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If your Actions ins;:ire others to dream more,
Learn more, do more and become more, you Are A
leader.
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Ultraviolet (Light My Way) — U2

Ooooh...

Sometimes | feel like | don't know
Sometimes | feel like checkin' out

| wanna get it wrong

Can't always be strong

And love it won't be long

Oh sugar, don't you cry

Oh child, wipe the tears from your eyes
You know | need you to be strong

And the day is as dark as the night is long
Feel like trash, you make me feel clean

I'm in the black, can't see or be seen

Baby, baby, baby...light my way
Alright now...
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Baby, baby, baby...light my way

You bury your treasure

Where it can't be found

But your love is like a secret

That's been passed around

There is a silence that comes to a house
Where no one can sleep

| guess it's the price of love

| know it's not cheap

Oh, come on...
Baby, baby, baby...light my way
Oh, come on!

Baby, baby, baby...light my way

Oooh...ultraviolet...
Oooh...ultraviolet...
Oooh...ultraviolet...

Oooh...ultraviolet...

Baby, baby, baby...light my way

| remember

When we could sleep on stones
Now we lie together

In whispers and moans

When | was all messed up

And | had opera in my head
Your love was a light bulb

Hanging over my bed

Baby, baby, baby...light my way
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Oh, come on...

Baby, baby, baby...light my way

Oooh...ultraviolet...
Oooh...ultraviolet...
Oooh...ultraviolet...

Oooh...ultraviolet...

Baby, baby, baby...
Baby, baby, baby...
Baby, baby, baby...light my way

Baby, baby, baby...
Baby, baby, baby...
Baby, baby, baby...light my way

Baby, baby, baby...
Baby, baby, baby...light my way
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Resumo

Na presente investigacdo procura-se descobrir guaifluéncia dos estilos de
Lideranca Transformacional e Transacional, progoptwr Bass (1985), no Modelo das Trés
Componentes, proposto por Meyer e Allen (1991)cia-se, ainda, descobrir se esta relacéao
€ mediada pela Satisfagcdo com a Lideranca, destikrdre a faceta Relacdes Humanas e a
faceta Técnica, conforme Weiss, Dawis, Englandfguist (1967).

Foi aplicado um questionario a uma amostra de co@neia de 102 participantes de
diversas empresas.

As principais conclusdes sdo que o0s estilos de rdma determinam o
Comprometimento Organizacional, e a Satisfacdo editder tem uma relagdo de mediacao
entre os estilos de Lideranca e o Comprometimengar@zacional.

Séo, também, discutidas as implicacdes teoricadtieqs dos resultados.

Palavras-chave: Lideranca;  Transformacional; Tm@osal;, Comprometimento

Organizacional; Satisfagéo.
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Abstract

This investigation is about finding out what timéluences of the Transformational
and Transactional Leadership styles are, propogdgibs (1985), on the Three-Components
Model of Organizational Commitment, proposed by Bremnd Allen (1991). It is about
finding out, still, if this relationship is mediatdy Satisfaction with the Leader, split between
the Human Relations facet and the Technique faweiprding to Weiss, Dawis, England e
Lofquist (1967).

A questionnaire was applied to a convenience samopl102 participants from
distinct companies.

The main conclusions drawn are that the Leaderdiyes determine the
Organizational Commitment, and that the Satisfactiath the Leader has a mediating
relationship between both the Leadership stylestla@@®rganizational Commitment.

They also discussed the theoretical and pradtigalications of the results.

Key words: Leadership; Transformational; Transawlp Organizational Commitment;

Satisfaction.
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Introducéao

A Satisfagdo com o Trabalho, a Lideranga e o Comptimento Organizacional s&o
temas bastante estudados h& largas décadas noo adabiPsicologia Organizacional,
conforme foi posto em destaque por Cascio e Aguia¥8). Estes autores (Cascio &
Aguinis, 2008) verificaram que o estudo da Sat@faccom o Trabalho e do
Comprometimento sao o terceiro tema mais estudadimurnal of Applied Psychologyos
altimos 45 anos, ja na revisRersonnel Psychologd o quarto tema mais popular. Quanto a
Lideranca, este foi um tema muito popular na raR&rsonnel Psychologgntre os anos de
1963-1982, assim como @dournal of Applied Psychologyos anos de 1973-1982 (Cascio &
Aguinis, 2008). Por outro lado, Jesuino (2005) reefgue na pesquisa efetuada no
Psychological Abstractpor McCalf, os estudos da Lideranca rondavam os 170 por@no.
livio Stogdill's Handbook of LeadershiBas$ tem cerca de 5000 referéncias ligadas a
Lideranca produzidas quase s6 por norte-americ@esslino, 2005), sendo que esse numero
aumenta nddandbook of Leadershige 2008 (Bass & Bass, 2008). Assim, pode-se cnclu
que devido a importancia que estes temas tiveranpassado e tém atualmente para a
Psicologia Organizacional, deva ser continuadauceséudo.

Para Locke (1976), a Satisfacdo com o Trabalhmese como sendo um “estado
emocional agradavel ou positivo, que resulta déiapé que alguém faz do seu trabalho ou
das suas experiéncias de trabalho” (Locke, 19761300). JA Spector (1997) definiu a
Satisfacdo com o Trabalho como sendo o grau enfagi@essoas gostam (satisfacdo) ou
desgostam (insatisfacdo) dos seus trabalhos e itBrentes aspetos dos seus trabalhos”
(Spector, 1997; p. 2). Spector (1997) refere gusaasas e consequéncias das atitudes perante
o trabalho tém sido muito estudadas ao nivel daolmgjia organizacional e do
comportamento organizacional, e a Satisfacdo cofmabalho tem sido uma das principais
variaveis estudadas nas organizacdes. A avaliagdariiveis atitudinais, como esta ultima,
tem tido um lugar de destaque em organizacdes uds g gestao tem em linha de conta o
bem-estar, quer fisico quer psicoldgico, dos salmthadoregSpector, 1997).

Ja Alcobia (2001) refere que existem na literatiwras perspetivas da Satisfacdo com
o Trabalho. Uma é a perspetiva unidimensional obajl na qual a Satisfacdo é um construto

relativo da avaliacdo afetiva em relacdo ao trabain geral. A outra perspetiva é a

! McCall, M. W. (1977). Leaders and Leadership: @fSance and Shadoim: Porter, E. E. Lawler & J. R.
HackmanPerspectives on Behaviour in OrganizatidhacGraw Hill.

% Bass, B. M. (1981)Stogdill's Handbook of Leadership: A Survey of Themd ResearchNew York: The
Free Press
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multidimensional, cuja Satisfacdo resulta da agabade diferentes fatores ligados ao
trabalho, que se podem medir separadamente. Néis® @ Satisfacdo na perspetiva
unidimensional € algo mais do que o somatério diaf8gdo das varias facetas do trabalho.

Por outro lado, Spector (1997) refere que o estladSatisfagcdo com o Trabalho tem
duas orientacfes: para o colaborador e para aipagan. Em primeiro lugar, esta uma
orientacdo humanitaria que preconiza o “tratamguéto e com respeito do colaborador”
(Spector, 1997; p. 2). A Satisfacdo com o Trabglbde considerar-se como sendo um
“reflexo de um bom tratamento, assim como um irtbcalo bem-estar emocional e saude
psicolégica” (Spector, 1997; p. 2). Em segundo Hugaorientacdo utilitarista é a de que “a
Satisfacdo com o Trabalho pode conduzir a compenérs dos colaboradores que afetam o
funcionamento organizacional” (Spector, 1997; p. 2)

A Satisfacdo com o Trabalho é tida como um semticmglobal que um colaborador
tem relativamente ao trabalho, ou como um conjdetatitudes acerca de diversos aspetos ou
facetas do trabalho. A avaliacdo das facetas atiezpara se encontrarem aspetos do trabalho
que podem estar a causar satisfacdo ou insatisfagdocolaboradores e, assim, as
organizacfes podem ajudar a melhoria desses aspetasstejam a causar-lhes insatisfacéo,
de modo a atingirem a eficacia organizacional (8pet997).

As facetas avaliadas sdo o reconhecimento, a doagdio, outras pessoas, COmo
colegas ou superiores hierarquicos, o sistema gienpento ou beneficios, o tipo e condi¢cdes
de trabalho, o tipo de organizacdo, a segurangaescimento pessoal e oportunidades de
promocéo, e as politicas e procedimentos orgawizais (Spector, 1997).

A Satisfacdo com a Lideranca prende-se com duasndides, as Relacdes Humanas
que dizem respeito ao modo como um lider lida camseus seguidores, e a dimensao
Técnica, que é relativa as competéncias do lidetonmada de decisbes (Weiss, Dawis,
England & Lofquist, 1967).

Desde ha varias décadas que a Lideranca tem bjdto ale estudo destacado na
literatura de gestdo e do comportamento organizakia@onforme referido anteriormente,
consagrando-se como um campo de estudos inteddhacigYukl, 1989). Os conceitos e
definicbes de Lideranca tém-se expandido e evolaimdongo do tempo. Nas primeiras
décadas do século XX, a lideranca era vista coonmao de seguir a vontade do lider e ser-
Ihe obediente, enquanto na primeira década dose&c(l, € vista como a consulta e tomada
de decisédo partilhada, e o lider é a pessoa mapomeabilizada pelas acbes da sua
organizacédo (Bass & Bass, 2008). Assim,
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“A lideranca é uma interacdo entre dois ou mais bmesmnde um grupo que
envolve, frequentemente, a estruturacdo ou reesig#o da situacdo e das
percecbes e expetativas dos membros. Os lidereagsdites da mudanca, cujos
atos afetam mais outras pessoas, do que 0s atosittas pessoas os afetam a eles.
A lideranca ocorre quando um membro do grupo mualifa motivagcdo ou
competéncias dos outros no seio do grupo. A lidergrode ser concebida como
direcionando a atencdo dos outros membros pardivolsiee os caminhos para
alcancéa-los.” (Bass & Bass, 2008; p. 25).

Para Jesuino (2005), a Lideranca é a realizac&ubj@éivos comuns, quer de um
lider, quer dos seus seguidores. Os lideres beethislas influenciam e séo influenciados
pelos seus seguidores, modificam-lhes o comportemeias atitudes, do mesmo modo que
estes ao adotarem ou rejeitarem a sua influén&ainfluenciar os seus lideres (Bass & Bass,
2008).

Existem diversas abordagens ao tema da Lideraegdp que o modelo que vai ser
utilizado nesta investigacdo é o de Bass (1985) @stabelece uma Lideranca
Transformacional e outra Transacional.

Por outro lado, a Lideranca Transformacional n@otg seguidores a alcancarem
mais do que inicialmente esperavam e do que pemsaga possivel. TEm expetativas mais
desafiantes e alcancam desempenhos mais elevadedidé de Lideranca faz algo mais com
os liderados do que simples trocas ou acordos eldse pois procura melhores resultados.
Pretende ampliar e elevar os interesses dos lidgrad criar conhecimento e aceitagdo dos
objetivos e da missdo do grupo, assim como quasdmaita a olhar para além dos seus
proprios interesses, para o bem do grupo. Estaelgdaleres fa-lo através do uso do Carisma,
da Estimulagéo Inteletual e da Atengcdo Personaiz@dCarisma corresponde a um lider que
visualiza um futuro importante, visdo que partitizen os liderados, bem como a forma de o
atingir. Este tipo de lider coloca padrdes elevadosm exemplo a seguir e com o qual os
seus seguidores se identificam e querem copiate(«nmdel»). A Estimulacdo Inteletual
consiste em incentivar os seguidores a questianaometuras e a olhar de outro modo para
velhos problemas, de forma a permitir a criativelada inovacdo. A Atencdo Personalizada
ocorre em lideres que tratam individualmente caslados liderados, de acordo com as
necessidades de suporte, desenvolvimento desstarele disponivel para eles (Bass, 1990 e
2000; Bass & Avolio, 1994).

A Lideranca Transacional acentua as transaco&@®cas entre o que se pede e o que
se recebe na relacéo lider-liderados. A Liderameashcional manifesta-se pela Recompensa

Contingencial e pela Gestao por Excecado. O refpogitivo da Recompensa Contingencial é
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a recompensa ou a promessa de uma recompensaealadad@r aos liderados em troca do

respeito destes pelos padrdes estabelecidos. Adspst Excecdo (que pode ser ativa ou
passiva) € a pratica de correcdes, «feedback» imegaeprovacdo, sansées ou acdes
disciplinares quando os liderados néo atingem dsdpa estabelecidos (Bass, 1985 e 2000;
Bass & Avolio, 1994).

Para Meyer e Allen (1991) o Comprometimento Orgacional € “um estado
psicologico que carateriza a relacdo do colaborador a organizacdo onde trabalha e que
tem implicagbes sobre a decisdo de permanecermuanénesma’ (Meyer & Allen, 1991, p.
67). Estes autores (Meyer & Allen, 1991) desenwalve um modelo de Comprometimento
Organizacional composto por trés componentes: #vAfea Calculativa e a Normativa. O
Comprometimento Afetivo é “o vinculo emocional, @dentificacdo e o envolvimento
estabelecido com a organizagéo. Os colaboradorasetevado Comprometimento Afetivo
permanecem na organizagdo porque querem” (Meyer l&nA 1991, p. 67). O
Comprometimento Calculativo alude ao “ter consde&os custos associados ao abandonar
a organizacao” (Meyer & Allen, 1991, p. 67). Agwelgue tém Comprometimento
Calculativo elevado permanecem na organizagdo poegisam. O Comprometimento
Normativo € o sentimento de obrigacdo moral deicoat na organizacdo. Quem experiencia
um Comprometimento Normativo elevado permaneceygofsente que tem o dever em ficar
na organizacao” (Meyer & Allen, 1991, p. 67; MegeAllen, 1997).

Os colaboradores podem experienciar cada compmnént Comprometimento
Organizacional com diferentes intensidades. Pompi@ alguns podem sentir necessidade e
obrigacédo fortes em permanecer na organizacaoarapesndo sentirem esse desejo. Pelo
contrario, outros podem nao sentir necessidade al@igacdo, mas tém um forte desejo de
permanecer. Assim, a intensidade do Comprometimdédtganizacional de qualquer
colaborador é resultante da intensidade de cadgaunte, isto €, destes trés estados
emocionais (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1D@ 1997).

Diversos estudos tém relacionado a Lideranca comCamprometimento
Organizacional, apesar de os resultados ndo tackntsenclusivos. A presente investigagao
vem no seguimento de diversos estudos sobre aadng@icomo antecedente das componentes
do Comprometimento Organizacional (e.g. Bycio, Hdick& Allen, 1995; Oliveira,
Nascimento & Lopes2007). Na sua meta-analise Meyer, Stanley, Hergdoei Topolnytsky
(2002), sugerem que o Comprometimento Afetivo seretariona fortemente com a
Lideranga Transformacional e com a Satisfagdo Globmm o Trabalho. Por outro lado,
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Meyer e Allen (1991) sugerem que a Satisfacdo comirabalho e as relacdes entre
subordinados e superiores possam ser antecederdescothponente Afetiva do

Comprometimento Organizacional. O estudo de Emeaker (2007) destacou que a
Lideranca Transformacional, e ndo a Transacioe&brga a Satisfagdo com o Trabalho e o
Comprometimento Organizacional dos colaboradoradirtia destes resultados, formulou-se

a seguinte Questéo de Partida:

Em que medida é que a Lideranca determina o Gomgiimento Organizacional,

através da mediacao da Satisfacdo com a Lideranca?

Com base na Questdo de Partida pretende-se, ctanestido, identificar a
influéncia dos estilos de Lideranca Transformadi@ndransacional no Comprometimento
Organizacional. O segundo objetivo consiste emfigarise a relagdo entre os estilos de
Lideranca e o Comprometimento Organizacional pagteegplicada ou determinada pela
Satisfacdo com o Lider.

O presente estudo pretende propor um modelo explc da influéncia dos
diferentes estilos de Lideranca no Comprometimé@rtganizacional, partindo do modelo de
Lideranca definido por Bass (1985) e do modelo aen@ometimento Organizacional
definido por Meyer e Allen (1991). Assim, a pertini& deste estudo prende-se com o facto
de, apesar de terem sido encontrados alguns esjudospontam a influéncia da Lideranca
como antecedente do Comprometimento Organizac{@yalio et al, 1995; Oliveiraet al,
2007), nao foi encontrado nenhum estudo no qualiaf&do com o Lider seja uma variavel
mediadora desta relagéo.

Pretende-se que os resultados obtidos ajudem preender a importancia que um
Lider tem, em contexto organizacional, sobre os $idarados, isto €, sobre a sua influéncia
na Satisfacdo destes e no que essa relacdo podécarmmo Comprometimento
Organizacional. Entdo, poder-se-a aperfeicoar derkg de encontro a estilos de Lideranca

que proporcionem maior Satisfacdo com a Lideranga enaior Comprometimento Afetivo.
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Capitulo 1 — Reviséo da literatura
1.1. Definigao de lideranca

A Lideranca, para Bass e Bass (2008), ndo € exala®s seres humanos e existe
desde o inicio da civilizacdo, assim como tambéprrecna natureza entre certas espécies
animais, entao, pode-se afirmar que “é um fendmamneersal’ (Bass & Bass, 2008; p.7 e
25). Os conceitos de Lideranca permanecem nasra&siiao longo do tempo, embora estes
também possam mudar, do mesmo modo que as culiumzenas sofrem alteracdes (Bass &
Bass, 2008).

O estudo da Lideranca nas organizacdes semprétosusuuita curiosidade e
entusiasmo e €, geralmente, vista como um meiogauesso organizacional (Curdtaal,
2007).

Bass e Bass (2008) referem que as diferencas @nifderes organizacionais de ha
cem anos atrds e os do presente, é que 0s primaEians coercivos, dificeis de lidar,
autocraticos e «bullies» para com o0s seus subalinaenquanto os segundos mostram
preocupacgao com eles, apesar de continuarem igatraejuerer que estes fagam o que lhes
compete.

Os lideres podem ser apontados como 0s resposg#iei sucesso ou fracasso de
certos grupos ou organizacbes, embora existam ve#ja como as ambientais ou
organizacionais, sobre as quais os lideres naogt@muer poder (Bass & Bass, 2008).

Desde que a Lideranca comecou a ser estudadaimgieas teorias com diferentes
enfoques.

As primeiras teorias referiam a Liderangca comagent a pessoa ou entdo era o
ambiente que o proporcionava. Depois, a Lideramgacdnsiderada como um tipo de
diferenciacdo de papéis ou como o desenvolvimemrtoprmbcessos de interagdo social.
Presentemente, a Lideranca é vista como a infla@ndiua entre lideres e liderados (Bass &
Bass, 2008).

Em qualquer manual académico de prestigio podesseque existem tantas
definicbes de Lideranca quantos 0s seus autores.

De acordo com Bass e Bass (2008), a Lideranca-gmdkefinir de acordo com o
objetivo em estudo, e uma definicdo pode servia p@an propdsito e ndo para outro. Assim,

tentar encontrar uma Unica definicdo que sirva fmatas os objetivos € improvavel.
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Uma definicdo de Lideranca deve servir para algsmo que simplesmente apontar
as carateristicas esperadas dos lideres, estandises como € que eles podem alcancar essa
posicdo e considerar a sua conservacgao e progr&asso& Bass, 2008).

Estes autores (Bass & Bass, 2008) concluiram duedesanca pode ser definida de
diferentes formas, ou seja, pode ser o “focus dosessos grupais, uma carateristica da
personalidade, inducédo de complacéncia, de inflaéoma atividade, um modo de persuadir,
uma relacdo de poder, um meio de obter resultagiosefeito da interacdo, um papel
diferenciado e o inicio de estrutura” (Bass & B&§K)8; 25 e 26).

As teorias dos tracos de personalidade aparecpaamexplicar a razdo pela qual
alguns lideres tinham mais sucesso que outros.d&ranca tambéem foi concebida como
produto da imaginacdo para explicar o sucesso wgogr organizacdes, nagcdes ou, ainda,
como a Unica razdo pelos resultados obtidos. Asgiras definicdes de Lideranga viam o
lider como o centro da mudanca, da atividade erdoepso grupal e, por isso, tinham que
estar sempre um passo a frente do resto do grupond@ serem expulsos (Bass & Bass,
2008).

Os lideres sdo encarados como simbolos e repaagesitio seu grupo. E a eles que
0S seguidores recorrem quando se deparam comd@tiagnfusas ou com incertezas (Bass
& Bass, 2008).

A Lideranca também é definida pelas atividades@mportamentos que um lider
tem perante o seu grupo de trabalho, no qual &let@s as relacbes de trabalho, congratula
ou critica 0s membros do grupo e mostra preocuppeém bem-estar e pelos sentimentos
destes. Também se definiu Lideranca como a artpedeuadir sem coercao, ou seja, 0S
seguidores acreditam nos argumentos do lider, ogmder coercivo dele. Do mesmo modo,
concebeu-se a Lideranca bem-sucedida como tendefeito nos comportamentos e nas
atividades dos membros do grupo, sem que paratalesse obrigatoriamente dominacao,
controlo ou inducédo de complacéncia. Muitas tealieffniram a Lideranca como o alcancar
dos objetivos do grupo e do seu valor instrumerdal, alcanca-los e ao satisfazer as
necessidades do grupo.

(Bass & Bass, 2008).

Outras teorias referem que a Lideranca nasce rdasa¢des entre o lider e os
liderados, e que s0 existe quando ha concordantia @ membros do grupo acerca de quem
desempenha este papel. Outras teorias referem dudeeanca como um processo diz

respeito as cognicdes, aos comportamentos inteqese as atribuicbes entre lider e
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liderados, na medida em que uns afetam os outrbsisea dos objetivos comuns. As teorias
gue concebem a Lideranca como um papel diferencrafierem que esta integra os outros
papéis do grupo e a manutencao da unidade de agdocura que o grupo faz para alcancar
0S seus objetivos (Bass & Bass, 2008).

Bass e Bass (2008) notam que alguns tedricos iassaliferentes definicbes para
abranger um numero maior de significados de Lidgramnquanto outros apontam um
processo de interacdo do qual resulta um conjunfmagéis que um lider vai ter.

Como ja foi abordado anteriormente, este estudsevéocar na teoria da Lideranca
Transacional e Lideranca Transformacional.

A primeira pessoa a distinguir estes termos fainBU(1978) que os viu como dois
polos da mesma dimensdo, como um «continuum» nd gom lider era ou mais
transformacional ou mais transacional (Bass & Av0ll989; Seltzer & Bass, 1990;
Yammarino & Bass, 1990). Para Burns (1978), umrlidansacional iria de encontro as
necessidades dos liderados através de recompemssdadas com estes, evitando
penalizacdes, enquanto um lider transformacioralammentar-lhes a consciéncia do que é
realmente importante, ampliando os interesses uiesatios para bem do grupo e das
organizacbes em que estdo inseridos (Bass & AvdRB9; Seltzer & Bass, 1990;
Yammarino & Bass, 1990). No entanto, Bass (1985)egéas duas dimensdes como
independentes uma da outra, isto é, ndo fazem grauden «continuumo.

A Liderancga Transformacional oferece mais eficé&ciaderanga Transacional, mas
nao a substitui. Os melhores lideres sdo aquelessghem utilizar ambas as formas de
Lideranca (Bass, 1999).

Bass, Avolio, Jung e Berson (2003) defendem gseucestudo acrescenta provas de
que a medicdo da Lideranca Transformacional e dieranca Transacional podem ser
utilizadas para medir o desempenho dos colaboradore

1.2. Diferenca entre lideranca e gestao

O significado de Lideranca e o de Gestao podenostindir, pois uma pessoa pode
acumular os dois papéis, mas deve-se ter em coasitede que uma pessoa pode ter o papel
de gestor de um projeto ou de um servigo e, por g0 ser lider de uma equipa de trabalho.
Mas, também pode ocorrer o contrario, ou seja, p@saoa pode ter o papel de lider de uma

equipa de trabalho e nédo ser gestor.

% Burns, J. M. (1978).eadershipNew York: Harper & Row.
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Assim, um gestor pode ter como funcbes o planeemesm organizacdo, a
estruturacéo, e verificar as acdes que decorreseimodo seu departamento, embora possa
nao fazer previsdes de um futuro agradavel parasnm, ndo permitir que os seus membros
melhorem as suas performances, nem que estesygartina tomada de decisbes (Bass &
Bass, 2008).

A lideranca que se atribui a um gestor deve-sseap estatuto, isto €, a posicao
hierarquica que essa pessoa tem numa determingdaizacdo. Através desse estatuto, a
lideranca atribuida a esse gestor pode consegsimaonbros um comprometimento com 0s
objetivos do grupo, e com o poder adquirido po@eutitizar a coercdo, caso o0 seu valor para
0 grupo seja elevado (Bass & Bass, 2008).

Um gestor estabelece objetivos, traca o0 modo cesses objetivos podem ser
alcancados, comunicando-o aos subordinados (Drut88b).

Um gestor organiza: ele analisa as atividadeseasodes e as relagdes necessarias;
ele classifica o trabalho, dividindo-o em atividagedividindo essas atividades em tarefas,
cujas tarefas e unidades de trabalho serdo degaipamlas numa estrutura organizada, que
sera realizada por pessoas que ele escolhera pearaegsas tarefas e essas unidades de
trabalho (Drucker, 1985).

A funcéo integradora de um gestor € comunicar gvaroconstantemente as equipas
que ele tem como responsaveis por gerirem centefasa também o faz com outras pessoas
com quem ele trabalha; comunica ainda com os sdegas e com 0 seu superior (Drucker,
1985).

Um gestor estabelece metas e alguns fatores qudangi@drtantes quer para a
organizacdo, quer para as pessoas que la trabathagestor analisa, interpreta e avalia a
performance de cada subordinado que tem impacto ruerganizacdo, quer no proprio
individuo, e cujo significado dessa performancevaiecomunicar aos subordinados, colegas
e superiores (Drucker, 1985).

Um gestor além de desenvolver outras pessoas mansbévai desenvolver a si
mesmo (Drucker, 1985).

1.3. Lideranca transformacional

Bass (2000) referiu que “o bom lider da organiaagdrendente sera um lider mais
transformacional e menos transacional.” (Bass, 200P1).

Em conjunturas econdmicas instaveis deve ser w@siita a lideranca

transformacional a todos os niveis da organizag@er seja “através das politicas de
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recrutamento, de selecdo, de promocdo, de formac@8esenvolvimento, 0 que ira ser
recompensado na saude, no bem-estar e no desengfeaizoda organizacao” (Bass, 1990;
p. 31).

Um lider transformacional tem um impacto tal nesisscolaboradores que estes
sabem o que € verdadeiramente importante, quereen éatrabalho bem feito, procuram
atualizar-se e melhorar constantemente, seguenisidggee vao além dos seus proprios
interesses, pois eles pretendem alcancar o bemug@ @ da organizacdo, pois o que lhes
interessa € o beneficio do todo em que estao adweslyBass, 2000).

Ao reduzir os comportamentos de Gestdo por Exceedsiva e ao aumentar os
comportamentos de Lideranca Transformacional esi@@-aumentar o desempenho do lider
(Bass, 2000).

A Lideranca Transformacional tem uma correlaggmesar com a Satisfagdo com o
Trabalho e com o Comprometimento Organizacionauma Lideranca Transacional (Emery
& Barker, 2007). Na mesma linha, Meyet al. (2002) descobriram que a Lideranca
Transformacional e a Satisfacdo com o Trabalhooefstdemente correlacionadas com o
Comprometimento Afetivo.

Hater e Bass (1988) e Yammarino e Bass (1990)ramtague a Lideranca
Transformacional esta mais ligada, do que a Lidgrairansacional, a satisfacdo individual
dos colaboradores e a uma avaliacao positiva do ¢ith relacdo as suas competéncias.

Outros estudos apontam ambos o0s estilos de Ligeerairansformacional e
Transacional como estando associados a satisfagéooclider (DeClerk, 2008; Hancock,
2008; Trottier, 2005).

No estudo de Oliveirat al. (2007) ndo existe uma relacdo entre as dimensdes da
Liderancga Transformacional e o Comprometimento Nomo.

Bycio et al. (1995) referem que existem correlacdes forteedottas as subescalas
da Lideranca Transformacional e o Comprometimerfitivo. Estes autores (Byciet al,
1995) descobriram que existem correlacbes entrast@$ dimensdes da Lideranca e o
Comprometimento Normativo, exceto a Gestao por €aa@e

1.3.1. Carisma

Um lider carismatico possui muito poder e infliéne os seus colaboradores
guerem-se identificar com ele (Bass, 1990). Tem vis@o que partilha com os demais, tem

um sentido de missao, inspira respeito, confiangeismo e entusiamo para com 0S seus
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colaboradores (Bass & Avolio, 1989) e inspira nedegleia de que com maior esforco
poderao fazer grandes realizacdes (Bass, 1990).

Para Bass (2000), um lider carismatico partilha os colaboradores a sua visdo do
tipo de lideranca que é precisa naquele momenétcaredo a importancia da tutoria e do
treino dos colaboradores que precisam e realcéhéana importancia de dar e receber
«feedback», da comunicacdo aberta, da escuta etilaa confianca, quer seja entre lider e
colaboradores, quer seja entre colaboradores redidentre pares hierarquicos. Este lider da
énfase a um modo de liderancga por consulta, ouaé@er partilha e questiona a sua opiniao
com os seus colaboradores (Bass, 2000).

Bycio et al. (1995) e Oliveiraet al. (2007) referem que existem fortes correlagdes
entre a Lideranca Transformacional, principalmemtge o Carisma, e a componente Afetiva
do Comprometimento, sendo o Comprometimento Afetxaicado apenas pelo Carisma.

1.3.2. Estimulacgéo inteletual

Os lideres transformacionais estimulam o pensan@idtivo, a inovagao, a tomada
de riscos calculados, experimentam novos procedosesom cautela, mas tudo de acordo
com o que vai de encontro aos objetivos organinacso Contam como certos problemas do
passado foram resolvidos e desenvolvem mecanisomsvista a melhorar a comunicagéo
(Bass, 2000). Estes lideres estimulam os colabmradopensarem de modo légico, a olharem
de um novo modo para antigos problemas, a verendifiagaldades problemas que serdo
resolvidos e a resolverem-nos de modo refletide$B&990; Bass & Avolio, 1989).

Um lider s6é consegue ser inteletualmente estinmikativer que tratar de problemas
mais complexos e se a organizacdo onde se endbatgermitir ter tempo para pensar no
impacto que as suas agdes terdo no futuro (Ba€y,199

Oliveiraet al. (2007) referem que a Estimulag&o Inteletual deteauniuma relacéo
negativa, e explica o Comprometimento Calculativo.

A Estimulacéo Inteletual aumenta a Satisfacdo oomrabalho dos colaboradores
(Emery & Barker, 2007).

1.3.3. Atencdo personalizada

A Atencado Personalizada pertence a lideres quad@a atencdo aos colaboradores
negligenciados, tratam cada colaborador como pudguinecessidades especificas de
crescimento e desenvolvimento, dando-lhes a tutorieeino e os conselhos correspondentes
a essas necessidades (Bass, 1990 e 2000; Bass |%,A\@89), ou seja, ddo-lhes mais ou

menos apoio, consoante a exigéncia das tarefasnweb de desenvolvimento de cada
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colaborador (Bass, 1990). Ajudam-nos a ambienta®nao novo trabalho, oferecem e
recebem «feedback» como fazendo parte do processprendizagem (Bass, 2000).

1.3.4. Antecedentes

Bass (1990) refere que existe uma maior necessidad lideres agirem como
transformacionais quando o mercado de trabalhoiestavel, quando os produtos de uma
organizacdo enfrentam um curto tempo de vida, quasdatuais tecnologias depressa sao
ultrapassadas, ou seja, quando o ambiente foragdaipacdo se altera rapidamente. Nestas
condi¢des, as organizagfes precisam de se adaptau@ancas que dai surgem e, assim,
precisam de um lider que seja capaz de respondssas mudancas de modo diferente do
costume, de quando as coisas corriam bem procedéadmesma forma. Estes lideres
oferecem inspiracdo aos seus colaboradores parasteg abracem os esforcos em equipa e
procurem atingir os objetivos organizacionais, mab@m de todos (Bass, 1990).

Assim, devido & emergéncia da Lideranca Transfoional ser maior quando a
conjuntura € de instabilidade, pode-se dizer qtee @st4 dependente, em certa medida, do
contexto no qual decorrem as interacdes entre didefaboradores (Bassal, 2000).

O estudo de Yammarino e Bass (1990) refere qua caldborador pode ter niveis
diferentes no que diz respeito a aceitacdo de cderpentos de Lideranca Transformacional,
ou seja, enquanto uns preferem niveis mais altasp preferem niveis mais baixos de
comportamentos transformacionais da parte dos Iggeres variando, entdo, o impacto da
Liderancga Transformacional em cada colaborador.

As sociedades coletivistas dao mais oportunidpdes alguém se tornar num lider
transformacional, pois os colaboradores destasdades tém uma forte orientacdo para o
grupo, um respeito natural pelos seus lidereseetipst de Lideranca € aumentada pelo facto
do trabalho ser central na vida das pessoas (B&gg,1

Bass (1995, p. 295) argumenta que “nestas so@sedad lideres tém uma
responsabilidade moral pelos seus colaboradoréesapoiam-nos, ajudam-nos a preparar um
plano de desenvolvimento de carreira, vao a fusegan batizados das suas familias, e
ajudam-nos com o0s seus problemas pessoais” e, euorlaslo, 0os seus colaboradores
devolvem-lhes a responsabilidade moral sendo-lhe=sis| e obedecendo-lhes
incondicionalmente (Bass, 1995 e 1999).

Bass (1999) menciona que existem diversos estgaesnostram que as mulheres

tém maior propensdo para serem lideres transfoomeisi do que os homens, e 0s seus
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colaboradores (tanto homens como mulheres) refayeen se sentem mais satisfeitos e
eficazes.

1.3.5. Consequéncias

Inimeros estudos mostraram que a Lideranca Tnangéional aumenta a
satisfacdo, o comprometimento e a eficacia orgaiumal (Bass, 2000).

O estudo de Yammarino e Bass (1990) provou qual@rdnca Transformacional,
em oposi¢do a Lideranga Transacional, esta maiddigio esforco e a satisfacdo individual
dos colaboradores e a eficacia percebida do lider.

Alguns estudos revelam que certos comportamenbsslideres podem afetar a
satisfacdo dos seus colaboradores (Dirks & Fe®2; Richmond, McCroskey & Dauvis,
1986). Outros estudos mostram que os estilos dedamga Transformacional e Transacional
também estdo associados a satisfacdo com o lié€l€ix, 2008; Hancock, 2008; Trottier,
2005).

Bass, em 1990, referiu que os gestores que mostanportamentos de lideres
transformacionais séo vistos pelos seus colegaslabaradores como lideres mais
satisfatérios e eficazes do que aqueles que ténpardamentos de lideres transacionais. Os
gestores avaliados com altos desempenhos pelosspesores foram avaliados pelos seus
colaboradores como tendo comportamentos mais trana€ionais que transacionais e as
organizacdes onde estes se encontram estdo emreseltundicdes financeiras. Os lideres
transformacionais relacionam-se melhor com os sapsriores. Os colaboradores referem
que se esforcam mais pelos lideres transformasiomm que pelos transacionais,
principalmente se estes Ultimos utilizam muito ast&e por Excecdo Passiva. As
organizacdes onde este ultimo tipo de lideress#taanenos eficazes (Bass, 1990).

Um lider que coloca em primeiro lugar as necedsislalos outros em vez das suas,
cujas crengas sdo congruentes com 0S seus compaottanvalores e principios, um lider
com o qual se pode contar que faca o que é ceroage segundo padrdes elevados de ética e
de conduta moral, que age de acordo com o bemg#miaacdo e dos seus constituintes é
alguém que é tido em elevada consideracao pelsscstaboradores e pares (Bass, 1999).

Perante um lider transformacional, os seus codalooes fazem um maior esforgo de
alcancar a realizacdo, a afiliacdo, o poder e sutrotivos que, quando estaveis, aumentam
neles a automonitorizacao, a autoavaliacdo e &stutta, 0 que aumenta 0 comprometimento
com a missdo. A autoestima e a autoeficacia satingentes no comprometimento com 0s

objetivos e na realizacdo destes e com a visédmeo(Bass,1995).
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Bass (1990) refere que se deve estimular um edilbideranca Transformacional,
pois tal pode fazer uma grande diferenca no desamopa todos os niveis da organizacao
pois o0s colaboradores, além de fazerem um melhbaltio quando acreditam que os seus
lideres sé@o transformacionais, também demonstramor nsatisfacdo com o sistema de
avaliacdo da organizacdo e quando a comunicacaeita dara a cara pelos lideres a
informac&o tera um impacto mais significativo nokboradores.

A Lideranca Transformacional pode ser promovidaavaés de politicas
organizacionais e de recursos humanos adequadsieajudar uma organizacado a melhorar
a sua imagem e a ser bem-sucedida em processesrdeamento e selecdo e de promocao
(Bass, 1990).

Os gestores aprendem a serem lideres transfomadiatravés da observacdo dos
comportamentos dos seus superiores e, por issatajumais transformacionais sdo 0s
superiores hierarquicos, maior a tendéncia para sesis colaboradores serem
transformacionais e, assim, maior a probabilidade eles se tornarem lideres
transformacionais a medida que sao promovidos genaacao (Bass, 1990).

Com base na literatura, formulou-se, no Quadroa 1seguinte hipotese (H1)
relacionada com as dimensdes da Lideranca Tranaboomal:

Quadro 1
Quadro de hipoteses (H1) relacionadas com as difdesnda Lideranca Transformacional

H1.1: O Carisma correlaciona-se positivamente cd&stenulacéo Inteletual.
H1.2: O Carisma correlaciona-se positivamente céteacao Personalizada.
H1.3: A Estimulagéo Inteletual correlaciona-se fpg@mente com a Atencdo Personalizada.

1.4. Lideranga transacional
Bass (1999) afirma que a Lideranca Transacionaha relacdo de trocas entre 0s
interesses do lider e dos seus colaboradores.
Oliveiraet al.(2007) notam que n&o existem relacdes entre adngarTransacional
e o0 Comprometimento Calculativo.

1.4.1. Recompensa contingencial

Os lideres que praticam este tipo de Liderancanfagromessas de recompensas,
estabelecem objetivos e recompensam o0s colabosagoranaior esforco e desempenho em
direcdo ao acordado entre eles (Avolio & Bass, 18#s & Avolio, 1989; Hater & Bass,
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1988). Os lideres indicam o que deve ser feito pgue os colaboradores sejam
recompensados (Bass, 1999; Bass & Steidlmeier,)1999

As recompensas contingenciais podem ser positevagparecem quando 0sS
colaboradores cumprem aquilo a que se comprometewam lider e/ou com a organizacao,
sendo estas constituidas por elogios, recompensasomessas de recompensas. Por outro
lado, quando os colaboradores ndo cumprem o quaersprometeram fazer sdo corrigidos,
quer seja atraves de «feedback» negativo, reproyagdeacas ou acdes disciplinares (Bass,
2000; Bass & Steidlmeier, 1999).

Bycio et al. (1995) e Oliveiraet al. (2007) chegaram a conclusdo de que a
Recompensa Contingencial ndo se relaciona com gfonetimento Calculativo, como era
esperado.

O Comprometimento Normativo € explicado e antefedpenas pela Recompensa
Contingencial (Oliveirat al, 2007).

1.4.2. Gestao por excecao

Em ambientes organizacionais estaveis este tigod#ganca pode ser muito eficaz
se o lider estiver atento ao desempenho dos caldtw@s e 0s punir sempre que for preciso
(Bass, 1990). Assim, os lideres que praticam gstede Lideranca sé aparecem quando algo
nao esta de acordo com os parametros estabeldéidolo & Bass, 1998; Bass & Avolio,
1989). Estes lideres evitam dar indicacdes se laba@dores fizerem o seu trabalho como
sempre fizeram e se alcangam os objetivos espefddtes & Bass, 1988).

Hater e Bass (1988) descobriram que a Gestdo poecBo pode ser ativa ou
passiva.

Pode-se falar em Gestdo por Excecdo ativa quantdep vigia e nota que 0s
colaboradores ndo cumpriram os padrdes estabeteeide pune (Bass, 1999 e 2000; Bass &
Steidlmeier, 1999; Hater & Bass, 1988). Estes éisiealém de controlarem o comportamento
dos colaboradores, antecipam 0s possiveis problgugaentretanto podem surgir, punindo os
colaboradores antes que esses comportamentos apudesenvolver o problema (Judge &
Piccolo, 2004). Por outro lado, pode-se falar aietaGestao por Excecao passiva quando o
lider apenas espera que aparecam problemas pasadHre «feedback» negativo ou
repreensdes (Bass, 1999; Bass & Steidlmeier, 1.9883je & Piccolo, 2004), e se o trabalho
continua a ser bem efetuado, do mesmo modo de seelprnao pretende inovar (Hater &
Bass, 1988).
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No estudo de Emery e Barker (2007) a Gestao poe¢ao € tida como um estilo de
Lideranca ineficaz.

Washington (2007) concluiu que a Gestao por Excé¢d/a ndo esta relacionada
com a Satisfagdo com o Trabalho e com o CompromaatonOrganizacional, embora estas
dltimas variaveis estejam negativamente relaciomadm a Gestéo por Excecéo Passiva.

1.4.3. Antecedentes

A Lideranca Transacional € indicada quando o naercas tecnologias, 0S recursos
humanos e o ambiente organizacional estdo estawpiando as coisas correm bem, por isso,
s6 é necessario um lider que faca promessas denpensas e recompense 0S Seus
colaboradores quando estes desempenham bem alsaitdr (Bass, 1990).

1.4.4. Consequéncias

Quando as tarefas sdo bem-sucedidas um lideratianal pode elogiar 0os seus
colaboradores, promové-los e aumentar-lhes o saldodendo recompensar-lhes o esforgo,
mesmo que nao consigam atingir o esperado (Ba86).20

No estudo de Bass, Avolio, Jung e Berson (2000gutores concluiram que se um
lider estiver & espera que 0s problemas apareceanopacorrigir, isso tornard mais dificil
prever o desempenho dos colaboradores e ndo étilmdesLideranca muito eficaz, nem
para motivar os colaboradores. Por outro lado,sesteores descobriram que se um lider
cumprir o que promete aos colaboradores, entdoerdmca Transacional pode ter uma base
de confianca (Basst al, 2000).

Consoante o apresentado anteriormente, formulau-seguinte hipétese (H2), no

Quadro 2, relacionado com as dimensdes da Lidermagesacional:

Quadro 2
Quadro de hipotese (H2) relacionada com as dimendad._ideranca Transacional

H2: A Recompensa Contingencial correlaciona-setigasiente com a Gestao por Excec¢ao.
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1.5. Definicao da satisfacdo com o trabalho

A Satisfacdo com o Trabalho é um processo cognéia principal abordagem tem
sido a perspetiva atitudinal, a qual fornece ungriatico em como a pessoa vai num dos
aspetos mais importantes da sua vida (Spector)1997

A Satisfacdo com o Trabalho é a forma — positize -alguém avaliar o seu trabalho
(Locke, 1976). A Satisfacdo com o Trabalho sugere gxiste um bom ajustamento ao
trabalho e bem-estar no mesmo. Por outro ladosatiffacdo com o Trabalho indica que
existem complicacdes, ora com o trabalho ora cqmessoa e pode ser causada por fatores
externos ao trabalho, como a personalidade ou e@d pessoais, como pode ser causada
por fatores do préprio trabalho (Spector, 1997).

Para Spector (1997), a Satisfagdo com o Trabatiue mlizer muito acerca do
funcionamento organizacional pois podera afetasepdimentos dos colaboradores, 0s quais
poderdo induzir quer a comportamentos positivoser gnegativos. Diferencas entre
departamentos de uma organizacao, relativamentatiafeégdo com o Trabalho, podem
indicar possiveis problemas.

Em organizagfes onde existem praticas que ajudaterssificar a Satisfacdo com o
Trabalho, os colaboradores estdo mais dispostpglara organizacao a ter sucesso (Spector,
1997).

O grau no qual um colaborador esta ou ndo enwln@trabalho vai influenciar a
sua Satisfacdo, pois se estiver muito envolvidoseatir mais intensamente a sua Satisfacéo
ou Insatisfagdo com algum aspeto do trabalho, asogpgue uma pessoa menos envolvida ira
senti-lo com menos intensidade (Locke, 1976).

O trabalho é constituido pelas relacdes entrefamrepapeis, responsabilidades,
interacdes, sistemas de incentivos e de recompextshaidos a um colaborador (Locke,
1976).

Um aspeto ou uma parte de um trabalho é consialenae faceta da Satisfacdo com
o Trabalho. Pelo facto da Satisfacdo com o Trabahom colaborador poder variar entre as
varias facetas, a abordagem das facetas ofereceamm@eensédo mais abrangente acerca da
Satisfagcao (Spector, 1997).

1.6. Facetas da satisfacdo com o trabalho

As facetas relativas ao trabalho que tém sido resisdadas sdo a natureza do
trabalho em si, a remuneracdo, os beneficios, asrtumidades de promocgdo, o
reconhecimento, as condi¢Ges de trabalho, a si$@ervos colegas, a organizagcdo em si, as
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politicas e os procedimentos (Locke, 1976; Sped@®y), a valorizacdo, a comunicacao, as
oportunidades de crescimento pessoal e a segunartcabalho (Spector, 1997).

Weisset al. (1967) englobaram outras facetas, como a utilzaed competéncias, o
sentimento de realizacdo, a quantidade de atividgde fazem com que o colaborador esteja
ocupado, as oportunidades de promocéao, as opaatlgsdie exercer autoridade, as praticas e
as politicas da organizacédo, a remuneracao, ogasyle oportunidade de ser criativo e
independente, fazer coisas que nao vao contradpsigs valores morais, o reconhecimento,
0 poder ser responsavel pelas préprias acdes,timsato de seguranga, a oportunidade de
fazer servico social, 0 «status» social, ter tarefariadas, as condicbes de trabalho, a
supervisao, que diz respeito as relacbes humanascempeténcia técnica do superior
hierarquico.

1.6.1. Satisfacdo com a lideranca

Weisset al. (1967) consideraram que a faceta da supervis@odegtida entre a
qualidade das relacbes estabelecidas entre o sup@iarquico e 0os seus colaboradores e as
competéncias técnicas do mesmo ao tomar decisoes.

A Satisfacdo com a Lideranga, ou com a supende& muitas vezes é referida na
literatura, € associada a aspetos como o estiliddeanca e influéncia, as competéncias
técnicas, de relacdes humanas, administrativag euatras (Locke, 1976).

Meyer e Allen (1991) referem a Satisfacdo com ab@tho e as relacdes entre
subordinados e superiores como antecedentes dorGmeimento Afetivo.

Estando de acordo com a literatura, formulou-segaiinte hipotese (H3) relacionada

com as dimensdes da Satisfacdo com a Liderang@uadro 3:

Quadro 3
Quadro de hipotese (H3) relacionada com as dimeswasatisfagdo com a Lideranca

H3: A faceta Rela¢gdes Humanas correlaciona-seiypasieénte com a faceta Técnica.

1.7. Antecedentes
A Satisfacdo com o Trabalho pode ser causadacpalguista de valores que vao de
encontro as necessidades do colaborador, comantdralbalho mentalmente desafiante no
gual ele consiga ser bem sucedido, como o colaboriadieressar-se pessoalmente pelo
trabalho, como ter um trabalho que ndo seja mu#nsativo fisicamente, como ser
recompensado justamente e de acordo com as ma/dpdcolaborador, como ter condigdes

de trabalho que vao de encontro as necessidadessfdo colaborador e que Ihe permitam
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fazer um bom trabalho, como ter uma boa autoestoomo ter colegas, superiores ou
subordinados que lhe permitam atingir os valoredralealho que deseja, sejam eles um
trabalho interessante, uma boa remuneracéo, e p@s@ue o ajudam a diminuir o conflito
e a ambiguidade de papeis (Locke, 1976).

Existem dois tipos principais de antecedentesai&f&cdo com o Trabalho, em que
0 primeiro € o ambiente de trabalho e os fatoresc@dos ao trabalho, que se relacionam
com o0 modo como as pessoas sao tratadas, o tipoedas, as interagbes com outras pessoas
no trabalho e as recompensas. O segundo tipo @eedentes sdo os fatores individuais,
como a personalidade e as experiéncias anterieséss dois tipos principais de antecedentes
podem combinar-se e influenciar a Satisfacado cdmabalho (Spector, 1997).

Quanto as carateristicas do trabalho, estas giesemtadas pelo teor e tipo de
tarefas executadas e, para que induzam a Satisfagd® Trabalho, estas devem necessitar
de uma variedade de competéncias do colaboradaresée as executar, o colaborador deve
ter tarefas que se consigam completar, as tarefadter um impacto nas outras pessoas, 0
colaborador deve ter autonomia para desempenhen trabalho e deve ter um «feedback»
acerca do desempenho do seu trabalho. No entajoessoas estardo mais satisfeitas no
trabalho se as carateristicas deste forem de encssuas preferéncias (Spector, 1997).

Os constrangimentos organizacionais sao as casld ambiente de trabalho que
tém influéncia sobre o desempenho e podem dimesatisfacdo com o Trabalho, como
outras pessoas ou as condi¢des fisicas do trafieator, 1997).

A ambiguidade e o conflito de papeis podem interfeom a Satisfagdo com o
Trabalho, na medida em que a ambiguidade de pppEisle-se com a compreensao que um
colaborador tem das suas responsabilidades e fsin@beonflito de papeis prende-se com
incompatibilidades que possam surgir entre as ®s0é as responsabilidades de um
colaborador, que podem ir desde uma sobreposicdosdas funcbées com as de outro
colaborador até incompatibilidade entre o traballaovida pessoal (Spector, 1997).

O conflito entre trabalho e familia contribui paalnsatisfacdo com o Trabalho
guando um interfere com o outro, por exemplo, gaaexistem filhos pequenos e/ou o
trabalho € muito exigente em termos de dispon#uléhoraria (Spector, 1997).

A remuneracdo estd mais correlacionada com af&zs com a remuneracdo do
gue com a Satisfacdo com o Trabalho (Spector, 1997)

O «stress» no trabalho influencia a Satisfacdo oofmabalho, na medida em que
pode requerer uma resposta adaptativa da partelaioeocador, como ter um prazo apertado

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnolegiculdade de Psicologia 35



Ana Lucia Merca Caeiro — Influéncia da Lideran¢aQmmprometimento Organizacional mediada pela
Satisfacdo com o Lider

para executar uma tarefa, e pode até causar adsiedasintomas fisicos, como uma dor de
cabeca (Spector, 1997).

A quantidade de trabalho, seja ela qualitativan@aesforco mental ou fisico, ou
guantitativa, como a quantidade de trabalho que@ard executar, esta relacionada com a
Satisfacdo com o Trabalho (Spector, 1997).

O controlo que um colaborador tem sobre as suafasae na tomada de decisao
sobre as mesmas estd, também, relacionado comisda& com o Trabalho e com o
«stress» (Spector, 1997).

As exigéncias que um colaborador recebe podemfaritecom a sua Satisfacdo com
o Trabalho, pois podem causar tensao e, se se tameeoontrolo, isso podera ser benéfico
para o colaborador (Spector, 1997).

Certos horarios laborais, diferentes das tipid&s lworas diarias e das 40 horas
semanais, também interferem com a Satisfacdo cdnalmalho, como os horarios flexiveis,
que podem agradar mais a uns que a outros, 0 mesrpassa com 0s turnos longos, 0s
turnos noturnos, os turnos rotativos e os trabalhdempo parcial embora, no geral, os
estudos ainda n&o sejam conclusivos (Spector, 1997)

Os fatores individuais como antecedentes da 8efef com o Trabalho séo
representados pelos efeitos da personalidade, dalanem que os estudos parecem sugerir
que ha uma pré-disposicado genética para umas gessaentirem mais felizes na vida em
geral e que tal pode ser transposto para vari&t#isdinais como a Satisfacdo com o
Trabalho. O «locus» de controlo interno tambémagmaestar associado a uma tendéncia geral
para a Satisfacdo com o Trabalho (Spector, 1997).

A afetividade negativa, ou seja, a propensdo geéah para experienciar emocoes
negativas, parece estar relacionada com a Satistagé o Trabalho, pois a inclinacdo sera
para entender as situagdes laborais como maisiveeggtie positivas (Spector, 1997).

Spector (1997) refere que existem estudos quelucerm que quanto menor a
diferenca entre 0 que a pessoa tem e 0 que a pgssoao trabalho, ou seja, quanto maior o
ajustamento entre as carateristicas do trabalh® eamteristicas do colaborador, maior a
Satisfagdo com o Trabalho. Por outro lado, quarsdaezessidades de crescimento de um
colaborador sdo suportadas pelo seu trabalho rsard;, também, a sua Satisfacdo com o
Trabalho (Spector, 1997).

Podsakoffet al. (1996) descobriram que a inflexibilidade organiaaal e a coesao
grupal aumentam a satisfacao geral dos colaborsdore
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1.8. Consequéncias

A Satisfacdo com o Trabalho pode ter consequércias afetar a atitude de um
colaborador acerca da vida, da familia e acerca piprio, pode ter efeito sobre a sua saude
e, talvez, até sobre a sua esperanca de vida.&afigar, ainda que indiretamente, a saude
mental e 0 ajustamento ao trabalho. A SatisfacGoadrabalho tem uma relacédo causal com
0 absentismo e o0 «turnover» e ainda podera teloefebre outros tipos de comportamentos
no trabalho, apesar de nao ter relagéo direta gomdatividade (Locke, 1976).

Dentro das possiveis consequéncias da Satisfag@oocTrabalho encontra-se o
desempenho no trabalho, variaveis estas que ssamonam de forma modesta. No entanto,
existem estudos que indicam que em organizacoes @bdm desempenho é recompensado
existe maior Satisfacdo com o Trabalho e maior&ead para as pessoas se esforcarem mais
e para estarem mais motivadas (Spector, 1997).

Os comportamentos de cidadania organizacionalagé@eles que um colaborador
tem de modo a ajudar os colegas e a organizaca@tmatzhlha e podem resultar do facto de
um colaborador estar satisfeito com o seu traba|llpmr isso, fazer mais do que lhe € exigido
no mesmo. No entanto, tal relacéo precisa de nraiestigacao (Spector, 1997).

Certos comportamentos como o absentismo e o clagesado, que tém custos
elevados para as organizacfes, podem resultarsdtisfacdo com o Trabalho, embora esta
relacdo tenha tido resultados inconsistentes, @oisausas para 0 absentismo podem ser
variadas e estarem ou néo relacionadas com olim{pector, 1997).

O «turnover» e a intencdo de «turnover» ocorrenpessoas que ndo gostam dos
seus trabalhos e, por isso, vao tentar procuraro.OoWs carateristicas pessoais e as
carateristicas da organizacdo podem influenciatiaf&cdo com o Trabalho que, por sua vez,
vai causar a vontade no colaborador de se despéeéiprocurar uma alternativa de trabalho e
gue, em conjunto com a disponibilidade de altevaatipodera levara ao «turnover» (Spector,
1997).

O «burnout» € um estado de exaustdo emocionakioolfgica experienciada no
trabalho e que causa falta de motivagao para o me&ssim, diversos estudos apontam que
este estado psicoldgico pode levar a Insatisfagdoa Trabalho (Spector, 1997).

A saude fisica e psicologica pode ser afetada Ipsktisfacdo com o Trabalho, a
qual pode induzir a sintomas fisicos, psicossomgate a problemas do foro psicoldgico.
Assim, as experiéncias de trabalho que causamsfeggto podem afetar a saude (Spector,
1997).
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A Satisfacdo com o Trabalho parece estar reladneom comportamentos
contraprodutivos, intencionais ou ndo de prejudecarganizacdo, na medida em que um
colaborador insatisfeito pode agredir outros caega seus superiores, fazer sabotagem e até
roubar. No entanto, estes comportamentos tambéeagrarestar mais ligados a fatores como
0 «locus» de controlo externo e a falta de contsolare o seu trabalho (Spector, 1997).

Na medida em que um colaborador pode ser afetadabalho por problemas néo
relacionados com 0 mesmo € a sua vida pessoal fawdeem, ser afetada por problemas do
trabalho, a Satisfagdo com o Trabalho pode teuénftia na Satisfagdo com a vida e vice-
versa (Spector, 1997).

Considerando o0 exposto anteriormente, foram cdlEgahipoteses relativas a
influéncia da Lideranca Transformacional na Satéacom a Liderancga.

Entdo, no Quadro 4 formularam-se as seguintegdsps (H4) relacionadas com a

dimensé&o Carisma da Lideranca Transformacional:

Quadro 4
Quadro de hipdteses (H4) relacionadas com a dimen€zarisma da Lideranca

Transformacional

H4.1: O Carisma determina positivamente a facetagdes Humanas da Satisfagcdo com a
Lideranca.
H4.2: O Carisma determina positivamente a facetaité da Satisfacdo com a Lideranca.

Assim, no Quadro 5 foram formuladas as seguinstdses (H5) relacionadas com

a dimenséo Estimulacéo Intelectual da Liderancasfoamacional:

Quadro 5
Quadro de hipdteses (H5) relacionadas com a dimeisdimulacéo Inteletual da Lideranca

Transformacional

H5.1: A Estimulacédo Inteletual determina positivateea faceta Relacdes Humanas da
Satisfagdo com a Lideranca.

H5.2: A Estimulacéo Inteletual determina positivabeea faceta Técnica da Satisfacdo com
a Lideranca.

Foi na mesma linha que se formularam as seguimpggeses (H6), no Quadro 6,

relacionadas com a dimenséo Atencéo Personalizatiamldranca Transformacional:
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Quadro 6
Quadro de hipdteses (H6) relacionadas com a dimenddencdo Personalizada da

Lideranga Transformacional

H6.1: A Atencdo Personalizada determina positivdmen faceta Relagcdes Humanas da
Satisfagcdo com a Lideranca.

H6.2: A Atencdo Personalizada determina positivaearfaceta Técnica da Satisfacdo com
a Lideranca.

Segundo a literatura, foram colocadas hipotedativas a influéncia da Lideranca
Transacional na Satisfacdo com a Lideranca.

Assim, formularam-se as seguintes hipoteses (t/Quadro 7, relacionadas com a
dimensdo Recompensa Contingencial da Lideran¢aacamal:

Quadro 7
Quadro de hipoteses (H7) relacionadas com a dimmriRécompensa Contingencial da
Lideranga Transacional

H7.1: A Recompensa Contingencial determina negavde a faceta Relagbes Humanas da
Satisfacdo com a Lideranca.

H7.2: A Recompensa Contingencial determina negatvde a faceta Técnica da Satisfacédo
com a Lideranca.

Seguindo as linhas de ideias apresentadas foramHse, no Quadro 8, as seguintes
hipoteses (H8) relativas a dimensédo Gestao pordgéeceéa Lideranca Transacional:

Quadro 8
Quadro de hipoteses (H8) relacionadas com a dineaéstdo por Excecdo da Lideranca

Transacional

H8.1: A Gestdo por Excecédo determina negativamenfaceta Relagcbes Humanas da
Satisfacdo com a Lideranca.

H8.2: A Gestao por Excecdo determina negativamefidéeeta Técnica da Satisfacdo com a
Lideranca.
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1.9. Definicdo do comprometimento organizacional

E importante estudar o Comprometimento pois esilg@ que tem consequéncias
quer para as pessoas que O possuem, quer paravass dd comprometimento, e vai
influenciar o comportamento de um colaborador abatho tendo, por isso, consequéncias ao
nivel da sua assiduidade, da permanéncia num datallto, do desempenho e nos
comportamentos de cidadania organizacional (Betidem & Meyer, 2009). Cada vez mais
as organizacgbes acreditam que € uma vantagem tsres@us colaboradores comprometidos
(Meyer & Parfyonova, 2010).

O Comprometimento pode variar entre culturas pmsle desenvolver-se, ser
experienciado e influenciar o comportamento de nthfiwente (Beckeet al, 2009).

A nivel organizacional, o Comprometimento € um gdacipais alvos de estudo.
Existem varias definicdbes na literatura e estagreifi devido aos diversos focos de
abordagem ao Comprometimento, como 0 «turnoversmotivacéo, entre outros (Klein,
Molloy & Cooper, 2009).

Para Allen e Meyer (1990; p. 1) o Comprometimegntganizacional “é um estado
psicolégico que vincula uma pessoa a uma orgarozagiinando menos provavel, por
exemplo, 0 «turnover»”. Este estado psicolégicdetefos sentimentos e/ou crencas da
relacdo entre um colaborador e a sua organizac@ode reproduzir um desejo, uma
necessidade e/ou uma obrigacdo de se manter naggaiazacado (Meyer & Allen, 1991).

Quando as organizacfes tém o conhecimento de @r@omprometimento se
desenvolve e de como pode ajudar a moldar atitedesmportamentos, estas podem
antecipar melhor a influéncia que as mudancas t@wdcseus colaboradores e como geri-las
melhor (Meyer & Allen, 1997). Além disso, ao deselmer um tipo especifico de
comprometimento, as organizagcdes podem tentar gomseeduzir o absentismo e o0
«turnover» e melhorar certos comportamentos naltnakMeyer, Bobocel & Allen, 1991) e,
ainda, € mais provavel que um colaborador forteenesumprometido permaneca na
organizacao (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen,IB.

Independentemente do objeto do Comprometimente, \&8 ser experienciado de
modo diferente por diferentes individuos e o modma alguém experiencia um dado
Comprometimento vai ter efeito nas reacdes e réapagjuele Comprometimento, quer seja
em termos afetivos, cognitivos e comportamentaisckBr et al, 2009). Este construto
desenvolve-se através das experiéncias que satisiaz necessidades dos colaboradores e/ou

que vao de encontro aos seus valores (Meyer & Allga1).
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O Comprometimento tem sido estudado como um adps#istatico, embora se saiba
que este se desenvolve no tempo através das ibesragtre as diferencas individuais — como
a personalidade, os valores e os estilos de ligafgiiva — e as varidveis situacionais — como
as condi¢bes no trabalho, na economia ou na vidaotitborador em geral. Assim, as
diferencas individuais podem influenciar a predsig@io de um sujeito a comprometer-se, a
qual interage com as experiéncias antes e dep@stdada no trabalho, de modo a configurar
a forca e a natureza dos véarios Comprometimentas spi irdo desenvolver. Estes
Comprometimentos podem mudar, a medida que tambédam as variaveis situacionais
(Beckeret al, 2009).

O estudo do Comprometimento deu origem a dois rdawsi diferentes, no qual um
deles diz que o Comprometimento pode variar de dpiqoois a sua natureza vai moldar a
relacédo entre o colaborador e uma outra entidacEme uma organizagao; o outro caminho
possivel é o que assinala os varios objetos de @wnghimento com as quais um colaborador
se pode comprometer (Meyer & Allen, 1997).

Assim, os colaboradores de uma organizacdo podem otitros tipos de
Comprometimento relacionados com o trabalho semafsEmas com a organizagdo, como por
exemplo, com pessoas que pertencem ou nao a cagaojzdesde colegas e supervisores, a
fornecedores e clientes, como a equipas de trabatitoo a outras organizacdes como 0s
sindicatos, as associacdes profissionais, ou @téias e iniciativas como valores, objetivos,
decisdes, politicas e programas de mudanca. S#eosnties Comprometimentos forem mal
geridos podem entrar em conflito ou, se bem gerd@amodo a haver um alinhamento com os
objetivos da organizacdo complementarem-se (Beeteml, 2009). Outros tipos de
Comprometimento que se podem possuir relacionadosy @ trabalho sédo o
comprometimento com a ocupacao, com a profiss@meaccarreira (Meyer & Allen, 1997).

A concluséo retirada de diversos tedricos e psadores do Comprometimento é a
de que o mesmo € um construto multidimensional, oemkainda ndo exista muita
concordancia acerca das varias dimensfes que tteens(Meyer & Allen, 1997).

1.10. Desenvolvimento do comprometimento organizacional

O modelo multidimensional de Comprometimento Oizgional de Meyer e Allen
(1991) é o mais utilizado no estudo dos Compronestios no local de trabalho. Carateriza-
se por trés componentes, Afetiva, Calculativa eniNdiva, que resultam de multiplas bases

do Comprometimento (Kleiat al, 2009).
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E mais adequado falar em componentes do Compmewtid atitudinal do que em
tipos, pois as componentes indicam que as trésafda Comprometimento podem variar de
intensidade (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen,9B).

As diferentes componentes do Comprometimento en@splos alvos do mesmo
combinam-se e originam influéncias no comportamed® um colaborador. Essas
componentes representam as crencas e 0s sentimauesa da natureza do
Comprometimento de uma pessoa (Beétal, 2009).

Os diferentes estados psicolégicos que corresponde trés componentes do
Comprometimento vao desenvolver-se segundo diseahtecedentes e, por isso, vao
influenciar de formas distintas os comportamengtsvantes no trabalho, além do «turnover»
(Meyer & Allen, 1991).

Cada colaborador tem um perfil de Comprometimeui® reflete a sua intensidade
de desejo, necessidade e obrigacdo em permanecargaaizacdo. Quando alguma das
componentes do Comprometimento Organizacional atanetambém aumenta a
probabilidade de um colaborador permanecer na @magio, embora os efeitos das
componentes no comportamento no trabalho possamir {¥eyer & Allen, 1991).

Allen e Meyer (1990) concluiram que cada companatd Comprometimento é
essencial, pois cada uma € um indicador negativetdimover» e que o0 vinculo entre o
Comprometimento e o comportamento no trabalho godariar conforme a intensidade de
cada uma das componentes.

Também os antecedentes e as consequéncias do ddoatipnento Organizacional
variam entre as trés componentes. A correlacde eatta componente do Comprometimento
e um dado comportamento sera moderado pelas cotrgsonentes (Meyat al, 2002).

Meyer et al. (2002) descobriram que as trés componentes do @ometimento
Organizacional se correlacionam de forma negatma @ intencdo de «turnover» e 0
«turnover», embora se correlacionem de modo difereom outros comportamentos de
trabalho, como a assiduidade, o desempenho e ospoc@mentos de cidadania
organizacional. O Comprometimento Afetivo correbaa-se fortemente com estes
comportamentos desejaveis, seguido pelo Comprometon Normativo, enquanto o
Comprometimento Calculativo relaciona-se negativameu néo esta relacionado com estes

comportamentos (Meyet al, 2002).
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No estudo de Meyert al. (2002) concluiu-se que 0 apoio organizacional glsdn
pelos colaboradores, no que respeita a trata-lomato justo e a oferecer-lhes Lideranca
forte, tem correlacdes fortes com o Comprometiméaifiddivo.

Enquanto o Comprometimento Afetivo se correlacioegativamente com 0 «stress»
e com os conflitos trabalho-familia, 0 ComprometitoeCalculativo correlaciona-se de modo
positivo com estas variaveis (Meydral, 2002).

O estudo de Meyest al. (2002) demonstrou que o Comprometimento Afetivo e
Normativo estao fortemente correlacionados, emissmnao signifique que sejam uma Unica
componente, até porque a magnitude das correlagies as suas variaveis antecedentes e
consequentes €, muitas vezes, diferente. O medomogdleyeret al, 2002) mostrou que o
Comprometimento Calculativo se correlaciona negatente com as componentes Afetiva e
Normativa.

Wasti (2005) também concluiu no seu estudo que@mptometimento Afetivo e o
Comprometimento Normativo sado construtos diferemtas que se correlacionam fortemente.

1.10.1.Comprometimento afetivo

7

O Comprometimento Afetivo € como uma ligagdo afetou emocional de um
colaborador a organizacdo onde trabalha, que inléatificar-se, envolver-se e orgulhar-se de
pertencer aquela organizacdo (Allen & Meyer, 19%0¢yer e Allen (1991) referem que,
frequentemente na literatura, o Comprometimentotivdeé visto como uma inclinacao
afetiva perante uma organizacao e traduz-se nqoddeeum colaborador em continuar na
organizacado e que o faz desejar o bem-estar oggaoimal para que, quer a organizacao, quer
ele proprio figuem a ganhar.

O estudo de Meyesat al. (2002) conclui que o Comprometimento Afetivo béciaf
quer os colaboradores quer as organizagoes.

1.10.2.Comprometimento calculativo

Allen e Meyer (1990) referem que, na literatutguas consideram que os afetos tém
pouca importancia no comprometimento. Para estésresu (Allen & Meyer, 1990) o
Comprometimento Calculativo desenvolve-se consoantelmero de investimentos, ou
«side-bets»Becker, 1960), que um colaborador faz para aquela organizacddaita de
alternativas de trabalho que o colaborador senéetgm se sair daguela organizacdo. Os
«side-bets» acontecem quando um colaborador gaeegblvido num determinado curso de

acao descontinua um aspeto da sua vida que tempaaid si, para que aquele curso de agao

“ Becker, H. S. (1960). Notes on the Concept of Céimant. American Journal of Sociolog$6(1), 32-40.
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tenha continuidade (Kleirt al, 2009). Entdo, se o colaborador sentir que tencamu
alternativas de trabalho fora da organizacédo ej@uez muitos investimentos nesta, 0 seu
Comprometimento Calculativo sera mais intenso (Alde Meyer, 1990; Meyer & Allen,
1991).

Para Meyer e Allen (1991), o Comprometimento Jatoto resulta da necessidade
de permanecer na organizacéo e do reconhecimesatoudtos implicados que o colaborador
tera se sair. Para estes autores (Meyer & Alle®11%e um colaborador ndo reconhecer
esses custos, entdo provavelmente ndo desenvalveainprometimento calculativo com
muita intensidade. Se for mais dificil para um bolador sair da organizacéo devido ao seu
trabalho ser muito especializado ou por o seu vd¢éomercado ser mais baixo do que era
anteriormente e ele tiver consciéncia disso, entdeu Comprometimento Calculativo sera
mais intenso (Meyer & Allen, 1991).

1.10.3.Comprometimento normativo

O Comprometimento Normativo é visto como a cred¢aum colaborador na sua
responsabilidade pessoal para com a organizacén(&lMeyer, 1990). O colaborador com
um Comprometimento Normativo mais intenso sentetguoe obrigagcdo em permanecer na
organizacdo e em fazer o que é certo, o que resaltateriorizacdo de normas de lealdade
e/ou de favores que solicitam uma retribuicdo (M&yd@llen, 1991) e, quando ha iniciativas
de mudanca organizacional, o sentimento de queatebrigacdo de apoiar essas iniciativas
também é mais intenso (Meyer & Parfyonova, 2010).

Meyer e Parfyonova (2010) descobriram que o Comptimmento Normativo tem
dois lados da mesma moeda, ou seja, por um ladcaéedzado pelo sentido de dever moral
e, por outro, pelo sentido de obrigacéo por divitktes autores (Meyer & Parfyonova, 2010)
mostraram que o Comprometimento Normativo contamurafluenciar o comportamento dos
colaboradores, mesmo apds os primeiros tempos peegabilidade numa dada organizacéo,
o qual pode ajudar, aléem do Comprometimento Afeti@ocompreender e a prever o
comportamento dos colaboradores.

Meyer e Parfyonova (2010, p. 292) referem que tonfrometimento Normativo &
uma importante forca motivadora... e que para tesrftaga e efeitos benéficos, tanto para
empregadores como para colaboradores, este dewexpernenciado como um sentido de
dever moral em vez de obrigacao por divida” e, Joassim o €, pode ter maiores beneficios

que o Comprometimento Afetivo sozinho (Meyer & Rarnova, 2010).
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Foi nesta linha que se formularam as seguinte®dsps (H9) relacionadas com as

dimensdes do Comprometimento Organizacional, nal@uax

Quadro 9
Quadro de hipdteses (H9) relacionadas com as didensdo Comprometimento

Organizacional

H9.1: O Comprometimento Afetivo e o Comprometimehormativo correlacionam-se
positivamente.

H9.2: O Comprometimento Calculativo correlaciona-geegativamente com o0
Comprometimento Afetivo.

H9.3: O Comprometimento Calculativo correlaciona-geegativamente com o0
Comprometimento Normativo.

1.11. Antecedentes

Os antecedentes do Comprometimento classificamels¢ivamente ao nivel de
origem, as bases e a proximidade. Independenterderaé/o, quanto ao nivel de origem as
variaveis antecedentes classificam-se como sendwaraseristicas do alvo, as diferencas
individuais, as bases sociais, organizacionaidtarais (Beckeet al, 2009).

Podsakoff, MacKenzie e Bommer (1996) demonstrargme as tarefas
intrinsecamente satisfatorias, a inflexibilidadegamizacional, bem como a coesdo grupal
costumam aumentar o Comprometimento Organizacional.

O desejo de um colaborador se manter na orgawizagdpor iSso, 0 Seu
Comprometimento Afetivo desenvolve-se, principalteggracas a experiéncias de trabalho
positivas e de grande qualidade, quer tenham gities aquer depois da entrada naquele
trabalho (Meyer & Allen, 1991; Meyeat al,1991). Estas experiéncias geram sentimentos de
conforto e de competéncia pessoal, as quais osbaraldores acreditam que terdo
continuidade favorecendo, por isso, o desenvolvim&o Comprometimento Afetivo e,
assim, a sua permanéncia na organizacao (Allen gemMa990; Meyer & Allen, 1991).

Os investimentos e as trocas sao antecedente®mpr@metimento Calculativo e
podem ser econdémicas, comportamentais, sociaissaa eombinacao (Kleiet al, 2009).

Os investimentos ndo exigem retribuicdo, embaralaborador sinta que, no futuro,
os resultados dos seus investimentos serdo dinosiwid perdidos se certo curso de acao ou
certa relacdo laboral for descontinuada. Por sdaq, las trocas sdo algo valorizado pelo
colaborador que esta a espera de receber ou jderecAssim, o seu Comprometimento é
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gerado pela obrigacdo em retribuir e/ou querer enaaquilo que ele valoriza (Kleiet al,
2009).

As trocas podem ser consideradas como investimeuoirativos, 0os quais sdo
esperados ou ja foram recebidos. Algo que é valdoze que se recebeu, prometeu ou
acumulou através do Comprometimento com um alvig perdido ou diminuido se o
colaborador se desviou do alvo do seu Comprometor(&thein et al, 2009).

Para um colaborador mais antigo, os investimeatosnulados ao longo do tempo
ajudam a intensificar o seu Comprometimento Calimaaenquanto para um colaborador
mais recente aquilo que ajuda a intensificar egie de Comprometimento é a falta de
alternativas de trabalho fora daquela organizagayéret al, 1991).

As componentes Calculativa e Normativa sao formdgerentes do
Comprometimento, tendo antecedentes diferenteorejspo, diferentes consequéncias no
comportamento dos colaboradores mas, em culturde emista muita interdependéncia
social, estas componentes podem sofrer influémt@asnormas e expetativas sociais (Meyer
& Parfyonova, 2010).

Se um colaborador teve pais ou outras pessoas impbrtantes para ele que foram
colaboradores de uma organizagao durante muitoatenipe ensinaram que se deve ser leal
ao seu empregador, entdo o seu Comprometimento atisorsera mais intenso (Allen &
Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991). Por outro ladge uma organizacdo tem praticas
organizacionais que levam os seus colaboradoreseditar que € esperado que estes lhe
sejam leais, entdo é provavel que exista uma matensidade do Comprometimento
Normativo nestes colaboradores (Allen & Meyer, 1990

Este tipo de Comprometimento — Normativo — poderskienciado pela observacao
de «role models» ou através da utilizacdo de reeasgs ou puni¢gdes contingenciais. Nas
culturas em que o coletivo é valorizado sobre dviddal, o Comprometimento Normativo
também serd mais intenso, bem como em organizagdesoferecem experiéncias de
socializacdo aos seus novos colaboradores, nas dhes indicam que a lealdade
organizacional é muito valorizada. O facto de umgaoizacdo oferecer favores especiais ou
investir nos seus colaboradores, faz com que o @omgiimento Normativo destes também
seja mais intenso, ndo querendo eles abandonasenpe organizacdo por outra que até fosse
considerada uma alternativa melhor (Meyer & AllE@91).

O Comprometimento Normativo podera ser mais imteses a organizacao der aos
seus colaboradores um ambiente de apoio e cujosesaldo de encontro aos valores destes,
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ajudando, assim, a desenvolver uma relacdo quassgabem interesse e protecdo mutua, na
qual é benéfico prezar as necessidades da orgaoigdeyer & Parfyonova, 2010).

Meyer e Parfyonova (2010) referem que a ideologiganizacional e o
Comprometimento com objetivos benéficos e socialmealorizados devem servir para se
alcancar um sentimento forte de dever moral e elstigdlade coletiva.

A congruéncia de valores e/ou objetivos entre labmyador e 0 objeto do seu
Comprometimento facilita o desenvolvimento do Comnmgtimento sendo, por isso, um
antecedente, pois implica que valores, objetivosugas carateristicas do colaborador
coincidam com as carateristicas do objeto do Comgtimento (Kleiret al, 2009).

1.12. Consequéncias

O Comprometimento tem trés consequéncias prirgigpie sao a relutancia em
afastar-se, a vontade em esforgar-se mais e @s gielo alvo. A vontade em esforgar-se mais
tem consequéncias positivas no desempenho do catidyp e um melhor desempenho € a
consequéncia que mais agrada aos empregadorese@tiaimo e a falta de pontualidade séo
indicadores de um Comprometimento menos intensck@et al, 2009).

Para Meyer e Allen (2004), os colaboradores comte fdComprometimento
Organizacional esforcam-se mais no trabalho e fareais por atingir os objetivos
organizacionais. As organizacdes que promovem o ptametimento Organizacional nos
seus colaboradores pretendem alcancar a estakilel@adreducdo dos custos associados ao
«turnover».

Como ja foi referido, um Comprometimento intensalg causar, muitas vezes, um
aumento na vontade de um colaborador se esforgar estando de acordo com o objeto do
seu Comprometimento e mantendo esse esfor¢co ao ttmempo. Neste caso, a motivacao e
uma consequéncia do Comprometimento (Kéial, 2009).

O desejo e a persisténcia em continuar a seguglvoy a lealdade, a dedicacao e o
nao se afastar do alvo sédo também consequénc@srdprometimento (Kleiet al, 2009).

Outra das consequéncias do Comprometimento éagpuerganizacdes onde ocorrem
mais experiéncias de trabalho positivas, os selsba@@dores retribuem ao esforcar-se e
contribuir mais para a eficacia organizacional (Bre% Allen, 1991).

Wasti (2005) demonstrou no seu estudo que uml gErflComprometimento cujas
trés componentes tém baixa intensidade tera rdsglteelacionados com o trabalho menos
desejaveis, quer para a organizagdo, quer pardabotador. Por seu lado, um perfil de
Comprometimento cujas trés componentes tém intedsidelevada tera resultados
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relacionados com o trabalho mais desejaveis, segpe@lo perfil de Comprometimento
Afetivo-Normativo e, por fim, pelo perfil de Compnetimento Afetivo (Wasti, 2005).

Meyer et al. (2002) indicam que as experiéncias que ajudam sangelver o
Comprometimento Afetivo também podem ajudar a dedeer o sentimento de obrigacao
em retribuir, 0 que pode explicar a razéo pela gaalariaveis relacionadas com experiéncias
de trabalho que se correlacionam com o Comprometon&fetivo também se correlacionam
com o Comprometimento Normativo, embora com mentensidade. No entanto, tal ndo
significa que alguém que sinta a obrigacdo em seguideterminado curso de acdo, também
sinta o desejo em fazé-lo (Meyadral, 2002).

Meyer e Parfyonova (2010) analisaram varios estudo concluiram que o
Comprometimento Normativo, quando combinado comom@ometimento Afetivo, tem
resultados mais desejaveis, como a intencdo de apecar na organizacdo, O0S
comportamentos de cidadania organizacional, o apoimudanca e o bem-estar dos
colaboradores, do que quando combinado com o Congtimento Calculativo. Em alguns
casos, a forte combinacdo entre o ComprometimefetivA e o Normativo esta associado a
niveis mais elevados destes comportamentos desefivegue apenas o perfil dominante de
Comprometimento Afetivo (Meyer & Parfyonova, 2010).

Beckeret al. (2009) notam que varios estudos recentes refetsrag componentes
Afetiva e Normativa mais intensas se relacionarfodea positiva com a saude e o bem-estar
dos colaboradores e de forma negativa com a teesé@o«burnout». Por outro lado, a
componente Calculativa relaciona-se de forma iveosn essas variaveis.

Meyer e Parfyonova (2010) indicaram que um pédilComprometimento Afetivo e
Normativo dominante representa um sentimento derdeweral, o qual se carateriza por um
forte desejo em continuar um determinado cursocde @m beneficio de um objetivo, por
exemplo, ter comportamentos de cidadania orgamm@atios quais vao beneficiar a
organizacao, pois € moralmente o mais corretoex.faz

Os mesmos autores (Meyer & Parfyonova, 2010) amdim que um perfil de
Comprometimento Calculativo e Normativo dominanteaéaterizado por um sentimento de
obrigacdo por divida, o qual significa ter de cowmiir num determinado curso de a¢do em
beneficio de um objetivo, de modo a evitar os @ustuciais se ndo o fizer. Os objetivos
socialmente valorizados ajudam a “desenvolver wrn fdentificacdo com a organizacao e

uma obrigagdo moral de apoiar os seus esforcosydiM& Parfyonova, 2010; p. 292).
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No estudo de Wasti (2005), ter um Comprometimé&dtrulativo mais intenso néo
contribui, em grande parte, para 0s comportamestgesjados relacionados com o trabalho.
Assim, Wasti (2005) conclui que nado existem bemefidmportantes em intensificar o
Comprometimento Calculativo nos colaboradores e wgume perfil de Comprometimento
Calculativo dominante € tdo nefasto como um pen@utro ou ndo comprometido,
relativamente aos resultados relacionados combaltra, como as intencdes de «turnover», o
altruismo perante os colegas e 0 «stress» no hi@abal

Com base na fundamentagéo teodrica, formularamas@sv hipéteses relativas a
influéncia da Lideranca Transformacional no Compthmento Organizacional.

Assim, no Quadro 10, formularam-se as seguinig&téses (H10) relacionadas com

a dimenséo Carisma da Lideranga Transformacional:

Quadro 10
Quadro de hipoteses (H10) relacionadas com a diden€arisma da Lideranca

Transformacional

H10.1: O Carisma determina positivamente o Comptiomeato Afetivo.
H10.2: O Carisma determina negativamente o Compiorasto Calculativo.
H10.3: O Carisma determina positivamente o Comptiomeeto Normativo.

Também foram formuladas as seguintes hipotesed)(Hdlacionadas com a

dimenséo Estimulagao Intelectual da Lideranca Toamacional, no Quadro 11:

Quadro 11
Quadro de hipdteses (H11l) relacionadas com a didenEstimulacdo Inteletual da

Lideranga Transformacional

H11.1: A Estimulag&o Inteletual determina positiemte o Comprometimento Afetivo.
H11.2: A Estimulacéo Inteletual determina negatigata 0 Comprometimento Calculativo.
H11.3: A Estimulagéo Inteletual determina positieste o Comprometimento Normativo.

Formularam-se, ainda, as hipéteses (H12), no Quda&r relacionadas com a

dimensédo Atencao Personalizada da Lideranca Tranaéonal:
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Quadro 12
Quadro de hipdteses (H12) relacionadas com a did®natencdo Personalizada da

Lideranga Transformacional

H12.1: A Atencdo Personalizada determina positivaee Comprometimento Afetivo.
H12.2: A Atencao Personalizada determina negatingéen@ Comprometimento Calculativo.
H12.3: A Atencao Personalizada determina positivaee Comprometimento Normativo.

Conforme a fundamentacdo tedrica, foram formuladgsiteses referentes a
influéncia da Liderancga Transacional no Comprometitm Organizacional.
Assim, formularam-se as seguintes hipoteses (Hib3jQuadro 13, relacionadas com

a dimensdo Recompensa Contingencial da Lideraragasdcional:

Quadro 13
Quadro de hipoteses (H13) relacionadas com a did®riRecompensa Contingencial da

Lideranca Transacional

H13.1: A Recompensa Contingencial determina negainte o Comprometimento Afetivo.
H13.2: A Recompensa Contingencial determina pa@siiente o Comprometimento
Calculativo.
H13.3: A Recompensa Contingencial determina negaténte o Comprometimento
Normativo.

Seguindo as linhas de ideias apresentadas foramHse, no Quadro 14, as seguintes
hipoteses (H14) relacionadas com a dimensédo Gpetdexcecao da Lideranca Transacional:

Quadro 14
Quadro de hipoteses (H14) relacionadas com a didei@estdo por Excecdo da Lideranca

Transacional

H14.1: A Gestao por Excecao determina negativane@emprometimento Afetivo.
H14.2: A Gestao por Excecao determina positivamer@emprometimento Calculativo.
H14.3: A Gestao por Excecao determina negativane@iemprometimento Normativo.

Tendo em consideragdo a fundamentacdo teoricaiadiet foram formuladas
hipoteses alusivas a influéncia da Satisfacdo corhidaranca no Comprometimento
Organizacional.

Assim, no Quadro 15, foram formuladas as seguinigsteses (H15) relacionadas
com a faceta Rela¢g6es Humanas da Satisfacéo catermahca:
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Quadro 15
Quadro de hipoteses (H15) relacionadas com a faBelacdes Humanas da Satisfacdo com

a Lideranca

H15.1: A faceta Relagcbes Humanas da Satisfacaoachiieranca determina positivamente
o Comprometimento Afetivo.

H15.2: A faceta Relacdes Humanas da Satisfacdoacbisberanca determina negativamente
o Comprometimento Calculativo.

H15.3: A faceta Relagcbes Humanas da Satisfacaoachiieranca determina positivamente
o Comprometimento Normativo.

Por outro lado, formularam-se no Quadro 16 astegas (H16) relacionadas com a

faceta Técnica da Satisfacdo com a Lideranca:

Quadro 16
Quadro de hipoteses (H16) relacionadas com a facBtanica da Satisfacdo com a

Lideranca

H16.1: A faceta Técnica da Satisfacdo com a Lidgradetermina positivamente o
Comprometimento Afetivo.

H16.2: A faceta Técnica da Satisfacdo com a Lidgradetermina negativamente o
Comprometimento Calculativo.

H16.3: A faceta Técnica da Satisfacdo com a Lidgradetermina positivamente o
Comprometimento Normativo.
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Capitulo 2 — Método
2.1. Forma da investigagao

A presente investigacdo situa-se numa linha higotéledutiva de natureza

multivariada, baseando-se num questionario, deguosteriormentec{. Apéndice ).
2.2. Instrumentos

Para se proceder a medida dos contrutos latentézaram-se 3 escalas: o
Multifactor Leadership Questionnairele Bass (1985), a Escala de Comprometimento
Organizacional de Meyer e Allen (1997) e a escalduohnesota Satisfaction Questionnaire
de Weisset al. (1967), referente a Satisfacdo com a Supervisaguéstionario final €
constituido por um total de 71 itens, cuja respédada numa escala tipo Likert de 7 pontos.
Na primeira e na segunda parte do Questionarib) cofresponde a “Discordo Totalmente” e
o (7) corresponde a “Concordo Totalmente”. Na iesicparte, o (1) corresponde a “Muito
Insatisfeito” e o (7) a “Muito Satisfeitotf Apéndice I).

Para se avaliar a Lideranga Transformacional ensh@onal utilizou-se o
Multifactor Leadership Questionnairde Bass (1985), que mede as trés dimensdes da
Lideranca Transformacional (Carisma através deets| Estimulacéo Inteletual através de 3
itens, Atencdo Personalizada através de 7 itenap @luas da Lideranca Transacional
(Recompensa Contingencial através de 7 itens, GestdExcecao através de 6 itens).

O Multifactor Leadership Questionnaif®ass, 1985) recolheu inicialmente dados de
104 militares oficiais descrevendo os seus supionediatos. No inicio, existiam 7 fatores
com «eigenvalues» acima de 1.0 na analise dosd€bs cmas quando a amostra subiu para
176 casos, 0s «eigenvalues» do sexto e do sétiorodi@sceram abaixo de 1.0 (limite abaixo
do qual os fatores sdo abandonados). Quando derateim os 72 casos, um fator com uma
estrutura fatorial mais simples surgiu, no qual ainso fator extinguiu-se com um
«eigenvalue» de 0.97, associando-se o0s seus ibefaeton Gestdo por Excecdo. Do mesmo
modo, o sexto fator desapareceu como um fator a@paa medida que os valores dos seus
itens desceram, associando os seus itens a Lide@arismatica, na qual esses itens passam a
ter valores superiores. Assim Multifactor Leadership Questionnairge Bass (1985) ficou
composto por 42 itens.

No que refere a avaliacdo do Comprometimento Qzgeional, utilizou-se a Escala
de Comprometimento Organizacional de Meyer e Al#897), na versdo para Portugal
proposta por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2@85a escala mede as trés componentes do
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Comprometimento Organizacional: a Afetiva (6 items quais 3 sao invertidos), a
Normativa (6 itens, dos quais 1 é invertido) e kd@ativa (7 itens).

No que respeita a Satisfacdo com a Liderancazautse a escala ddlinnesota
Satisfaction Questionnairde Weisset al. (1967), referente a Satisfagdo com a Superviséo,
que contém a dimensdo Relacbes Humanas e a dimégsaaa (sendo cada dimenséao
medida através de 5 itens, num total de 10 itdBsfas dimensbes da Satisfacdo com a
Lideranca sdo consideradas as variaveis mediadorastudo, ou seja, pretende-se confirmar
se medeiam a relacéo entre os estilos de Lidemongaomprometimento Organizacional.

Na ultima parte do questionario foi caraterizadarmstra através de um conjunto de
informacdes demograficasf( Apéndice I).

2.3. Procedimento

O questionario foi aplicado a um grupo diversificapor area funcional e
posicionamento hierarquico) de empregados efeteva®m uma antiguidade na empresa
superior a um ano. O mesmo foi distribuido via @orrelectronico por 94 colaboradores,
atraveés dassoftwareQualtrics Online Surveye os restantes oito foram entregues em papel. O
periodo da recolha dos questionarios decorreu 2iitde Abril e 23 de Setembro de 2012.

No questionario é referido o objetivo do estudgaeantida a confidencialidade dos
dados recolhidos, sdo dadas indicacoes de comon@mpao mesmo e de que ndo existem
respostas certas nem erradas e que todas serertidzonsideracacf( Apéndice ).

2.4. Amostra

Utilizou-se uma amostrale conveniéncia, constituida por 102 colaboradores
diversificados de varias empresas.

O primeiro critério de inclusdo na amostra foipasticipantes terem um contrato de
trabalho sem termo com a organizacdo. Ja o segumukistiu em terem uma antiguidade
igual ou superior a um ano nessa empresa.

Dos 102 questionarios recolhidos, entre trés a&ocindo se obteve resposta as
questbes demograficas, por isso, ndo constam fitmmacoes demograficas das Tabelas 17 e
17.

A distribuicdo por sexos esta relativamente dopaitia, pois a amostra é constituida
por 55.9% de elementos do sexo masculino e pofdte elementos do sexo feminino, é
maioritariamente jovem com a média de idades aammd 36.4 (DP = 9.3) anos, é
constituida maioritariamente por colaboradoresdm@sau a viver em unido de facto, 54.9%,

fazem parte da amostra uma maioria com o ensinerisup57.8%, a maioria da amostra
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provém da area funcional técnica, 46.1%, seguidia frea funcional da producéo, 33.3%,
ocupam a posicéo hierarquica de operacional eahéctéde modo semelhante, 35.3% para
31.4% respetivamente, a maioria nao tem funcoehela direta de uma equipa de trabalho,
62.7%, trabalham ha uma média de 15.7 (DP = 1®m@3,aa antiguidade na atual empresa
varia desde um ano até a 31 anos (M = 8.8, DP Fer& quantidade de empresas em que

trabalharam também vaira muito, desde uma até 3BasEinformacdes demogréficas

encontram-se mais detalhadas na Tabela 17 paggiaseis nominais.

Tabela 17

Tabela de descricdo da amostra — variaveis nominais

Variaveis Descritivas

%

Sexo Feminino 41.2
Masculino 55.9
Estado Civil Solteiro 30.4
Casado/Uniao de Facto 54.9
Divorciado/Separado 11.8
Viavo 0.0
Habilitagbes Académicas  Até ao 9° ano 11.8
Até ao 12° ano 27.5
Ensino Superior 57.8
Area Funcional Administrativa 13.7
Técnica 46.1
Marketing/Vendas 3.9
Operacgdes/Producao 33.3
Posicdo Hierarquica Administrador 2.0
Gestor 7.8
Técnico 31.4
Supervisor 20.6
Operacional 35.3
FuncOes de Chefia direta  Sim 34.3
N&o 62.7

Na Tabela 18 encontram-se as informacdes demogsgiara as variaveis escalares.
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Tabela 18
Tabela de descricdo da amostra — variaveis escalare

Variaveis Descritivas Min Max M DP
ldade 23 62 36.4 9.3
Tempo de Trabalho 1 46 15.7 10.2
Antiguidade na atual empresa 1 31 8.8 7.2
Quantas empresas trabalhou 1 33 3.4 3.9

2.5. Opcodes estatisticas

A andlise dos dados foi efetuada atravésattwarelBM SPSS Statisticg. 20.

Realizaram-se as estatisticas descritivas — Médesvios-Padréo e Frequéncias (%)
— para a analise das variaveis demografich3 ébela 17 e Tabela 18).

Calculou-se o valor do Coeficiente @dpha de Cronbactpara as variaveis em
estudo, o qual informa acerca da Consisténcianatdas escalas. O CoeficienteAlpha de
Cronbach em Ciéncias sociais, € aceitavel a partir dd®:60.6), mas idealmente deve ser
superior a 0.7o(> 0.7) €f. Tabela 29).

Utilizou-se a Andlise Fatorial Exploratoria quarpie “analisar a estrutura de um
conjunto de variaveis interrelacionadas de modamrstcuir uma escala de medida para
fatores — intrinsecos — que de alguma forma — roaisnenos explicita — controlam as
variaveis originais” (Maroco, 2007; p. 361). Utdirzse o Meétodo de Maxima
Verossimilhanca — «maximum likelihood» — que “pdaro calculo dos indices que servem
para avaliar a qualidade do modelo fatorial” (Ma;02007; p. 371), com Rotacdo obliqua
Promax que €& mais aconselhada em Ciéncias Sociais, een apu fatores estao
tendencialmente correlacionados (Maroco, 2007)d®erue se rejeitaram 0s itens com
«Factor Loading» inferior a 0.5. Foi a partir dienhs com «Factor Loading» igual ou superior
a 0.5 que foi possivel criarem-se, posteriormeage/ariaveis latentes.

Calcularam-se as estatisticas descritivas — MédiaPesvios-Padrdo —, e o
Coeficiente de Correlagéo de Pearson £pXk 1), de modo a obter a intensidade e a dire¢céo
da associacdo linear (Maroco, 2007) entre as wwsaindependentes e as variaveis
mediadoras, entre as variaveis mediadoras e adveaidependentes, e entre as variaveis
independentes e as variaveis dependentes, ouvasejasrelacdes entre as diversas variaveis
latentes ¢f. Tabela 29).
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Depois efetuou-se a Regressdo Linear Mdltipla,qonal se utilizou o Método
Backword pois este método facilita a avaliacdo de todosnodelos possiveis (Maroco,
2007), onde é possivel saber “a importancia reladizs variaveis independentes sobre cada
modelo” (Maroco, 2007; p. 616). O Coeficiente déedminacdo — R— mede o efeito das
variaveis independentes sobre as dependentesjapw $& mede a percentagem da variancia
que é explicada pela regressdo<(B? < 1). Em Ciéncias Sociais, 0 ajustamento do modelo
aos dados ja é considerado aceitavel quarfde (5. Mas, para que a contribuicdo de cada
variavel do modelo seja comparada utiliza-se oiceete de regressao estandardizado, que é
o coeficientebeta o qual varia entre — 1 e 1 (- B< 1) (Maroco, 2007).

Por fim, fez-se o teste aos efeitos de mediagépamdo-se o teste de Sobel que vai
testar se os efeitos indiretos, ou seja, os ef@l®snediacdo — relagdo entre a variavel
independente e a varidvel mediadora, e a relacie anvariavel mediadora e a variavel
dependente — s&o significativos. Existe um efegontediacdo forte quando o efeito da
variavel mediadora diminui o efeito da variavel@pdndente sobre a variavel dependente
(Maroco, 2007).
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Capitulo 3 — Resultados
3.1. Validagdo face & amostra

Ao validar os itens do questionério face a amoscalhida, ou seja, as variaveis
manifestas ou observaveis, esta-se a garantir gestas medem efetivamente os construtos
latentes, isto €, 0s construtos tedricos ndo oégery — as atitudes — que é suposto medirem.

Os valores dos coeficientes dafpha de Cronbachdas escalas encontram-se na
Tabela 29.

Verificou-se que a escala do Carisma apresentouCoeficiente doAlpha de
Cronbachde 0.97, sugerindo uma boa consisténcia internAnélise Fatorial desta escala
permitiu a extracdo de um fator que explica 67.2d&ocvariancia total estando, assim,
alinhada com o quadro tedrico que pressupunha &awede um Unico construto tedrico: o
Carisma. Verificou-se, também, que todos os itgmesgntavam um valor de «Factor
Loading» superior a 0.5. Face a estes resultadesidsyou-se validada esta escala face a

amostra, sem ter havido a necessidade de se dliquakguer itemdf. Tabela 19).

Tabela 19

Tabela do «Factor Loading» da escala Carisma

ltens Fator

1
3 0.86
19 0.86
10 0.85
35 0.85
38 0.85
28 0.84
41 0.83
24 0.82
37 0.82
21 0.82
3 0.82
2 0.81
32 0.81
26 0.80
6 0.79
11 0.78
17 0.77
31 0.72
13 0.67

Método de extracao: «Maximum Likelihood».
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A escala da Estimulacéo Inteletual apresentouspanez, um Coeficiente ddpha
de Cronbacide 0.82, o que indica uma boa consisténcia int€¥am a Analise Fatorial desta
escala extraiu-se um fator que explica 73.15% dana@a total, o que vai de encontro com o
quadro tedrico que previa a medi¢do da Estimulégi@betual como Unico construto tedrico.
Todos os itens mostravam um valor de «Factor Lgadsuperior a 0.5. Com estes resultados
considerou-se esta escala validada face a ampéatae tendo eliminado quaisquer iterfs (
Tabela 20).

Tabela 20

Tabela do «Factor Loading» da escala Estimulac&elé&tual

ltens Fator

1
27 0.96
15 0.71
1 0.67

Método de extracao: «Maximum Likelihood».

Notou-se que a escala da Atencdo Personalizadaespou um Coeficiente ddpha
de Cronbachde 0.87, o que mostra que existe uma boa concigtémerna. A Analise
Fatorial desta escala permitiu que se extraisstatonque explica 57.48% da variancia total,
0 que esta de acordo com o quadro tedrico quezmedimedicdo de um Unico construto
tedrico, a Atencdo Personalizada. Todos os iteresaiin um valor de «Factor Loading»
superior a 0.5. A partir destes resultados considse validada esta escala face a amostra,
nao tendo havido necessidade de se eliminarem(teAsabela 21).

Tabela 21

Tabela do «Factor Loading» da escala Atencado Peaknada

ltens Fator

1
33 0.85
29 0.83
16 0.72
25 0.67
5 0.63
20 0.62
23 0.60

Método de extracao: «Maximum Likelihood».
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Por seu lado, a escala da Recompensa Contingemarafestou um Coeficiente do
Alpha de Cronbachde 0.89, o que revela uma boa consisténcia intérnanalise Fatorial
desta escala possibilitou a extracdo de um fater explica 61.41% da variancia total,
estando, por isso, alinhada com o quadro tedrie anunciava a medicdo de apenas um
construto tedrico: a Recompensa Contingencial. $amoitens demonstraram um valor de
«Factor Loading» superior a 0.5. Através desteglteaos pode-se considerar validada esta

escala face a amostra ndo se tendo, por issonalilmiquaisquer itensf( Tabela 22).

Tabela 22

Tabela do «Factor Loading» da escala RecompensdiiZmncial

ltens Fator

1
42 0.88
34 0.81
36 0.77
8 0.70
7 0.70
18 0.68
12 0.63

Método de extracao: «Maximum Likelihood».

Por sua vez, a escala da Gestéao por Excecao ajmmesen Coeficiente déipha de
Cronbachde 0.75, o que também sugere uma boa consisténeraa. A Andlise Fatorial
desta escalpermitiu a extracdo de dois fatores, em que o pranexplica 43.69% da
variancia e € composto pelos itens 9, 14, 22, @,segundo explica 20.63% da variancia e
dele fazem parte os itens 40 e 30. Estes resultzinsle encontro a descoberta de Hater e
Bass (1988) de que a Gestéo por Excecéo podevseoatpassiva. Depois de se forcar a um
fator e se eliminarem os itens 4 e 30 a variamtal explicada pelo Unico fator extraido é de
58.75%. Assim, todos os itens manifestaram um v@dorFactor Loading» superior a 0.5.

Perante estes resultados pode-se validar esta éacala amostrafl Tabela 23).
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Tabela 23

Tabela do «Factor Loading» da escala Gestdo poregso

ltens Fator

1
14 0.77
9 0.73
22 0.61
40 0.60

Método de extragdo: «Maximum Likelihood».

Constatou-se que a escala das Relagbes Humareserpu um Coeficiente do
Alpha de Cronbaclde 0.95, o que revela uma boa consisténcia inté&navés da Analise
Fatorial desta escala pode-se extrair um fatoreqpéica 83.39% da variancia total, indo de
encontro ao quadro tedrico que pressupunha a need&@m construto tedrico: as Relacdes
Humanas. Todos os itens exibiram um valor de «Fatmading» superior a 0.5.
Considerando os resultados obtidos, considerataeessala validada face a amostra, ndo se

eliminando quaisquer itensf(Tabela 24).

Tabela 24

Tabela do «Factor Loading» da escala Rela¢cdes Haman

ltens Fator
1

0.93
0.89
0.89
0.87
0.86

~N 01O Wk

Método de extracao: «Maximum Likelihood».

Verificou-se que a escala Técnica apresentou uefictente doAlpha de Cronbach
de 0.92, revelando uma boa consisténcia internavé$ da Analise Fatorial extraiu-se um
fator desta escala que explica 76.22% da varidots, o que vai de encontro ao quadro
tedrico que determinava a medicdo de um consteacb: a Técnica. Todos os itens
possuiram um valor de «Factor Loading» superior5a De acordo com estes resultados,
considera-se esta escala validada face a amo&trdendo sido necessario eliminar itecfs (
Tabela 25).
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Tabela 25

Tabela do «Factor Loading» da escala Técnica

ltens Fator

1
8 0.89
10 0.88
2 0.87
6 0.86
4 0.69

Método de extracao: «Maximum Likelihood».

A escala do Comprometimento Afetivo exibiu um Goehte doAlpha de Cronbach
de 0.89, apontando uma boa consisténcia interrravég da Analise Fatorial desta escala
possibilitou-se a extracdo de um fator que ex@®86% da variancia total estando, por isso,
de acordo com o quadro tedrico que pressupunhadedivedo Comprometimento Afetivo
como unico construto tedrico. Todos os itens tivetsn valor de «Factor Loading» superior
a 0.5. Assim, com estes resultados considera-sesjaesscala esta validada face a amostra,

nao se tendo eliminado quaisquer itezisTabela 26).

Tabela 26
Tabela do «Factor Loading» da escala Comprometiméetivo

ltens Fator

1
6 0.90
11 0.75
9 0.73
2 0.71
15 0.71
7 0.70

Método de extracao: «Maximum Likelihood».

Por seu lado, a escala do Comprometimento Calonlatostrou um Coeficiente do
Alpha de Cronbachde 0.79, o que sugere uma boa consisténcia inténascala do
Comprometimento Calculativo é composta por doierést, em que o primeiro explica
47.80% da variancia e é constituido pelos iten8116, e o segundo fator explica 16.40% da
variancia e dele fazem parte os itens 19, 14, 13Esstes resultados vao de encontro a dupla
face que o Comprometimento Calculativo pode tema@ falta de alternativas e os custos

associados a saida da organizacédo (Meyer & Al@®])1 Depois de se forcar a um fator e se
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eliminarem os itens 14 e 19 obteve-se uma varidota de 56.27% explicada pelo Unico
fator extraido. Assim, todos os itens revelaramvaior de «Factor Loading» superior a 0.5.
Com base nestes resultados considerou-se validstdaescala face a amostra, ndo se

eliminando itensdf. Tabela 27).

Tabela 27
Tabela do «Factor Loading» da escala Comprometimé&alculativo
ltens  Fator
1

17 0.78

3 0.77

16 0.72

1 0.58

13 0.51

Método de extracao: «Maximum Likelihood».

A escala do Comprometimento Normativo exibiu umefidente doAlpha de
Cronbachde 0.86, apontando uma boa consisténcia internavés da Analise Fatorial desta
escala foi possivel extrair-se um fator que ex@@#%0% da variancia total estando, por isso,
alinhado com o quadro tedrico que previa a medgd@oum Unico construto teodrico: o
Comprometimento Normativo. Todos os itens apresantaum valor de «Factor Loading»
superior a 0.5. E através destes resultados quernséderou que esta escala esta validada

perante a amostra, ndo tendo havido necessidaskealeninarem itensf. Tabela 28).

Tabela 28
Tabela do «Factor Loading» da escala Comprometimé&ldrmativo
ltens  Fator
1

18 0.84

4 0.79

10 0.74

8 0.67

5 0.65

12 0.62

Método de extracao: «Maximum Likelihood».
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3.2. Teste das hipoteses

3.2.1. Estatisticas descritivas

Com base nas variaveis latentes calculadas atdagémédias dos «Factor Loading»,
apresentam-se as estatisticas descritivas, entsegai Tabela 29.
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Tabela 29
Tabela do Coeficiente de Correlacdo de Pearson E€aficiente do Alpha de Cronbach
Média Desvio Padrao 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 - Estimulacao Inteletual 3.22 1.12 (0.82)
2 - Atencédo Personalizada 3.27 0.91 0.59** (0.87)
3- Carisma 3.49 1.19 0.69** 0.92* (0.97)
4 - Recompensa Contingencial 2.61 1.04 0.59** 0x74* 0.79** (0.89)
5 - Gestdo-por-Excecdo 3.18 0.88 0.33* 0.63** 0*62 0,55** (0.75)
6 - Comprometimento Afetivo 3.39 1.20 0.32** 0.40** 0.39** 0.32** 0.18 (0.89)
7 - Comprometimento Calculativo  3.18 0.98 0.13 0.11 0.13 0.13 0.23* 0.20* (0.79)
8 - Comprometimento Normativo 2.69 1.08 0.45* 043 0.45* 0.49** 0.25* 0.71**  0.36** (0.86)
9 - Rela¢6es Humanas 3.99 1.37 0.52** 0.81* 0.87** 0.65*  0.51*  0.35* 0.07 0.39** (0.95)
10 - Técnica 3.84 1.26 0.53** 0.81** 0.86** 0.65** 0.50**  0.35* 0.12 0.39*  0.92** (0.92)

**_A correlacdo é significativa ao nivel 0,01 @ited).
*. A correlacéo é significativa ao nivel 0,05 (2dad).

Nota: Entre paréntesis apresenta-se o valor do coeficmdlpha de Cronbach.
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Com base na Tabela 29, poderam-se testar as $ggdatecialmente propostas.

Em primeiro lugar, constata-se que todas as wigdatentes se correlacionaram de
modo positivo ¢f. Tabela 29).

Relativamente as varidveis da Lideranca Transfoional f. Tabela 30), o Carisma
e a Estimulacdo Inteletual correlacionam-se modenatite. Verifica-se que a correlacao
mais forte se encontra entre o Carisma e a AteRe#igonalizada. Por ultimo, a Estimulacéo
Inteletual e Atencdo Personalizada correlacionantasabém, moderadamente. Assim, as
dimensdes da Lideranca Transformacional correlaomse de forma positiva, confirmando
as hipoteses H1.1, H1.2 e H1c3. (Tabela 30), indo de encontro aos estudos de Ba8s) e

de Bycioet al. (1995). Na mesma linha, Bass (1999) afirma quadahtece na maioria dos

estudos.

Tabela 30

Tabela de hipoteses (H1) relacionada com as dinenda Lideranca Transformacional
Hipotese r Concluséo

H1.1: O Carisma correlaciona-se positivamente com 0.69** N&o rejeitada

a Estimulacéo Inteletual.

H1.2: O Carisma correlaciona-se positivamente com 0.92** N&o rejeitada

a Atencao Personalizada.

H1.3: A Estimulagdo Inteletual correlaciona-se  0.59** N&o rejeitada

positivamente com a Atencao Personalizada.

r = Coeficiente de Correlacéo de Pearson.
** A correlacdo € significativa ao nivel 0,01 @#tled).

*_ A correlacao é significativa ao nivel 0,05 (2¢ead).

No que respeita as duas variaveis da Liderangas@cional, estas correlacionam-se
de modo moderado, confirmando-se, por isso, a ésedH?2 ¢f. Tabela 31), tal como no
estudo de Bass (1985), o que comprova que a Reocsag@ontingencial e a Gestao por

Excecgéo sao fatores da Lideranga Transacional.
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Tabela 31

Tabela de hipéteses (H2) relacionadas com as didesnda Lideranca Transacional
Hipotese r Conclusédo

H2: A Recompensa Contingencial correlaciona-€£55** N&o rejeitada

positivamente com a Gestao por Excecéo.

r = Coeficiente de Correlacéo de Pearson.
** A correlacdo é significativa ao nivel 0,01 @#tled).

*, A correlacédo é significativa ao nivel 0,05 (2dad).

As duas variaveis da Satisfacdo com a Liderangates@am-se por terem a
correlagcdo mais forte, tendo em consideracao tagdarrelacdes observadas na Tabela 29,

confirmando-se, por isso, a hipétese Ef3 Tabela 32).

Tabela 32

Tabela de hipétese (H3) relacionada com as facgsaSatisfacdo com a Lideranca
Hipotese r Conclusédo

H3: A faceta Relagbes Humanas correlaciona-8€2** N&o rejeitada

positivamente com a faceta Técnica.

r = Coeficiente de Correlacéo de Pearson.
** A correlacdo € significativa ao nivel 0,01 @#tled).

*, A correlacédo é significativa ao nivel 0,05 (2dad).

Quanto as variaveis do Comprometimento, a cosdielagais forte ocorre entre o
Comprometimento Afetivo e o Normativo. Depois, onfpsometimento Normativo tem uma
correlagdo fraca com o Comprometimento CalculatiPor fim, o Comprometimento
Calculativo também se correlaciona de modo frago oocComprometimento Afetivo. Além
disso, salienta-se o facto da variavel Comprometicm€alculativo ter as correlacdes mais
fracas com todas as variaveis, como se pode canfirma Tabela 29.Assim, o
Comprometimento Afetivo e o Normativo correlacionsende forma positiva, confirmando a
hipétese H9.1, o que vai de encontro aos estuddsliele e Meyer (1990), Meyer e Allen
(1991), Meyetret al. (2002) e de Wasti (2005), que afirmam que essgdelnéo significa que
estes dois construtos sejam 0 mesmo, pois 0s detd@es e as consequéncias de ambos séo
diferentes. As hipéteses H9.2 e H9.3 nado foramicuatlas ¢f. Tabela 33) pois ndo se
correlacionam negativamente como nos estudos dn &llMeyer (1990) e de Meyet al.

(2002), no entanto, apresentam correlacdes fracas.
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Tabela 33
Tabela de hipdteses (H9) relacionadas com as digensdo Comprometimento

Organizacional

Hipotese r Conclusédo
H9.1: O Comprometimento Afetivo e o Comprometiment®.71** N&o rejeitada
Normativo correlacionam-se positivamente.
H9.2: O Comprometimento Calculativo correlaciona-s@.20* Rejeitada
negativamente com o Comprometimento Afetivo.
H9.3: O Comprometimento Calculativo correlaciona-<e36** Rejeitada

negativamente com o Comprometimento Normativo.

r = Coeficiente de Correlacéo de Pearson.
** A correlacdo € significativa ao nivel 0,01 @#tled).

*, A correlacédo é significativa ao nivel 0,05 (2dad).

A correlacado mais fraca observada ocorre entrerapfometimento Calculativo e a

variavel Relag6es Humanas, como se pode verifedratela 29.

3.2.2. Teste das hipoteses

Testou-se a influéncia das cinco dimensdes dardmga sobre a faceta Relacbes

Humanas da Satisfacdo com a Lideranca, tendo-soahptatro modelosc{. Tabela 34).

Tabela 34
Modelo de determinacéo da Lideranca sobre a faBskacdes Humanas da Satisfagdo com
a Lideranca
R F Sig.
M1 0.77 61.86 0.00
M2 0.76 77.53 0.00
M3 0.76 103.59 0.00
M4 0.76 154.86 0.00

M1= Carisma, Estimulacdo Inteletual, Atencdo Peapada, Recompensa Contingencial, Gestdo por Br¢ceg
M2= Carisma, Estimulacao Inteletual, RecompensaifGgencial, Gestdo por Excecao;

M3= Carisma, Estimulacado Inteletual, Gestdo poreg&o;

M4= Carisma, Estimulacao Inteletual.

Como se pode verificar, a diferenca do primeirodel® para o quarto modelo
implicou uma perda de percentagem da varianciacda da dimensdo Rela¢cdes Humanas
da Satisfacdo com a Lideranca (variavel dependdetéfo. Assim, pode-se considerar que o

quarto modelo é o que melhor representa a relagddeterminacdo das dimensdes da
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Lideranca sobre a dimensdo Relacbes Humanas dsfaSat com a Lideranca, estando

representado na Tabela 35.

Tabela 35
Modelo de determinacéo da Lideranca sobre a faBskacdes Humanas da Satisfagdo com
a Lideranca

B Erro-Padrao B Sig.
Carisma 1.11 0.08 0.97 0.00
Estimulacao Inteletual -0.19 0.08 -0.15 0.03

A analise destes modelos permitiu, também, temsahipdteses formuladasf.(
Tabela 36).

Tabela 36
Tabela de hipéteses relacionadas com as dimensbegldranca
Hipotese B Conclusédo

H4.1: O Carisma determina positivamente a facetagdes 0.97 N&o rejeitada
Humanas da Satisfacdo com a Lideranca.
H5.1: A Estimulagao Inteletual determina positivateea -0.15 Rejeitada
faceta Relacdes Humanas da Satisfacdo com a Lgderan
H6.1: Atencdo Personalizada determina positivamente Relacao Rejeitada
faceta Relacdes Humanas da Satisfacdo com a Lggeran eliminada no

M2
H7.1: Recompensa Contingencial determina negatimtene Relacao Rejeitada
a faceta Relagbes Humanas da Satisfagdo com ahgder eliminada no

M3
H8.1: Gestao por excecao determina negativameiateeta Relacdo Rejeitada
Relacbes Humanas da Satisfacdo com a Lideranca. eliminada no

M4

Os resultados obtidos sugerem que a faceta Rel&@@®anas da Satisfacdo com a
Lideranca é determinada pelo Carisma e pela Esigéal Inteletual.

Depois, também se testou a influéncia das cinotesdes da Lideranca sobre a
faceta Técnica da Satisfacdo com a Lideranca, dbtse cinco modelogf; Tabela 37).
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Tabela 37
Modelo de determinacéo da Lideranca sobre a faGétnica da Satisfacdo com a Lideranca
R F Sig.

M1 0.75 55.78 0.00

M2 0.75 69.97 0.00

M3 0.74 93.05 0.00

M4 0.74 139.08 0.00

M5 0.73 273.72 0.00

M1= Carisma, Estimulacdo Inteletual, Atencdo Peapada, Recompensa Contingencial, Gestdo por Br¢ceg
M2= Carisma, Estimulacao Inteletual, Atencdo Peabpada, Gestdo por Excecao;

M3= Carisma, Estimulag&o Inteletual, Gest&o poreEso;

M4= Carisma, Estimulacéo Inteletual.

M5= Carisma.

Verifica-se que a diferenca do primeiro para orguanodelo implicou uma perda de
percentagem da variancia explicada da dimensaoiceéda Satisfacdo com a Lideranca
(variavel dependente) de 2%. Considera-se, entd®,oqquinto modelo € o que melhor
representa a relacdo de determinacdo das dimedadaderanca sobre a dimensédo Técnica

da Satisfacdo com a Liderancga, estando tal regest®ena Tabela 38.

Tabela 38

Modelo de determinacéo da Lideranca sobre a faGétnica da Satisfacdo com a Lideranca
B Erro-Padrao B Sig.

Carisma 0.91 0.06 0.86 0.00

A andlise destes modelos permitiu, também, temtahipdteses formuladasf.(
Tabela 39).
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Tabela 39
Tabela de hipéteses relacionadas com as dimensbegldranca
Hipotese B Conclusédo

H4.2: O Carisma determina positivamente a facetaicé 0.86 N&o rejeitada
da Satisfacdo com a Lideranca.
H5.2: A Estimulacéo Inteletual determina positivaiteea Relacdo Rejeitada
faceta Técnica da Satisfacdo com a Lideranca. eliminada no

M5
H6.2: Atencdo Personalizada determina positivamente Relacao Rejeitada
faceta Técnica da Satisfacéo com a Lideranca. eliminada no

M3
H7.2: Recompensa Contingencial determina negatimtene Relacao Rejeitada
a faceta Técnica da Satisfacdo com a Lideranca. eliminada no

M2
H8.2: Gestdo por excecdo determina negativameiateeta Relacdo Rejeitada
Técnica da Satisfagdo com a Lideranca. eliminada no

M4

Os resultados obtidos sugerem que a faceta Tédai&atisfacdo com a Lideranca é
determinada unicamente pelo Carisma.
Testou-se, depois, a influéncia das facetas Sefisf com a Lideranca sobre o

Comprometimento Afetivo, obtendo-se dois modetdsTabela 40).

Tabela 40

Modelo de determinacéo da Satisfagdo com a Lideraobre o Comprometimento Afetivo
R F Sig.

M1 0.13 7.32 0.00

M2 0.13 14.31 0.00

M1= Rela¢des Humanas; Técnica;
M2= Rela¢des Humanas.

Verifica-se que a diferenca do primeiro para ocusdg@ modelo ndo implicou uma
perda de percentagem da variancia explicada da amnpe Comprometimento Afetivo
(variavel dependente). No entanto, considera-seogsegundo modelo € o que representa
melhor a relacdo de determinacdo das dimensfOesatfafdo com a Lideranga sobre a
componente Comprometimento Afetivo, estando talesgntado na Tabela 41.
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Tabela 41

Modelo de determinacéo da Satisfacdo com a Lideraobre o Comprometimento Afetivo
B Erro-Padrao B Sig.

Relagbes Humanas 0.31 0.08 0.35 0.00

A andlise destes modelos permitiu, ainda, testdrigoteses formuladasf(Tabela
42).

Tabela 42

Tabela de hipéteses relacionadas com as facet&atafacdo com a Lideranca

Hipbtese B Concluséo
H15.1: A faceta Relacbes Humanas da Satisfacdo aom 0.35 N&o rejeitada
Liderangca determina positivamente o Comprometimento
Afetivo.
H16.1: A faceta Técnica da Satisfagdo com a Lidgran Relacao Rejeitada
determina positivamente o Comprometimento Afetivo.  eliminada no
M2

Os resultados obtidos sugerem que o Comprometimafdativo é determinado
apenas pela faceta Relacdes Humanas da Satistagém lcderanca.

Depois foi testada a influéncia das facetas dasfaefio com a Lideranca sobre o
Comprometimento Calculativo, tendo-se obtido tréslefos ¢f. Tabela 43).

Tabela 43
Modelo de determinacdo da Satisfacdo com a Liderasgbre o Comprometimento
Calculativo
R F Sig.
M1 0.03 1.59 0.00
M2 0.02 1.56 0.00
M3 0.00 n/a n/a
M1= Rela¢cdes Humanas; Técnica;
M2= Técnica;
M3=n/a

Verifica-se que a diferenca do primeiro para adeo modelo implicou uma perda
total de percentagem da variancia explicada da ocosmge Comprometimento Calculativo
(variavel dependente). Assim, considera-se queceite modelo representa melhor a relacao
de ndo determinacdo das dimensfes da Satisfacacacbiteranca sobre a componente

Comprometimento Calculativo, estando representadbabela 44.
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Tabela 44
Modelo de determinacdo da Satisfacdo com a Liderasgbre o Comprometimento
Calculativo
B Erro-Padrao B Sig.
n/a n/a n/a n/a n/a

A partir da analise destes modelos pode-se tasthipoteses formuladasf.(Tabela

45).
Tabela 45
Tabela de hipdteses relacionadas com as facet&atafacdo com a Lideranca

Hipotese B Conclusédo
H15.2: A faceta Relagbes Humanas da Satisfagdo a&om Relacao Rejeitada
Lideranca determina negativamente o Comprometimergbminada no
Calculativo. M2
H16.2: A faceta Técnica da Satisfacdo com a Lidgran Relacao Rejeitada
determina negativamente o Comprometimento Calealati eliminada no

M3

Os resultados obtidos sugerem que o Comprometimédlculativo ndo é
determinado por nenhuma das facetas da Satisfagda tideranca.
Foi testada a influéncia das facetas Satisfacam Lideranca sobre o

Comprometimento Normativo, obtendo-se dois mod@bg abela 46).

Tabela 46

Modelo de determinacdo da Satisfacdo com a Liderasgbre o Comprometimento

Normativo

R F Sig.
M1 0.16 9.52 0.00
M2 0.16 18.54 0.00

M1= Rela¢cdes Humanas; Técnica;
M2= Rela¢des Humanas.

Verifica-se que a diferenca do primeiro para cusdg modelo ndo implicou uma
perda de percentagem da variancia explicada daamenpe Comprometimento Normativo
(variavel dependente). No entanto, o segundo magel@ue melhor representa a relagédo de
determinacdo das dimensdes da Satisfacdo com arahge sobre a componente

Comprometimento Normativo, estando tal representadbabela 47.
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Tabela 47
Modelo de determinacdo da Satisfacdo com a Liderasgbre o Comprometimento
Normativo

B Erro-Padrao B Sig.
Relagbes Humanas 0.31 0.07 0.40 0.00

Através da andlise destes modelos pode-se testap@eses formuladasf(Tabela

48).
Tabela 48
Tabela de hipéteses relacionadas com as facet&atafacdo com a Lideranca

Hipotese B Conclusédo
H15.3: A faceta Relagbes Humanas da Satisfagdoaom 0.40 N&o rejeitada
Lideranca determina positivamente o Comprometimento
Normativo.
H16.3: A faceta Técnica da Satisfacdo com a Lidgran Relacao Rejeitada
determina positivamente o0 Comprometimento Normativo eliminada no

M2

Os resultados obtidos sugerem que o Comprometini¢atmativo é determinado
somente pela faceta Rela¢gdes Humanas da Satisfagha Lideranca.
Testou-se a influéncia das cinco dimensdes dardmga sobre a componente

Comprometimento Afetivo, tendo-se obtido cinco nosl€cf. Tabela 49).

Tabela 49
Modelo de determinacéo da Lideranga sobre o Comptionento Afetivo

R F Sig.
M1 0.18 4.25 0.00
M2 0.18 5.36 0.00
M3 0.18 7.14 0.00
M4 0.17 10.26 0.00
M5 0.16 19.28

M1= Carisma, Estimulacao Inteletual, Atencao Peapada, Recompensa Contingencial, Gestdo por Br¢ec
M2= Carisma, Estimulacao Inteletual, Atencdo Peabpada, Gestdo por Excecao;

M3= Estimulacéo Inteletual, Atencéo Personaliz&kstao por Excecao;

M4= Estimulacéo Inteletual, Atencédo Personalizada;

M5= Atencéo Personalizada.

Conforme se observa, a diferenca do primeiro pagainto modelo implicou uma

perda de percentagem da variancia explicada da amenpe Comprometimento Afetivo
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(variavel dependente) de 2%. Assim, considera-s aquinto modelo € o que melhor
representa a relacéo de determinacdo das dimedadaderanca sobre o Comprometimento

Afetivo, estando tal representado na Tabela 50.

Tabela 50
Modelo de determinacéo da Lideranca sobre o Comptionento Afetivo

B Erro-Padrao B Sig.
Atencao Personalizada 0.54 0.12 0.40 0.00

Assim, a analise destes modelos permitiu testdipggeses formuladasf( Tabela
51).

Tabela 51
Tabela de hipoteses relacionadas com as dimensbkegldranca

Hipbtese B Concluséo

H10.1: O Carisma determina positivamente o0 Relacao Rejeitada
Comprometimento Afetivo. eliminada no

M3
H11.1: A Estimulag&o Inteletual determina positiesute o Relacdo Rejeitada
Comprometimento Afetivo. eliminada no

M5
H12.1: A Atencéo Personalizada determina positivaene 0.40 N&o rejeitada
Comprometimento Afetivo.
H13.1: A Recompensa Contingencial determina Relacao Rejeitada
negativamente o Comprometimento Afetivo. eliminada no

M2
H14.1: A Gestdo por Excecédo determina negativamente Relacao Rejeitada
Comprometimento Afetivo. eliminada no

M4

Os resultados obtidos sugerem que a componenteprGomatimento Afetivo é
determinada apenas pela Atencao Personalizada.

Testou-se, depois, a influéncia das cinco dimensda Lideranga sobre a
componente Comprometimento Calculativo, da qualldereram cinco modelo<f( Tabela
52).
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Tabela 52
Modelo de determinacéo da Lideranca sobre o Comptionento Calculativo
R F Sig.

M1 0.07 1.32 0.26
M2 0.07 1.66 0.17
M3 0.07 2.23 0.09
M4 0.06 2.93 0.06
M5 0.05 5.56 0.02

M1= Carisma, Estimulacdo Inteletual, Atencdo Peapada, Recompensa Contingencial, Gestdo por Br¢cec
M2= Estimulac&o Inteletual, Atencdo Personaliz&tsompensa Contingencial, Gestdo por Excecéo;

M3= Estimulacgéo Inteletual, Atengéo Personaliz&stédo por Excecgéo;

M4= Estimulacéo Inteletual, Gestdo por Excecao;

M5= Gestdo por Excecdao.

Como se pode verificar, a diferenca do primeinapaquinto modelo implicou uma
perda de percentagem da variancia explicada daawnppe Comprometimento Calculativo
(variavel dependente) de 2%. Assim, pode-se comsidge o quinto modelo é o que melhor
representa a relacéo de determinacdo das dimedadaderanca sobre o Comprometimento

Calculativo, estando tal representado na Tabela 53.

Tabela 53
Modelo de determinacéo da Lideranca sobre o Comptionento Calculativo

B Erro-Padrao B Sig.
Gestao por Excecéo 0.26 0.11 0.23 0.02

Assim, através da analise destes modelos, potistse as hipéteses formuladat (
Tabela 54).
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Tabela 54
Tabela de hipoéteses relacionadas com as dimensbegldranca
Hipotese B Conclusédo

H10.2: O Carisma determina negativamente o0 Relagcao Rejeitada
Comprometimento Calculativo. eliminada no

M2
H11.2: A Estimulacéo Inteletual determina negatigata o Relacdo Rejeitada
Comprometimento Calculativo. eliminada no

M5
H12.2: A Atencao Personalizada determina negatiméene Relacao Rejeitada
o Comprometimento Calculativo. eliminada no

M4
H13.2: A Recompensa Contingencial determina Relacao Rejeitada
positivamente o Comprometimento Calculativo. eliminada no

M3
H14.2: A Gestdo por Excecdo determina positivamente  0.23 N&o rejeitada

Comprometimento Calculativo.

Os resultados obtidos sugerem que a componentgr@oratimento Calculativo é
determinada exclusivamente pela Gestéo por Excecéao.
Por fim, foi testada a influéncia das cinco din@ess da Lideranca sobre a

componente Comprometimento Normativo, obtendo-s¢rgunodelosdf. Tabela 55).

Tabela 55
Modelo de determinacéo da Lideranga sobre o Comptionento Normativo

R F Sig.
M1 0.29 7.83 0.00
M2 0.29 9.79 0.00
M3 0.29 13.01 0.00
M4 0.29 19.60 0.00

M1= Carisma, Estimulacdo Inteletual, Atencdo Peapada, Recompensa Contingencial, Gestdo por Br¢ceg
M2= Estimulacéo Inteletual, Atencdo Personaliz&tsompensa Contingencial, Gestdo por Excecéo;

M3= Estimulac&o Inteletual, Atencédo Personaliz&tsompensa Contingencial;

M4= Estimulac&o Inteletual, Recompensa Contingéncia

Observa-se que a diferenca do primeiro modelo payaarto modelo nao implicou
uma perda de percentagem da variancia explicadaod@ponente Comprometimento
Normativo (variavel dependente). Assim, considerapge o quarto modelo € o que melhor
representa a relagdo de determinacdo das dimedadaderanca sobre o Comprometimento
Normativo, estando representado na Tabela 56.
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Tabela 56
Modelo de determinacéo da Lideranca sobre o Comptionento Normativo

B Erro-Padrao B Sig.
Estimulagao Inteletual 0.24 0.10 0.25 0.02
Recompensa Contingencial  0.36 0.11 0.35 0.00

Assim, através da analise destes modelos, potistsa as hipéteses formuladab (
Tabela 57).

Tabela 57
Tabela de hipoteses relacionadas com as dimensbkegldranca
Hipotese B Conclusédo

H10.3: O Carisma determina positivamente o0 Relagao Rejeitada
Comprometimento Normativo. eliminada no

M2
H11.3: A Estimulac&o Inteletual determina positiesute o 0.25 N&o rejeitada
Comprometimento Normativo.
H12.3: A Atencéo Personalizada determina positivaene Relacdo Rejeitada
Comprometimento Normativo. eliminada no

M4
H13.3: A Recompensa Contingencial determina 0.35 Rejeitada
negativamente o Comprometimento Normativo.
H14.3: A Gestdo por Excecédo determina negativamente Relacao Rejeitada
Comprometimento Normativo. eliminada no

M3

Os resultados obtidos sugerem que a componentgiGoratimento Normativo €
determinada pela Estimulacéo Inteletual e pela Rpeasa Contingencial.

Assim, nao tendo sido rejeitadas as hipoteses El48.2 que estabelecem como
variaveis mediadoras as facetas Relacfes Humahésnica da Satisfacdo com a Liderancga,
0s resultados obtidos sugerem que a relacdo demiledgdo do Carisma sobre o
Comprometimento Afetivo € mediada pelas facetasag®els Humanas e Técnica da
Satisfacdo com a Lideranca, o que espelha a enarpwetancia dos lideres carismaticos na
Satisfagcdo com a Lideranca.

Rejeitaram-se as hipoteses H5.1 e H5.2, pois and@sicdo Inteletuabetermina,
numa relacdo negativa, a variavel mediadora Redad¢demanas da Satisfacdo com a
Lideranca e ndo determina a variavel mediadorait@aa Satisfacdo com a Lideranca e,
perante os resultados obtidos, pode-se afirmaayagidvel mediadora Relagbes Humanas da

Satisfacdo com a Lideranca medeia a Estimulacaeletnal e o Comprometimento
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Normativo, 0 que mostra que quanto menos Estimalag&letual, maior a Satisfacdo com a
Lideranca na faceta Relacbes Humanas e, por cangsgunaior Comprometimento
Normativo.

A variavel Atencdo Personalizada ndo determin&umma das variaveis mediadoras,
rejeitando, entdo, as hipoteses H6.1 e H6.2, iafletque a Satisfacdo com a Lideranca nao
depende da preocupacéo e da consideracao indiwidoetada colaborador.

A varidvel Recompensa Contingencial, por seu la@dmbém ndo determina
nenhuma das variaveis mediadoras, pelo que seamjeis hipoteses H7.1 e H7.2, o que
parece mostrar que a utilizacdo de recompensavaidier efeito sobre a Satisfacdo dos
colaboradores relativamente ao lider.

A varidvel Gestdo por Excecdo também ndo determedhuma das varidveis
mediadoras rejeitando-se, assim, as hipoteses ¢1818.2, mostrando que uma Lideranca
baseada em intervencdes apenas quando algo n&odbeonrndo vai influenciar a Satisfacao
com o lider.

Como ja foi referido, o Carisma ndo determina an@mmetimento Afetivo, pelo
gue se rejeita a hipétese H10.1, o qual vai camtiieratura (Bycicet al, 1995; Oliveiraet
al., 2007). Acontece o mesmo para o Comprometimenkcu@tivo, rejeitando-se a hipotese
H10.2, o que confirma a auséncia de relacdo ent@omprometimento Calculativo e a
Lideranca Transformacional. O Comprometimento Ndnnatambém nédo € determinado
pelo Carisma, rejeitando-se a hipotese H10.3, daysea crer que o sentido de dever moral e
de obrigacdo por divida (Meyer & Parfyonova, 201@o € influenciado por lideres
carismaticos.

Rejeitaram-se as hipoteses H11.1 H11.2, poisimtsicdo Inteletual ndo determina
o Comprometimento Afetivo nem o ComprometimentocGialtivo, o que corrobora, mais
uma vez, a inexisténcia de relagcdo entre o Compgnmmeto Calculativo e a Lideranca
Transformacional. Por outro lado, ndo se rejeitohimdtese H11.3, pois a Estimulacéo
Inteletual determina o Comprometimento Normativo,qoe indica que quanto mais
inteletualmente desafiante € um lider, mais a idiapermanecer na organizacdo se
desenvolvera.

A Atencédo Personalizada determina o ComprometionAfgtivo, o que confirma a
hipotese H12.1, a qual estd de acordo com a tetwiaMeyeret al. (2002) de que
comportamentos Transformacionais desenvolvem o @umgtimento Afetivo. Por seu lado,
rejeitou-se a hipotese H12.2, pois o Comprometim&dlculativo ndo € determinado pela
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Atencdo Personalizadajostrando, de novo, a falta de relacdo entre o Caumgtimento
Calculativo e a Lideranca Transformacional. A higsét H12.3 também foi rejeitada, visto o
Comprometimento Normativo ndo ser determinado p&acao Personalizada, o que revela
que o sentido de dever moral e de obrigacdo padaliMeyer & Parfyonova, 2010) ndo é
influenciado por lideres que tém em consideracdonesessidades individuais dos
colaboradores.

A hipétese H13.1 foi rejeitada pois a Recompengati@gencial ndo determina o
Comprometimento Afetivop que esta de acordo com a literatura (Bass, 2B0ry &
Barker, 2007; Meyeret al, 2002) de que lideres transacionais nao despeidano o
Comprometimento Afetivo dos colaboradores como erés transformacionais. O
Comprometimento Calculativo ndo € determinado pBlacompensa Contingencial,
rejeitadando-se a hipotese H13.2, tal como noslestde Bycicet al. (1995) e Oliveiraet al.
(2007), o que podera querer dizer que os investmsegue um colaborador faz numa
organizacdo nao estdo muito relacionados com asnpEnsas recebidas. Por outro lado, o
Comprometimento Normativo € determinado pela Reemsgp Contingencial, pelo que se
rejeita a hipotese H13.3, como no estudo de Oéweiral. (2007), o que pode indicar a
influéncia de recompensas ou puni¢gdes contingennaanforme Meyer e Allen (1991), sobre
0 sentido de dever permanecer.

A Gestao por Excecdo ndo determina o Comprometon&fetivo, razéo pela qual
foi rejeitada a hipotese H14.1, indo de encontiitegatura (Bass, 2000; Emery & Barker,
2007; Meyer et al 2002) acerca da Lideranga Transacional ndo estimianto o
Comprometimento Afetivo dos colaboradores como merés transformacionais. O
Comprometimento Calculativo € determinado pela &egtor Excecdo, o que confirma a
hipotese H14.2, o que podera estar relacionado aom facto do Comprometimento
Calculativo ndo necessitar de afetos para se delsenycomo afirmam Allen e Meyer (1990)
e os lideres que utilizam a Gestédo por Excecaaravitar indicacdes se o trabalho se fizer
como sempre se fez e se 0s objetivos tracados fateancados (Hater & Bass, 1988). A
Gestdo por Excecdo ndo determina o Comprometimgatmativo, rejeitando a hipotese
H14.3. Avolio e Bass (1998) e Bass e Avolio (198 maram que os lideres que praticam a
Gestao por Excecdo s6 agem quando algo nao esi@ot#o com os objetivos, por isso, tal
nao deve desenvolver um sentido de retribuicadganmmacao.

Como ja foi referido, a faceta Relacbes Humandsrikna o Comprometimento
Afetivo, pelo que se confirma a hipétese H15.1piml# encontro ao que Meyer e Allen
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(1991) mencionam, no que respeita as relacdes entrerdinados e superiores como
antecedentes do Comprometimento Afetivo. Por sgo, leejeita-se a hipdtese H15.2, pois o
Comprometimento Calculativo ndo é determinado pat®ta Relacdes Humanas, o que
indica que esta variavel ndo influencia a necedsidde um colaborador permanecer na
organizacao, e para o Comprometimento Normativosedrejeita a hipdtese H15.3 pois, tal
como referido anteriormente, este é determinaduiyea®ente por esta variavel mediadora, o
que mostra que o Comprometimento Normativo depeddequalidade das relagOes
estabelecidas entre lider e colaboradores.

A faceta Técnica da Satisfacdo com a Lideranca d&ermina positivamente o
Comprometimento Afetivo, rejeitando a hipotese H16. que significa que as competéncias
técnicas do lider tém pouca importancia no desemaehto desta componente do
Comprometimento. A faceta Técnica da Satisfacdo eorhideranca ndo determina o
Comprometimento Calculativo, pelo que se rejeithigdtese H16.2, confirmando que o
Comprometimento Calculativo se prende com outrgmetas que ndo um certo estilo de
Lideranca ou a Satisfacdo com o lider, mas sim agpetos mais instrumentais, tais como os
que Allen e Meyer (1990) referem, ou seja, 0 numeeo investimentos feitos numa
organizacdo e/ou a falta de alternativas se namgmcer nela. O Comprometimento
Normativo também néo é determinado pela facetaid@&aa Satisfacdo com a Lideranca,
rejeitando a hipétese H16.3, mostrando que o sededobrigacéo por divida e o dever moral
nao estao relacionados com as competéncias téctudater.

Com base nestes resultados €, entdo, possivbelestar o modelo final resultante

deste estudccf. Figura 1):
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Humana

Comprometi-

Atencéo mento Afetivo

Personalizac

Estimulacéo

Comprometi-
Inteletua
mento

Calculativo

Gestéo-por-

Exceca .
Comprometi-

mento
0.35

Recompensa Normativo

Contingencial

Figura 1. Modelo final. Os valores apresentados sdo os esla@os coeficientepeta

significativos.

Com base nestes resultados, vai-se verificar steedima relacdo de mediacdo da
faceta Relacbes Humanas na relacdo de determindgdeariavel Comprometimento

Normativo, sendo esta a hipétese H17, como comrsiahela 58:

Tabela 58
Tabela de hipdtese (H17) relacionada com a relacio mediacdo da faceta Relacdes

Humanas na relacéo de determinacdo da variavel Comptimento Normativo

Hipotese

H17: A faceta Relacbes Humanas tem uma relacdoediégag@o na relacdo de determinacao
do Comprometimento Normativo.
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3.2.3. Teste dos efeitos de mediacdo

Com base nestes resultados e como proposto m@dée de que existiria uma
relacdo entre as variaveis da Lideranca e do Camgimento Organizacional, mediada pela
Satisfagdo com a Lideranca, parece haver uma celdgdmediacdo entre Estimulacao
Inteletual — Relagbes Humanas — Comprometimentonisivo.

Neste sentido, foi efetuado o teste de Sobel pamiguar se essa relacdo de
mediacao pode diminuir o efeito direto da relacabniulacdo Inteletual — Comprometimento
Normativo.

Verificou-se que esta relacédo de mediacdo nagnéisativa, como se pode observar

na Tabela 59, pelo que se rejeita a hipotese H17.

Tabela 59
Tabela de hipotese (H17) relacionada com a relag@omediacdo da variavel Relagbes

Humanas na relacdo de determinacdo da variavel Gomptimento Normativo

Hipotese Z Sobel Sig. Conclusao

H17: A varidvel Relacbes Humanas tem uma relacdo d&.94 1.95 Rejeitada
mediacdo na relacdo de determinacdo do Compronmebme
Normativo.
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Capitulo 4 — Discussao dos resultados
4.1. Implicacdes

4.1.1. Tedricas

Este estudo pretendeu identificar a influéncia destiios de Lideranca
Transformacional e Transacional no Comprometim@rtganizacional e, ainda, verificar se a
relacédo entre os estilos de Lideranca e o Comproraeto Organizacional se podia explicar
ou determinar pela Satisfacdo com o Lider.

Pretendeu-se propor um modelo explicativo da émitia dos estilos de Lideranca no
Comprometimento Organizacional, a partir do mod#doLideranca de Bass (1985) e do
modelo de Comprometimento Organizacional de MeyeAllen (1991) e introduzir a
Satisfagdo com o Lider como variavel mediadoraadesacdo, pelo facto de ndo terem sido
encontrados estudos nos quais tal ocorra, apesarame sido encontrados alguns estudos que
apontam a influéncia da Lideranca como anteceddmt€omprometimento Organizacional
(Bycio et al, 1995; Oliveireet al, 2007).

Assim, tentou-se compreender até que ponto a f&dts dos liderados é
determinada pelo Lider e se essa relacao tem ndla@&o Comprometimento Organizacional
e de que modo, para que se consiga entender dlos et Lideranca proporcionam maior
Satisfacdo com o Lider e maior Comprometimentoiddet

O facto de o Carisma ndo determinar o Comprometinéfetivo é paradoxal a
literatura, visto tal ir contra os estudos de Byeiaal. (1995) e Oliveiraet al. (2007), nos
quais o Comprometimento Afetivo € determinado apgredo Carisma. Tal pode dever-se a
pequena dimensdo da amostra e/ou as preferénates ataostra que ndo se identifica com
certos tragos carismaticos como importantes nongesgmento do Comprometimento
Afetivo, tracos esses que Bass e Avolio (1989) moeiacn que podem ser a visao do lider, o
seu sentido de missao, o respeito, a confianclrmismo e o entusiamo que inspira para com
0s seus colaboradores. A Estimulacao Inteletuabéamnédo determina o Comprometimento
Afetivo. Entdo, estes resultados contrariam o estded Meyeret al. (2002), no qual o
Comprometimento Afetivo esta relacionado com aiadea Transformacional.

No entanto, é de realcar que a relacdo de deta¢dondo Carisma sobre o
Comprometimento Afetivo € mediada pela faceta RelsgHumanas da Satisfagcdo com a
Lideranca, o que indica que existem efeitos indgeto Carisma sobre o Comprometimento
Afetivo.
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O Comprometimento Afetivo tem correlacdes fracasn ctodas as facetas da
Lideranca Transformacional e da Lideranca Transatioo que ndo era expectavel,
principalmente em relacéo as facetas da Liderangasiormacional, e mais especificamente
em relagdo ao Carisma, 0 que vai contra os estie8gcioet al. (1995), Meyeet al. (2002)

e Oliveira et al. (2007), os quais relatam fortes correlacdes ermtreLideranca
Transformacional, principalmente entre o CarismaGomprometimento Afetivo.

O Comprometimento Calculativo tem correlagdes asacom todas as outras
variaveis latentes, o0 que mostra que esta comppanico ou nada se relaciona com ambos
os estilos de Lideranca, assim como com a Satisfeqé a Lideranca, o que confirma que a
natureza do Comprometimento Calculativo se premae gutros aspetos que ndao um certo
estilo de Lideranca ou a Satisfacdo com o lideg sita com aspetos mais instrumentais, tais
como os que Allen e Meyer (1990) referem, ou sejaimero de investimentos feitos numa
organizacao e/ou a falta de alternativas se naongrexcer nela.

O Comprometimento Normativo correlaciona-se matkareente com as facetas da
Lideranca Transformacional e com a Recompensa i@@ricial e tem correlacdes fracas com
a Gestao por Excecado, o que vai de encontro adceskel Bycioet al. (1995), no qual as
dimensdes da Lideranca e o Comprometimento Norm&imbém se correlacionam, exceto
a Gestao por Excecao. No entanto, vai contra aleste Oliveiraet al. (2007), que refere nao
haver relacdo entre as dimensdes da Lideranca foraraional e o Comprometimento
Normativo.

Os valores das correlagdes das duas facetasidtaa&@d com a Lideranga com todas
as outras variaveis latentes sdo muito semelhantes¢ mesmo iguais, o que permite inferir
sobre a sua natureza idéntica, talvez quanto assasgecedentes.

Ambas as facetas da Satisfagdo com a Liderancact&mlacdes fortes com a
Atencéo Personalizada e o Carisma, tém correlagddsradas com a Estimulagéo Inteletual,
com a Recompensa Contingencial e até com a Gestdexpecdo, 0 que parece apontar que
ambos os estilos de Lideranca estdo relacionados adatisfacdo com o Lider, como
mostram os estudos de DeClerk (2008), Hancock (2808ottier (2005). Também estédo de
acordo com os estudos de Yammarino e Bass (199@)Hater e Bass (1988) que mostraram
que a Lideranca Transformacional esta mais ligadsatésfacdo dos colaboradores e a
avaliacao positiva do Lider em relacdo as suas etémpias.

Ha que realcar o facto de que a faceta RelacOpsahias tem uma correlacdo quase

nula com o Comprometimento Calculativo, o que iadjoe o Comprometimento Calculativo
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nao esta minimamente relacionado com a Satisfag@io @ lider, na faceta Relacdes
Humanas.

A Estimulacao Inteletual determina negativamenfcata Relagdes Humanas, o que
implica que quanto mais inteletualmente estimuldoteum lider, mais insatisfacdo vai
provocar nos seus colaboradores. Por seu lado,timuiacdo Inteletual ndo determina
positivamente a faceta Técnica, o que indica g8atesfacdo com o Lider na faceta Técnica
nao depende da Estimulacao Inteletual deste.

Verificou-se que nado existe uma relacdo de mediag@nificativa entre a
Estimulacdo Inteletual — Relacbes Humanas — Comgiioranto Normativo, pelo que se
conclui que os efeitos de mediagcédo nao sao forgegicente para diminuir o efeito direto da
variavel Estimulacé@o Inteletual sobre o Comprometitn Normativo, no entanto, a faceta
Relagbes Humanas é a variavel mediadora da relgie a Estimulacdo Inteletual e o
Comprometimento Normativo.

4.1.2. Praticas

Este estudo mostra que um lider carismatico eftletualmente estimulante néo
parece ser muito importante para que se desengolMamprometimento Afetivo. Por outro
lado, ter um lider que se preocupa pessoalmenteososeus colaboradores faz com que o
Comprometimento Afetivo se desenvolva, implicandaian vontade de permanecer numa
organizacao cujas politicas de gestdo tém em tlieheonta cada pessoa como sendo Unica e
com vontades e desejos préprios. Os comportamemdds transacionais sao de evitar, visto
nao determinarem o Comprometimento Afetivo.

Relativamente a Estimulacéo Inteletual, o Comptonento Normativo, talvez na
vertente do dever moral, podera desenvolver-seddea® facto de um lider dar liberdade
criativa e desafiar os seus colaboradores a olhdeemodo critico para antigos problemas,
conforme Bass (1990) e Bass e Avolio (1989), e ibes aumentar o sentido de dever
permanecer na organizacdo como forma de dever mBoasivelmente na vertente de
obrigacédo por divida, o Comprometimento Normatieseahvolve-se gracas a recompensas
contingenciais que o colaborador recebe por alcaams objetivos propostos. Um lider que
tenha comportamentos de intervencao apenas quanmmsas ndo correm bem — Gestao por
Excecdo —, ndo despoleta nos colaboradores o safgidiever ficar na organizacdo sendo,
por isso, de evitar.

As relacbes entre a Recompensa Contingencial efaestas da Lideranca

Transformacionalpoderdo querer dizer que quando um lider transiwonal tem um
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objetivo em mente que quer que os liderados atinjalvez ele também utilize recompensas
pelo alcance do mesmo, reforcando a ideia de uen Ticansformacional também poder ter
comportamentos Transacionais.

O Comprometimento Afetivo é influenciado pela §fatdo dos colaboradores com
as relacdes estabelecidas com o lider, ou sejajtayumais positiva for a natureza das
relacdes, mais se vai desenvolver o Comprometim&fetiivo, razao pela qual estas deverao
ser trabalhadas de modo a serem mais satisfatdas. outro lado, parece que as
competéncias técnicas do lider ndo estdo relacsneain o Comprometimento Afetivo, ou
seja, mesmo se um lider for pouco competente, ivasrelacbes satisfatorias com 0s seus
colaboradores, estes continuam a ter um Comprometimde base Afetiva com a
organizacdo, pois estdo satisfeitos com o lidemooo como ele lida com eles. Assim,
colaboradores satisfeitos com as relacbes que edstaln com o0s seus lideres sao
colaboradores com vontade de permanecerem na pagaoiporque querem.

Uma vez mais, é de notar a influéncia da Satisfagin a Lideranca na vertente
Relacbes Humanas, ao invés da vertente Técnicdesenvolvimento do Comprometimento,
neste caso na componente Normativa, ou seja, wen dimm poucas competéncias técnicas
mas que tenha relacdes satisfatérias com os calddr@s estimula o desenvolvimento nestes
do sentido de permanecer porque se sente que se dev

O facto de ambas as variaveis latentes da Sdatsfapm a Lideranca estarem
dependentes de um lider carismatico relanca a t@poa dos tracos de personalidade no
desempenho da Lideranca, pois se € algo que conditdrtemente a Satisfacdo com o Lider,
entdo deve ser tido em consideracao no desenvaitonde competéncias dos lideres, pois se
alguns ja possuem naturalmente esta caraterisiidags precisardo de a desenvolver e
aperfeicoar para haver mais Satisfacdo com a lndarae, consequentemente, maior
Comprometimento Afetivo e Normativo.

Visto que mais Estimulacdo Inteletual correspoadeais insatisfacdo com o lider
quanto a faceta Relacbes Humanas, entdo se o daldmportar em manter 0s seus
colaboradores satisfeitos consigo, ele devera reesta abordagem, pois parece que 0s
colaboradores preferem um lider que os ajuda aacléegsolucdes, ao invés de um lider que
Ihes propde muitos desafios. Por outro lado, asfagio com as competéncias técnicas do

lider ndo estéa relacionada com a Estimulacéo ttdle
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Ao contrario do Carisma, a Atencdo Personalizaaaimfluencia a Satisfacdo com o
Lider, pelo que um tratamento personalizado doaboohdores parece ter pouco impacto
sobre a Satisfacdo destes com o lider.

A Lideranca Transacional ndo tem efeitos sobratesfdcdo com o Lider, pelo que
deve ser um estilo de Lideranca a evitar se seerqpiet que o0s colaboradores se sintam
satisfeitos com o lider.

Entdo, quanto ao primeiro objetivo inicialmenteogmsto, pode-se concluir,
relativamente a influéncia dos estilos de Lideramg&omprometimento Organizacional, que
a Atencao Personalizada determina o Comprometinfieto/o, a Estimulacao Inteletual e a
Recompensa Contingencial determinam o ComprometonBlormativo e a Gestdo por
Excecdo determina o Comprometimento Calculativo.arffu ao segundo objetivo
inicialmente proposto, conclui-se que a relagdoreerds estilos de Lideranca e o
Comprometimento Organizacional é explicada ou detexda pela Satisfagdo com o Lider na
faceta Relacdbes Humanas, na medida em que a fReddgdes Humanas é a variavel
mediadora da relacdo entre a Estimulacdo Inteletual Comprometimento Normativo e,
também, € a variavel mediadora da relacdo entrarizr@a e o Comprometimento Afetivo,
revelando, assim, a importancia da Satisfacado cafder na faceta Relagbes Humanas sobre
o desenvolvimento do Comprometimento Afetivo e Natiao.

4.2. Limitacdes do estudo

Uma limitacao importante deste estudo foi a fd#éadeséo por parte das dezenas de
empresas contatadas para a realizacdo do querdijcsy@esar de se reforcar que 0 mesmo é
absolutamente confidencial.

Outra limitacdo € que, apesar da forte consisiémterna das trés escalas, estas
foram utilizadas numa amostra pequena — 102 paatiees — e pouco diversificada, em
termos da area funcional, da posicao hierarquararmvel das habilitacdes académicas.

As respostas a questdo “Contando com a empresa tosiohlha atualmente, em
quantas empresas € que trabalhou durante a swa@ragrrofissional”’, colocou algumas
reservas, pois as respostas com nimero mais e|e’aa@n20 empresas, devem ter resultado
de uma ma interpretacdo da questdo, pois € de alugite uma pessoa se recorde de ter
trabalhado em tantas empresas, no entanto, foramag@stes dois casos isolados.

Como referido anteriormente, a grande maioria deséta — 62.7% — néo €
responsavel por uma equipa de trabalho, emborai@isna 57.8% — tenha habilitagbes ao
nivel do ensino superior, o que pode condicionsatesfacdo com os superiores hierarquicos
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ou 0 comprometimento com uma organizacao que mae@me linha de conta as qualificacdes

académicas para posicdes hierarquicas mais elevadpase pode condicionar as respostas
dadas. No entanto, hd que salvaguardar que ners tmlmdividuos aspiram a posi¢cdes de
lideranca pelo que, para esses, néo ter certasnsplidades que uma posicéo de lideranca
acarreta até pode ser considerado um fator déagdits

Assim, com base nas limitacdes apontadas, élddder generalizar os resultados
encontrados para a populacdo em geral.

N&o foram encontrados estudos que relacionemisfé®d@io com a Liderangca como
variavel mediadora dos estilos de Lideranca e dangometimento Organizacional,
considerando que a variavel Satisfacdo com a Ligarpode ser desdobrada entre a faceta
Relacdes Humanas e a faceta Técnica, o que fompaditivo na tentativa de comparar os
resultados obtidos com os resultados de outrosd@&sturelativamente as variaveis
mediadoras.

4.3. Estudos futuros

Em proximos estudos, aconselha-se a utilizacaentse amostra consideravelmente
maior e mais diversificada, especificamente em derrda area funcional, da posicao
hierarquica e ao nivel das habilitacbes académpas, se poder continuar a confirmar a
consisténcia interna das escalas.

Futuramente devera ser mais investigada a natdeezeelacdes encontradas entre a
Recompensa Contingencial e a Lideranga Transfoonari

A natureza, os antecedentes e as consequénciasritageis da Satisfacdo com a
Lideranca, segundo Weis$ al. (1967), deverdo ser aprofundadas, visto ndo sengacem
estudos relacionados com o desdobramento destashmetal como Weist al. (1967) fez,
no ambito dos estudos que relacionam a Satisfagydcos estilos de Lideranca e, por isso, tal

deverd ser tomado em linha de conta.
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Apéndice |

O presente questionario enquadra-se no ambitoedondrio de Investigacdo do
ano do Mestrado de Psicologia do Trabalho em Cutrderternacionais e Interculturais
Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias.

Esta investigacdo procura compreender o que agesentem relativamente
chefia direta e a empresa onde trabalham atualmente

Por favor, siga escrupulosamente todas as indésaipinecidas.

Os dados obtidos nesta investigacaocsadidenciais andénimose serdo utilizado
exclusivamente para tratamento estatistico. Apasagessoas ligadas a investigacao t
acesso aos questionarios.

N&o escreva 0 seu nome, ou qualquer outra inf@mgge o identifigue em par

alguma dos questionarios.

da

QJ‘

Prao

te

Por favor, respondatadas as questdes que Ihe forem colocadas. Nao ha taspos

certas nem erradas e, por isso, todas as respEEiapossiveis. As respostas devem

ser

espontaneas e estar de acordo com aquilo que pegtéo a sua chefia direta e a empresa

onde trabalha atualmente.

Leia cuidadosamente cada questdo e assinaleuoorX a resposta que descreva

melhor aquilo que sente.

Responda ao questionario de modo continuo, sexardgiiestdes para responder
final.

Este questionario demora cerca de 20 minutos r@seondido.

Se surgir alguma duvida contate, por favor, astigadora.

no

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

A investigadora,
Ana Caeiro
Contactos: 91421964

4

anacaeirowp@gmail.com
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Vai encontrar em seguida um conjunto de afirmagf@s representam possiveis
sentimentos em relacdo a sua chefia direta. Par,igfio ha respostas certas ou erradas.
Qualquer resposta € valida se representar o quess@a sente em relacdo a sua chefia.

Tendo em conta o qeente pessoalmente em relacdo a sua atual chéfidique o

grau com queconcorda ou discordacom cada uma das seguintes afirmacdes, assinalando

comum X uma das sete possiveis alternativas.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Concordo, Concordo Concordo Concordo

Totalmente | Moderadamente| Ligeiramente | Nem Discordo Ligeiramente | Moderadamente Totalmente

1<
> 2 I
c [ ) c
2 o €l £ @ 2
S S8 EIEEIE 8B EIRB EIR S
BEBUBEOBOEOUOE
O = |0 @ |0 8| o[ ®|C ® [ =
2 212 5|2 556 2|5 3|8 5|5 &
DSDUD@QDUDO‘DUO
<] o - <] =
s K= s
=z
1. As ideias da minha chefia tém-me levad
1 2 3 4 5 6 7

repensar algumas das minhas proéprias id
gue nunca tinha questionado antes.

2. Para mim, a minha chefia € um modelp g 2 3 4 5 6 7
seguir.

3. A minha chefia estimula-nos com as s
visbes do que podemos alcancar | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
trabalharmos em conjunto.

4. Apesar de poder ter iniciativas, a minhag 2 3 4 5 6 7
chefia ndo me encoraja a isso.

5. A minha chefia procura saber o que eu qu 1 2 3 4 5 6 7
atingir e tenta ajudar-me a consegui-lo.

6. A minha chefia transmite-me o seu sentidg dg 2 3 4 5 6 7
missao.

7. A minha chefia refere-se frequentements
reconhecimentos especiais e promogdes| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
um bom desempenho.

8. Eu decido o que quero; a minha chefig 2 3 4 5 6 7
mostra-me como 0 consegulir.

9. A minha chefia permite-me continuar a fa
o meu trabalho da mesma formaquesen 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
fiz.

10.Tenho toda a confianga na minha chefia. 1 2 3 4 5 6 7

11.A minha chefia encoraja-me a expressal q 2 3 4 5 6 7
minhas ideias e opinides.
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12. A minha chefia diz-me o que tenho que fazer,
se quiser ser recompensado pelos meus 2 3 4 S 6 7
esforgos.
13.A minha chefia encoraja a compreensdo | 1 2 3 4 5 6 7
pontos de vista de outros membros.
14.Desde que o0s processos habituais de trabalho
funcionem, a minha chefia fica satisfeita comt 2 3 4 5 6 7
0 meu desempenho.
15. A minha chefia leva-me a repensar probler 4 2 3 4 5 6 7
antigos de uma nova maneira.
16.Ganho credibilidade da minha chefia,q 2 3 4 5 6 7
cumprindo bem o meu trabalho.
17.Sinto-me confortavel quando estou con| 1 2 3 4 5 6 7
minha chefia.
18.Sempre que sinto que €& necessario, ppsso
negociar com a minha chefia as recompensas, | 2 | 3 | 4| 5| 6] 7
pelo cumprimento das minhas tarefas.
19.A minha chefia € uma inspiragdo para nés| 1 2 3 4 5 6 7
20.A minha chefia lida individualmente com 1 2 3 4 5 6 7
cada um dos seus colaboradores.
21.A minha chefia é respeitada por todos. 1 2 3 4 5 6 7
22.A minha chefia ndo me pede mais do que o
estreitamente necessario para ter o trabalhb 2 3 4 5 6 7
feito.
23.A minha chefia da atencdo pessoal | 1 2 3 4 5 6 7
membros que aparecem negligenciados.
24.Na minha opinido, a minha chefia & umq 2 3 4 5 6 7
simbolo de sucesso e realizagao.
25.A minha chefia transmite o sentimento ¢
conseguimos atingir os objectivos, mesm¢ 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
estiver ausente.
26.A minha chefia inspira lealdade para com g 2 3 4 5 6 7
organizagao.
27.A minha chefia tem-me proporcionado no
maneiras de ver coisas que costumavan] 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
confusas para mim.
28.Sinto-me orgulhoso/a por reportar a minha 2 3 4 5 6 7
chefia.
29.A minha chefia fica satisfeita quando
atinjo os padrdes definidos para um b 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
desempenho.
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30.A minha chefia diz-me apenas o que tenho d¢ 2 3 4 5 6 7
saber para fazer o meu trabalho.
31.A minha chefia transmite-me o sentido de | 1 2 3 4 5 6 7
objetivo geral.
32.A minha chefia tem um sentido de missdo., 1 3 4 5 6 7
33.Pode-se contar com o apre¢o da minha clj 1 2 3 4 5 5 7
guando se faz um bom trabalho.
34.A minha chefia assegura-me que posso| ter
aquilo que pessoalmente desejo em trocadb | 2 | 3 | 4| 5| 6] 7
meu empenhamento.
35.A minha chefia faz com que as pessoas
entusiasmem pelo cumprimento ¢ 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
atividades que Ihes foram atribuidas.
36.H& um acordo, sobre o esforco que se espera
que eu tenha no grupo e, o proveito que tenhb 2 3 4 5 6 7
disso.
37.Confio na capacidade da minha chefia g 1 2 3 4 5 5 7
ultrapassar qualquer obstéculo.
38.A minha chefia tem uma capacidade especial
para ver o que realmente é importante queeb | 2 | 3 | 4| 5| 6] 7
tenha em linha de conta.
39. A minha chefia inspira lealdade para com¢ 1 2 3 4 5 6 7
40.Desde que as coisas corram bem, a minha | - 3 4 5 6 7
chefia ndo tenta mudar nada.
41.A minha chefia aumenta o meu otimismo | 1 2 3 4 5 5 7
relacao ao futuro.
42.A minha chefia recompensa-me, pelo apoigq 2 3 4 5 6 7
gue lhe dou.
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Tendo em conta o0 queente _pessoalmente em relacdo a empresa onde_tiabal

atualmente indique o grau com queoncorda ou discordacom cada uma das seguintes

afirmacdes, assinalando camm X uma das sete possiveis alternativas.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o Concordo, Concordo Concordo Concordo
Totalmente | Moderadamente| Ligeiramente | Nem Discordo Ligeiramente | Moderadamente Totalmente
=
sslgflselesgagiles
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1. Acredito que ha muito poucas alternatiy 1 2 3 4 5 5 7
para poder pensar em sair desta empresa.
2. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a essteg 2 3 4 5 6 7
empresa.
3. Seria materialmente muito penalizador p
mim, neste momento, sair desta empr 1 2 3 4 5 6 7
mesmo que o pudesse fazer.
4. Eu ndo iria deixar esta empresa neste
momento porque sinto que tenho uma 2 3 4 5 6 7
obrigacdo pessoal para com as pessoas que
trabalham aqui.
5. Sinto que nédo tenho qualquer dever moral
permanecer na empresa onde e 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
atualmente.
6. Esta empresa tem um grande significadq 2 3 4 5 6 7
pessoal para mim.
7. Ndo me sinto como “fazendo parte | 1q 2 3 4 5 6 7
familia” nesta empresa.
8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim,
sinto que ndo seria correto deixar estd | 2 | 3 | 4| 5| 6| 7
empresa no presente momento.
9. Na realidade, sinto os problemas dg 1 2 3 4 5 5 7
empresa como se fossem meus.
10.Esta empresa merece a minha lealdade. 1 2 3 4 5 6 7
11.Ficaria muito feliz em passar o resto | 1q 2 3 4 5 6 7
minha carreira nesta empresa.
12.Sentir-me-ia culpado se deixasse estg 2 3 4 5 6 7
empresa agora.
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13.Uma das principais razGes para eu continu
trabalhar para esta empresa é que a said
requerer um consideravel sacrificio pess)] 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
porgue uma outra empresa podera nao c
a totalidade de beneficios que tenho aqui.
14.Neste momento, manter-me nesta empresa é 4 c 6

tanto uma questdo de necessidade material 2 3
guanto de vontade pessoal.

15.Na@o me sinto como fazendo parte dg 1 2 3 4 5 6
empresa.

16.Uma das consequéncias negativas para mim
se saisse desta empresa resulta da escassezde 2 | 3 | 4| 5| 6
alternativas de emprego que teria disponiveis.

17.Muito da minha vida iria ser afetada
decidisse querer sair desta empresa I 1 2 3 4
momento.

18.Sinto que tenho um grande dever para ¢om 2 3 4 5 6
esta empresa.

19.Como ja dei tanto a esta empresa,
considero atualmente a possibilidade | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
trabalhar numa outra.
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Tendo em conta 0 qeente pessoalmente em relacdo a sua atual chefidique o

grau com que est&atisfeito ou_insatisfeitocom cada uma das seguintes afirmacoes,

assinalando comm X uma das sete possiveis alternativas.

1 2 3 4 5 6 7
Muito Insatisfeito Moderadamente Nem Satisfeito, Moderadamente | Satisfeito Muito
Insatisfeito Insatisfeito Nem Insatisfeito Satisfeito Satisfeito
£ g 2 | g
2 |2 |Eg2lggl@Bele |8
S |5 58588558 |9
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s = 5 = =
=z

O modo como o0 meu superior lida com oy 1 2 3 4 5 6 7

seus/suas colaboradores/as.

O modo como o meu superior ajuda nos 2 3 4 5 6 7

problemas dificeis.

A relacdo pessoal entre o meu superig 1 2 3 4 5 6 7

os/as seus/suas colaboradores/as.

Os conhecimentos técnicos do meu superipr.1 2 3 4 5 6 7

O modo como 0 meu superior apoia 09

seus/suas colaboradores/as (comagests 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7

topo).

O modo como o meu superior delega trabalhg 2 3 4 5 6 7

para 0S outros.

O modo como 0 meu superior e eu I 1 2 3 4 5 6 7

compreendemos.

O modo como o meu superior treina os/ag 2 3 4 5 6 7

seus/suas colaboradores/as.

O modo como O meu superior tem ¢

consideracdo as queixas dos/das seus| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7

colaboradores/as.

10.A competéncia do meu superior na tomada de¢ 2 3 4 5 6 7
decisoes.
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No sentido de se caraterizar o grupo que resporal@stes questionarios e fazer

comparacdes estatisticas, peco-lhe algunméisrmacdes pessoaid.embro-lhe, mais uma

vez, que toda a informacéo recolhidac@nfidencial ndo havendo qualquer identificacdo

pessoal.

Assinale comum X a sua resposta. Se tiver qualquer duvida, por facontate

imediatamente a investigadora.

1. Sexo

a. FemininoD

b. MasculinoD

2. Estado Civil
a. Solteiro(a)|:|
b. Casado(a) / Unido de Fadtd
c. Divorciado(a) / Separado(@
d. Viavo(a)[]

3. ldade: anos
4. Tempo de trabalha anos
5. Antiguidade na atual Empresa: anos

6. Contando com a empresa onde trabalha atualmentejuamtas empresasé que

trabalhou durante a sua carreira profissional: empresas

7. Indique oNivel de Habilitacbes Académicamais elevado que tenha frequentado:
a. Até ao 9° and |
b. Até ao 12° and |

c. Ensino SuperioD
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8. Indique aArea Funcional que melhor represente o contetido do seu trabalho
a. Administratival ]
(Intervém em atividades de suporte ao funcionamadiainistrativo)

b. Técnical ]
(Intervém em acdes especializadas relacionadas @dipo de atividade desenvolvida pela

empresa)

c. Marketing / Vendas |
(Intervém em atividades de marketing e/ou vendgduodutos e/ou servigos)

d. Operacdes/ Produg@
(Intervém em atividades de nivel operacional delpgdo e/ou servicos)

9. Indigue a su®&osicao Hierarquica

a. Administrador, Diretor Geral e Diret]
(Responsabilidade pela gestéo estratégica da eragmesle uma érea funcional)

b. Gestod ]
(Responsabilidade pela gestdo de uma unidade czepso especifico, dependendo hierarquicamente

de um diretor de uma area funcional especifica)

c. Técnico/ Especialis@
(Responsavel pela execucdo de acdes de cariz eéerespecializado, dependendo hierarquicamente

de um Gestor)

d. SupervisorD
(Responsavel pela chefia de uma equipa de trabdifyeendendo hierarquicamente de um Gestor)

e. OperacionaD
(Responsavel pela execugéo de tarefas operaci@spscificas e concretas de cariz administrativo,

produtivo ou comercial)

10.Tem func¢bes dehefia direta de uma equipa de trabalh®
a. Siml[]
b. Naol]

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnolegiculdade de Psicologia X



