,421 ** 0,271 ** 0,027 

Competência 0,180 ** 0,057 ** -0,172 ** 

Autodeterminação 0,275 ** 0,218 ** -0,025 

Impacto 0,369 ** 0,359 ** -0,065 

** p < 0,01  * p < 0,05 

 

Seguidamente, para analisar o quarto objetivo “verificar se a 

perceção de empowerment psicológico varia em função das variáveis 

sociodemográficas e profissionais”, analisamos as seguintes hipóteses:  

Na hipótese 2, não se verificaram diferenças estatisticamente 

significativas entre o empowerment psicológico e o género.  

Na Hipótese 3, foram encontradas diferenças significativas entre o 

empowerment psicológico e a idade, apenas em duas dimensões, 

nomeadamente, no significado e na competência, nas restantes não 

existe diferenças estatisticamente significativas. A relação positiva 

entre o empowerment psicológico e a idade, manifesta que à medida 

que a idade aumenta, os colaboradores mais velhos têm maior 

perceção de empowerment psicológico. Observa-se ainda que na 

dimensão significado, se depreende que os colaboradores valorizam o 

seu trabalho em detrimento dos seus valores pessoais, os quais são 

significativos para esses indivíduos, em consonância com a afirmação 

de Spreitzer (1995).  

Na dimensão competência, os participantes compreendem que as 

suas capacidades individuais são determinantes na realização das suas 

tarefas, corroborando as afirmações de Cicolini, Comparcini, e 

Simonetti (2014) e Thomas e Velthouse (1990), ou seja, ao se sentirem 

eficientes, os indivíduos vão apresentar melhores resultados e ainda a 

produção de um elevado nível de esforço, iniciativa e persistência face 

aos obstáculos.   
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O presente estudo permite, também, responder à Hipótese 4, onde 

não foram encontradas diferenças estatisticamente significativas entre 

o empowerment psicológico e as habilitações académicas, isto é, o 

empowerment psicológico não é condicionado consoante as 

habilitações académicas dos inquiridos. Os resultados obtidos não são 

consistentes com os autores Ahearne, Mathieu e Rapp (2005), que 

sugerem que o empowerment psicológico exerce um efeito maior 

sobre os colaboradores com menor conhecimento e experiência. Tal 

relação poderá dever-se a um desajustamento entre as expectativas e o 

alcançado a nível profissional, como também ao facto da nossa 

amostra não ter igual representatividade em todos os níveis 

académicos.  

Relativamente à hipótese 5, verifica-se que as perceções do 

empowerment psicológico variam consoante a antiguidade. Ou seja, o 

número de anos de serviço afeta as perceções de empowerment 

psicológico dos inquiridos. Não foram encontrados estudos sobre o 

impacto da variável antiguidade no serviço e o empowerment 

psicológico. Tornando-se assim necessária a realização de mais 

estudos neste âmbito.  

Na Hipótese 6, as perceções do empowerment psicológico não 

variam consoante o regime contratual. Conclui-se que quer os 

colaboradores temporários, quer os colaboradores permanentes, não 

demonstram diferenças significativas em qualquer uma das dimensões 

em análise: significado, competência, autodeterminação e impacto.  

Na Hipótese 7, as perceções do empowerment psicológico variam 

consoante o cargo ocupado na organização, nas dimensões significado, 

autodeterminação e impacto, enquanto que na dimensão competência 

não existem diferenças estatisticamente significativas. Nas dimensões 

que houve uma relação positiva, o cargo com maior média nestas 

dimensões foi o de administração/gestão. Estes resultados vão ao 

encontro dos estudos realizados por Bordin, Bartram e Casimir (2007), 

que constataram que a autodeterminação nos níveis hierárquicos 

superiores tende ao fortalecimento do empowerment psicológico, de 

modo a proporcionar uma gestão com base no comprometimento 

organizacional. As dimensões de impacto e significado descritas por 
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Thomas e Velthouse (1990) retratam a importância da perceção de 

controlo para o empowerment psicológico.  

Assim, comprova-se, conforme já descrito na literatura, que quando 

os colaboradores sentem a importância do seu trabalho, quando estão 

envolvidos com a organização, mais facilmente transformam as suas 

atitudes e crenças em linha com os objetivos e missão da mesma 

(Menon, 2001). Consideram-se também mais satisfeitos quando têm a 

perceção que se sentem capazes de influenciar o seu trabalho – 

dimensão impacto (Cicolini, Comparcini, & Simonetti, 2014).  

Para verificar o último objetivo desta investigação, “verificar se a 

perceção de comprometimento organizacional varia em função das 

variáveis sociodemográficas e profissionais”, analisamos as seguintes 

hipóteses:  

Do cruzamento da variável independente género (hipótese 8) com 

as três dimensões do comprometimento organizacional (afetivo, 

instrumental e normativo), registaram-se diferenças significativas 

apenas na dimensão afetiva. O que corrobora a revisão da literatura, 

em que os indivíduos com comprometimento afetivo demonstram 

maior motivação e desejo de contribuir para o sucesso organizacional, 

tal como referem Meyer e Allen (1997), e por isso, o individuo estará 

disposto a gerar os melhores resultados e a desempenhar as funções 

independentemente da situação e circunstâncias (García-Mas & 

colaboradores, 2006).  

A segunda variável independente testada foi a idade (hipótese 9). 

Neste campo, as diferenças encontradas foram significativas nas 

dimensões instrumental e normativa do comprometimento 

organizacional, o que se verificou em estudos que apontam geralmente 

uma associação positiva entre a idade e o comprometimento 

organizacional (Allen & Meyer, 1993; Bastos, 1994; Fink, 1992; 

Mathieu & Zajac, 1990) e que referem que a idade está principalmente 

relacionada com o comprometimento afetivo e normativo pelo maior 

tempo de reflexão e de avaliação que o indivíduo tem na organização. 

Nesta mesma linha, os estudos efetuados por Fink (1992), Mathieu e 

Zajac (1990) e Bastos (1994) comprovam que a idade se correlaciona 

significativamente com o comprometimento instrumental, sobretudo 

porque à medida que a idade avança torna-se mais difícil encontrar 
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novas oportunidades de trabalho. O facto de alguns indivíduos se 

encontrarem há vários anos na organização faz com que exista 

igualmente uma maior adesão às normas e procedimentos vigentes e 

um sentido de obrigação para com a organização que também lhes 

ofereceu um conjunto de oportunidades em termos de evolução 

pessoal e profissional (compromisso normativo).  

Na hipótese 10, os resultados do estudo indicam a ausência de uma 

relação significativa e positiva entre o comprometimento 

organizacional e as habilitações académicas. Estes resultados não se 

coadunam com os de outros autores (Mathieu & Zajac, 1990), que 

referem que as dimensões do comprometimento apresentam uma 

relação negativa, porque o maior nível de habilitações literárias tende a 

estar associado a mais alternativas de emprego.  

Quanto à variável antiguidade na organização (hipótese 11), 

verificaram-se diferenças significativas apenas na dimensão 

instrumental em relação ao comprometimento organizacional. Ao 

contrário dos estudos realizados por Sommer, Bae, e Luthans (1996), 

Butler e Vadanovisch, (1991), Olivier (1990), Cohen (1993) e 

Demirer, Gurus e Akgül (2010), que nos indicam que a antiguidade 

não tem correlação positiva com o compromisso organizacional e, por 

isso, a quantidade de anos de trabalho na organização não é uma 

condição para que os colaboradores se sintam mais comprometidos.  

Na hipótese 12, podemos concluir que as relações estabelecidas 

entre o comprometimento organizacional afetivo, instrumental e 

normativo e o regime contratual, não evidenciaram diferenças 

significativas. Ou seja, o tipo de contrato que cada colaborador possui 

não condiciona o seu comprometimento com a organização, segundo 

os resultados obtidos neste estudo.  

As relações estabelecidas entre o comprometimento organizacional 

afetivo, instrumental e normativo e o tipo de cargo ocupado na 

organização, não evidenciaram diferenças significativas, o que 

responde à hipótese 13. Contrariamente ao encontrado na literatura, 

onde segundo Leite (2004), verifica-se que o aumento do 

comprometimento organizacional deve-se a alguns preditores como: 

aumento do tempo de serviço na organização; cargos que os 
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colaboradores ocupam (cargos mais importantes na organização); boas 

políticas de recompensas e reconhecimento; a variedade das tarefas; a 

comunicação e consideração por parte dos líderes; remunerações e os 

níveis de produtividade.  

Por último, ao analisar a questão em que os participantes tinham de 

avaliar a sua organização numa escala de 1 a 10, em que 1 era “muito 

má” e 10 “era muito boa”, os resultados obtidos demonstraram que os 

participantes avaliam a sua organização em 8 valores como se 

verificou de acordo com a moda e, em média de 7,80. Podemos então 

afirmar que os colaboradores em geral consideram a sua organização 

como sendo “boa” para trabalhar.  

 

CONCLUSÃO 

 

Atualmente, a positividade é o foco de todas as organizações que 

pretendem possuir um clima organizacional saudável e assim 

destacarem-se num mercado global, cada vez mais competitivo. Logo, 

todas as estratégias possíveis e aplicáveis para satisfazer, reter e 

promover o “positivo” dos colaboradores e das organizações são 

cruciais. Chong, Teoh, e Qi (2015) afirmaram que com suporte 

organizacional, formação e informação, os colaboradores com 

empowerment estão alinhados com os objetivos da organização, 

sentindo-se confiantes, melhorando a qualidade de serviço ao cliente e, 

consequentemente, encontram-se comprometidos com a organização.  

Nas organizações existem indivíduos que evidenciam 

comprometimento pela organização, através do desejo (afetivo), outros 

pela necessidade (instrumental) e outros pela obrigação (normativo) de 

permanecerem na organização. Quanto ao empowerment psicológico, 

este corresponde a um conjunto de estados psicológicos refletido pelas 

suas dimensões (significado, competência, autodeterminação e 

impacto) que são necessários aos indivíduos para obterem uma 

sensação de controlo em relação ao seu trabalho (Spreitzer, 2007).   

Pela análise dos resultados obtidos com a presente investigação, foi 

possível alcançar algumas ilações relativas ao contexto organizacional 

em análise. Conseguimos concluir que existe efetivamente uma 

relação positiva entre o empowerment psicológico e o 
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comprometimento organizacional. Conclui-se que os indivíduos 

apresentam um comprometimento afetivo e, relativamente ao 

empowerment psicológico a dimensão mais valorizada foi a 

competência. Ou seja, os indivíduos das três organizações estudadas 

permanecem nelas porque estão ligados emocionalmente às mesmas, e 

ao mesmo tempo manifestam possuir empowerment psicológico, dado 

que a dimensão competência foi a mais valorizada, seguindo-se do 

significado, autodeterminação e por último o impacto. A competência 

percecionada constitui uma dimensão do empowerment psicológico 

dado que os colaboradores se envolvem mais nas tarefas quando 

sentem que têm poder ou competências para as desempenhar (Menon, 

2001).  

Hashemy, Yousefi, Soodi e Omidi (2016) enfatizam a importância 

das caraterísticas do empowerment nos colaboradores de forma a 

melhorar o seu nível de desempenho organizacional. Assim, o 

empowerment será a estratégia base para melhorar as transformações 

organizacionais. Por outras palavras, os participantes desta 

investigação caraterizam-se como indivíduos emocionalmente 

relacionados com a organização e, por isso podem demonstrar maior 

motivação e desejo de contribuir para o sucesso da mesma (Meyer & 

Allen, 1997). Em simultâneo, encaram o empowerment psicológico 

como um estado da alma no qual experienciam os sentimentos de 

controlo no seu trabalho. Os colaboradores têm consciência das tarefas 

que estão a desempenhar, têm responsabilidade sobre o resultado do 

seu trabalho e do progresso organizacional no geral. São indivíduos 

que evidenciam querer gerar melhores resultados no desempenho das 

suas funções, independentemente da situação e circunstâncias em que 

se encontram (García-Mas et al., 2006).   

Segundo Román, Pereira e Ribeiro (2019), para que os 

funcionários se sintam empoderados, as organizações devem dar-lhes 

acesso a oportunidades de aprender e desenvolver, fornecer as 

informações e recursos necessários e o apoio indispensável para 

aumentar e contribuir melhor de si mesmos em favor da empresa e de 

seu ambiente. 

  



Christelle Almeida Macário, Célia Ribeiro e Paulo Pereira 

 

50 

Meyer e Herscovitch (2001) concluem que o comprometimento 

afetivo é a mais desejada forma de comprometimento do ponto de vista 

da organização, o que foi confirmado neste estudo, pois foi o 

comprometimento afetivo que obteve maior média por parte dos 

participantes. Ao conquistar o comprometimento dos colaboradores 

consegue-se que estes manifestem preocupação com o bem-estar e 

sucesso da organização onde trabalham (Müller et al., 2005), o que irá 

se refletir num comportamento adequado, de modo a que se alcancem 

os objetivos organizacionais (Kuabara & Sachuk, 2010). 

Consequentemente, o clima organizacional irá contribuir para uma 

maior participação dos indivíduos e uma maior comunicação, o que 

incentiva à fiabilidade dos indivíduos, trazendo retornos positivos a 

longo prazo (Kuabara & Sachuk, 2010).  

As organizações devem, assim, definir estratégias e objetivos para 

manter a competitividade e distinguirem-se de outras. Torna-se 

importante que as organizações analisem o nível de empowerment e 

comprometimento dos seus colaboradores, nas suas diferentes 

dimensões. É através desta análise que as organizações irão apresentar 

soluções sobre alguns problemas, como o absentismo, o turnover, 

desempenho (performance), desmotivação laboral e melhorar as 

práticas de gestão de recursos humanos, motivando os colaboradores e 

atraindo outros talentos (Morrow, 1983, cit. por Cohen & Veled-

Hecht, 2010; Judeh, 2011). No contexto organizacional positivo, fica 

evidenciado que o comprometimento organizacional e o empowerment 

psicológico constituem importantes contributos para as organizações 

positivas, o que responde à grande questão desta investigação.  
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