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Resumo

Esta investigacao tem como principal foco a relacdo entre a Lideranga, a Comunicacao
Interna Simétrica e o Comprometimento Organizacional, através de um estudo de caso reali-
zado a uma empresa de transportes pesado de mercadorias. Optou-se por um estudo correlaci-
onal quantitativo. Foram elaborados dois questionarios online aplicados a uma amostra de 24
participantes (lideres e ndo lideres), onde a amostra € considerada por conveniéncia e néo re-
presentativa. Para estudar a Lideranca foi usado o Multifactor Leadership Questionnaire —
MLQ. Em relacdo & Comunicacdo Interna Simétrica foi adotado o questionario Dozier, Gruning
e Gruning (1995). Para analisar o Comprometimento Organizacional foi escolhido o instru-
mento de Allen e Meyer (1984) Organizational Commitment Questionnaire. Foram formuladas
cinco hipdteses equivalentes ao problema de investigacdo, sobre o estilo de lideranca domi-
nante, qual o impacto deste na comunicacdo e como a comunicagdo impacta 0 comprometi-
mento organizacional, além de perceber se a comunicacdo pode ser a variavel controlo entre
estas duas variaveis. Pela analise de resultados, verificaram-se as hipoteses referentes a uma
relagdo positiva entre a comunicacgdo interna e a lideranca transformacional, e com a comuni-
cagéo interna e o comprometimento organizacional. Isto significa que a comunicagdo interna
influencia positivamente as duas variaveis de forma individual, mas ndo existe relacdo entre
lideranca e comprometimento organizacional. Serdo apresentadas implicacdes praticas destes

resultados.

Palavra-chave: Lideranca, Lideranca Transformacional, Comunicacdo Interna Simeé-

trica, Comprometimento Organizacional, Comprometimento organizacional Afetivo.



Abstract

This paper has as main focus the relationship between Leadership, Symmetrical Inter-
nal Communication and Organizational Commitment, through a case study carried out in a
heavy goods transport company. It was chosen an exploratory quantitative study. Three online
questionnaires were developed, applied to a sample of 24 participants (leaders and non-leaders),
where the sample is considered for convenience and not representative. To study Leadership,
the Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ was used. Regarding the Symmetrical Inter-
nal Communication was adopted The Dozier, Gruning and Gruning (1995) questionnaire. Ad-
ditionally, to analyse the Organizational Commitment, the instrument by Allen and Meyer
(1984), the Organizational Commitment Questionnaire, was chosen. Five hypotheses were for-
mulated, related to the research problem, concerning the dominant leadership style, its impact
on communication and how communication impacts organizational commitment, and to under-
stand whether communication can be the control variable between these two variables. By an-
alysing the study results, is verified the hypothesis referring a positive relationship between
internal communication and transformational leadership, and between internal communication
and organizational commitment. This means that internal communication positively influences
both variables individually, but there is no relationship between leadership and organizational

commitment. Practical implications of these results will be presented.

Keyword: Leadership, Transformational Leadership, Symmetrical Internal Commu-

nication, Organizational Commitment, affective organizational Commitment.






Abreviaturas, siglas e simbolos

LF — Lideranca Laisser - Faire
VD - Variavel dependente
VI — Variavel Independente
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Mariana Martins Baptista — Relagdo entre Lideranga, Comunicacéo Interna Simétrica e Comprometimento Orga-
nizacional

Introducéao

A lideranca € feita em conjunto. Chiavenato (1994, p. 147) afirma que: “[...] a lide-
ranca é um tipo de influenciacéo entre pessoas: [...] na qual uma pessoa age no sentido de
provocar o comportamento de uma outra, de maneira intencional.” (citado por Felix, Alcade,
Oliveira, & Paixdo, 2013, p.13) O significado desta afirmacéo, é que o lider sem 0s seus segui-
dores no pode ser considerado um lider. E necessario haver uma relacéo entre o lider e o se-
guidor para que se possa exercer lideranca.

De uma maneira bastante abrangente, pode afirmar-se que a lideran¢a tem como con-
ceito primordial o facto de haver uma grande capacidade de influenciar individuos, de forma a
gue estes se comprometam espontaneamente com 0s objetivos pretendidos pela empresa em
que trabalham. A lideranga “é provavelmente o elemento chave para o sucesso empresarial,
Jjuntamente com a comunicagdo (...).” (Macaes, 2014, p. 285).

A lideranca depende de varios fatores, sendo que as caracteristicas do lider sao um dos
fatores mais significativos, como este aborda a comunicacdo e de que forma motiva 0s seus
seguidores, aumentando a satisfacdo dos mesmos, que posteriormente tem como consequéncia
um maior comprometimento organizacional por parte dos colaboradores com a organizagdo em
questdo (Martins, 2015).

“A comunicacao € essencial tanto para a coordenacéo efetiva das atividades do grupo,
como para a execucdo das fungdes administrativas deste; portanto, o sucesso de um lider (ad-
ministrador) depende da sua habilidade em se comunicar efetivamente com os demais membros
da organizacdo.” (Chiavenato, 1979 citado por Takahashi & Pereira, 1991, p. 123). A comuni-
cacdo € imprescindivel em qualquer acontecimento, logo em casos que tenham a ver com lide-
ranca ndo é diferente, esta pode ser até bastante determinante (Carvalho et al, 2014 citado por
Martins, 2015).

A presente dissertacdo foca-se nos tipos de lideranca que existem segundo classifica-
cao de Avolio (2009), na comunicagdo interna simétrica exercida nas organizagdes e o nivel de
comprometimento organizacional dos subordinados.

A motivacdo para a realizacdo deste estudo passa por a autora da presente dissertagéo
querer aprofundar o seu conhecimento em relacdo a lideranca e de como esta deve ser realizada,
sabendo e querendo evidenciar que a comunicacdo interna simétrica é fundamental para que a
lideranca consiga promover o desenvolvimento organizacional e assim, perceber de que forma
é sentido o comprometimento organizacional pelos colaboradores em relagéo a organizagéo.
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Mariana Martins Baptista — Relagdo entre Lideranga, Comunicacéo Interna Simétrica e Comprometimento Orga-
nizacional

Sabendo, através da literatura de Bastos & Borges-Andrade (2002) e Siqueira & Gomide Jr.
(2004) que esta € uma variavel relevante no desempenho organizacional (Silva, Cappellozza,
& Costa, 2015).

Efetuou-se um estudo em volta de trés varidveis: da Lideranga, da Comunicacéo In-
terna Simétrica e do Comprometimento Organizacional, no seio de uma empresa de transportes
pesados de mercadorias, onde foi possivel obter uma amostra de 24 inquiridos.

O problema deste estudo tem como foco as seguintes questdes: Qual a influéncia do
estilo de lideranga na comunicagéo interna e no nivel de comprometimento organizacional dos
colaboradores nas organizacfes? Qual o papel da Comunicacgdo Interna Simétrica na relacdo
entre Lideranca e Comprometimento Organizacional?

Os objetivos especificos passam por perceber qual o estilo de lideranca predominante
na organizagao; como é que o estilo de lideranga impacta na comunicagdo; como é que a comu-
nicagcdo impacta no comprometimento organizacional dos colaboradores; e por dltimo, como é
gue a comunicacdo interna simétrica € mediadora ou moderadora entre a lideranca e 0 compro-
metimento organizacional. Foram também elaboradas cinco hipoteses para este estudo.

A presente dissertacdo esta organizada por quatro capitulos. O primeiro capitulo diz
respeito a revisdo de literatura, com trés subcapitulos, referentes ao conceito geral de lideranca
e aos trés tipos de lideranca existentes (transformacional, transacional e laissez-faire).

O segundo subcapitulo diz respeito a definicdo de comunicacdo, a comunicacao interna
e a comunicagdo interna simétrica. Finalizando com a defini¢do de comprometimento organi-
zacional e respetivas componentes (afetivo, calculativo/instrumental e normativo).

Posteriormente é apresentada toda a metodologia. Sao definidas as variaveis de estudo
em analise, a formulacdo do problema (objetivos gerais, especificos e hipéteses), o tipo de es-
tudo, os instrumentos de recolha de dados, a caracterizagdo da amostra e também uma discussao
da anélise descritiva.

Realizaram-se trés questionarios, sendo que a amostra foram os lideres e 0s seguidores
da empresa. No entanto, dado que o numero de lideres na empresa era bastante reduzido optou
por se fazer uma alteragdo nas variaveis ‘Lider topo’ e ‘Lider seguidores’, que passam a ser
intitulados por ‘Lider’ ¢ a variavel ‘Subordinados’ por ‘Ndo Lider’ para que fosse possivel
realizar a analise de dados no Spss.

Para estudar a Lideranca foi usado o Multifactor Leadersship Questionnaire — MLQ
(Questionario Multifactor de Lideranca). Em relagdo a Comunicacao Interna Simétrica foi ado-
tado o questionario Dozier, Gruning e Gruning (1995), e para analisar o Comprometimento
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nizacional

Organizacional foi escolhido o método de Allen e Meyer (1984) Organizational Commitment
Questionnaire - OCQ, que possui trés componentes: a afetiva, a calculativa/ instrumental e a
componente normativa.

Sucessivamente, € feita a analise de dados e resultados. Efetuou-se a caraterizacéo da
amostra das variaveis: sexo, habilitacdes literarias, posicao/cargo e o tempo na empresa. Se-
guido de um teste de consisténcia interna de modo a aferir a fiabilidade de uma escala de ava-
liacdo, através da medida do Alfa de Cronbach para as trés variaveis estudadas. (Lideranca,
Comunicacéo Interna Simétrica e Comprometimento Organizacional.) Realizaram-se testes de
comparacédo de grupos entre lideres e ndo lideres, mas devido a reduzida dimensao da amostra
a conducdo destes testes revelou resultados nédo significativos, e em alguns casos nao foi possi-
vel realiza-los. (anexos XI, XII, X1, XVI, XV)

Sendo assim, tentou encontrar-se suporte para as hipoteses. Para a hipdtese 1, o teste
utilizado para a testar foi o teste dos sinais. Para a hipotese 2, hipétese 3 e hipotese 4 utilizou-
se o teste de correlacdo de spearman e para a Ultima hipdtese (5), inicialmente uma correlacao
parcial seguida de uma correlacédo de Tau_b de Kendall por ser um teste indicado para amostras
mais pequenas.

E finalizada com um capitulo que se intitula como discussdo/conclusdo dedicado &
discussdo dos resultados obtidos, as conclusdes incluindo também as principais limitacdes e

recomendacdes.
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nizacional

Capitulo 1 — Reviséo de Literatura

1.1. Conceito de Lideranca

A lideranca é definida pelos investigadores normalmente através da perspetiva indivi-
dual de cada um ou consoante o aspeto de lideranca em que tém interesse (Yukl, 2006).
Para Stogdill (1974) “existem quase tantas defini¢cdes de lideranga quanto pessoas que tenta-
ram definir o conceito” (citado por Yukl, 2006, p. 2).

Esta pode ser definida como um método de influenciar pessoas, ou seja, um lider tem
a capacidade de influenciar os seus seguidores. A lideranca foi definida em “tracgos, comporta-
mentos, influéncias, padrdes de interacéo, relacbes entre cargos e ocupacao de uma posicao
administrativa.” (Yukl, 2006, p. 2).

Lideranca “é uma interacao entre dois ou mais membros de um grupo que muitas vezes
envolve a estruturacdo ou reestruturacéo da situagéo e das percecfes dos membros” (Littrell,
2013, p.15). Segundo este autor, os lideres séo vistos como agentes de mudanga, isto significa
que os atos dos outros individuos ndo afetam os lideres, como os atos dos lideres afetam os seus
funcionarios. A lideranca s6 acontece quando um individuo altera as capacidades,
conhecimentos ou a motivagdo de uma outra que seja do mesmo grupo (Littrell, 2013).

Para alguns autores existe uma defini¢do global de lideranga que “é a capacidade de
um individuo de influenciar, motivar e permitir que outros contribuam para a eficacia e para
0 sucesso das organizagdes das quais € membro.” (House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta,
2004, p.15).

Chiavenato (1994, p. 147) afirma que:

“A lideranga é um fendbmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em gru-
pos sociais. Podemos defini-la como uma influéncia interpessoal exercida numa
dada situacao e dirigida atraves do processo de comunicagdo humana para a con-
secucdo de um ou mais objetivos especificos. [...] a lideranca é um tipo de influen-
ciacdo entre pessoas: [...] na qual uma pessoa age no sentido de provocar o com-
portamento de uma outra, de maneira intencional.” (citado por Felix et al., 2013,

p.3).

Para Hersey & Blanchar (1977) definem lideranga como “um processo dinamico, que
varia de situacdo para situagdo, com a mudanca de lideres, seguidores e situa¢des.” (Citado
por Takahashi & Pereira, 1991, p.124). Mediante quem esta a liderar, de quem sdo 0s
funcionarios e a situacdo em que tem de atuar na organizacéo, a lideranca pode ter diversos

pontos de vista.
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E importante entender que dentro de qualquer empresa o elo primordial s&o os lideres
e sdo estes que interferem na performance e no desenvolvimento da mesma (Arruda,
Chris6stomo, & Rios, 2010). Uma lideranca eficaz, ativa e competente determina o sucesso de
uma organizagao, se contiver estes trés parametros pode ser considerada uma empresa bem-
sucedida (Takahashi & Pereira, 1991).

Bergamini (1994, p.31) tem na sua visao que o lider se deve caracterizar por:

“(...)uma forte busca de responsabilidade e perfei¢do na tarefa, vigor e persisténcia
na perseguicdo dos objetivos, arrojo e originalidade na resolucdo de problemas,
impulso para o exercicio da iniciativa nas situac@es sociais, autoconfianca e senso
de identidade pessoal, desejo de aceitar as consequéncias da decisdo e agao, pron-
tiddo para absorver o stress interpessoal, boa vontade em tolerar frustracGes e atra-
sos, habilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas e capacidade
de estruturar os sistemas de interacdo social no sentido dos objetivos em jogo.”
(citado por Felix et al, 2013, p.5)

Segundo Yukl & Van Fleet, (1992) o comportamento dos lideres afeta os funcionarios,
seja as atitudes, os comportamentos, o desempenho que tém na equipa onde pertencem, além
de influenciar a estrutura organizacional, a cultura, o clima e a eficacia organizacional.

Larkin & Larkin (1994) afirmam que para os funcionarios, os lideres s&o vistos como
uma fonte de informacdo em que podem confiar e é resultado de uma interacdo diaria entre
ambos. A transmissdo de mensagens dos lideres para com os funcionarios é completamente
influenciada pelos diversos niveis em que os lideres se encontram, tal como a opinido dos fun-
cionarios para os lideres (Men, 2014). “A comunicacao é essencial tanto para coordenacao
efetiva das atividades do grupo, como para a execucao das funcdes administrativas deste; por-
tanto, o sucesso de um lider (administrador) depende da sua habilidade em se comunicar efe-
tivamente com os demais membros da organizac¢éo.” (Chiavenato, 1979 citado por Takahashi
& Pereira, 1991, p. 123).

No entanto existem varios tipos de lideranca, que véo ser explicados de seguida, o

estilo Transformacional, o estilo Transacional e o Laissez-faire (Avolio, 2009).

1.1.1. Liderancga Transformacional

A lideranca Transformacional é caracterizada por ser um estilo de lideranca onde os
colaboradores sdo motivados pelos seus lideres (Bass & Avolio, 1997). A lideranga transfor-
macional “é aquela que se refere a comportamentos gerenciais que transformam os liderados
e os inspiram a ir além das expectativas, transcendendo o interesse pessoal pelo bem da orga-
nizacdo” (Da Rosa, 2010 citado por Aradjo, Motta, Souza, & Costa, 2019, p.48).
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O estilo de Lideranga transformacional “visa melhorar o desempenho dos subordina-
dos, mudando os motivos e os valores dos funcionarios.” (Nanjudeswaras & Swamy, 2014,
p.57). Este estilo estd centrado no progresso, no desenvolvimento e nas necessidades dos
funcionarios (Nanjudeswaras et al, 2014). Na lideranca transformacional o objetivo principal
seria 0 de alterar as pessoas e as empresas, ou seja, fazer com que todos tenham um sentido
literal e fiel a empresa, mudar pensamentos, visdes e sentimentos (Bass B. M., 1997).

Os lideres que usam este tipo de estilo devem conter “empatia, compaixdo, sensibili-
dade, construcdo de relacionamento e inovag&o.” (Jin, 2010, p.174). E através deste estilo que
se cria um elo a nivel emocional entre os lideres e os liderados. Os lideres preocupam-se com
0 bem-estar dos seus colaboradores, criam confianca, promovem o desenvolvimento individual,
procuram dar ferramentas aos funcionarios de forma a que estes possam tomar decisdes. (Men,
2014).

Os lideres que utilizam o estilo transformacional delegam e compartilham o seu poder
com os liderados para que estes sejam mais independentes. S&o caracterizados pelo tipo de
comunicacdo interativa, pela sua visdo mais ampla, pela sua gentiliza e pelas suas qualificacdes.
(Aldoory & Toth, 2004; Men, 2013; Johnson & Hackman, 2013). “A lideranga
transformacional enfatiza fortemente os relacionamentos, a consideracdo individual, o
significado e o empoderamento (...)” (Men, 2014, p. 260).

Este estilo de lideranca dispde de quatro componentes: influéncia idealizada, motiva-

cdo inspiradora, estimulacéo intelectual e a consideragéo individualizada.

1. Influéncia idealizada — Neste caso, os lideres sdo vistos como sendo um modelo
a seguir a nivel de comportamentos. Os liderados respeitam-nos, admiram-nos e
guerem seguir 0s seus passos. A visdo dos lideres é extremamente clara e tém
objetivos bem definidos (Stewart, 2006). Os lideres “definem altos padrdes de
conduta no trabalho e s&o um modelo para esses padrdes. Eles constroem
confianga nas pessoas porque aqueles que trabalham com eles sabem que estdo
comprometidos com o bem comum, e 0s seus sacrificios ao longo do caminho
evidenciam a consisténcia das suas acdes com o0s seus valores. Os lideres
transformacionais ao aplicar a influéncia idealizada podem ver o bem nos outros
primeiro e, quando ndo é 6bvio, eles trabalham para o trazer a tona por meio de

um esforco continuo.” (Avolio, 2005 citado por Darshan, 2011, p.335).
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2. Motivacgado inspiradora — Os lideres motivam, inspiram, criam entusiasmo e
estimulam os seus seguidores. A forma de comunicar € bastante transparente, além
de compartilharem a sua visé@o tém um compromisso com 0s objetivos. (Jan
Stewart, 2006). “O espirito de equipa é despertado. Os lideres envolvem os segui-
dores na previsdo de estados futuros atraentes; eles criam expectativas claramente
comunicadas que os seguidores desejam atender e também demonstram compro-
misso com os objetivos e a visdo compartilhada.” (Bass e Riggio, 2006, p.6 citado
por Darshan, 2011, p. 335).

3. Estimulacéo Intelectual — S&o lideres que se preocupam em inovar, procuram
constantemente novas formas e novas ideias, estimulam os funcionarios a serem
mais criativos (Dias & Borges, 2015). Tém em atencdo para ndo dar um feedback
que Vva ser prejudicial no futuro, preferéncialmente de forma individual e o mais
correta possivel (Jan Stewart, 2006). Sarros e Santora (2001, p.386) afirmam que
os lideres que “estimulam intelectualmente trabalham as dificuldades e usam as
suas técnicas de resolucéo de problemas para chegar a decisdes que reflitam um
consenso mutuo entre lideres e funcionérios.” (Citado por, 2011, por Darshan,
2011, p.335). A estimulagdo inteletual ““ prevé que os lideres ajudam os outros a
serem criativos, inovadores, a questionar e a comunicar problemas.” (Garcia,
2015, p. 346).

4. Consideracdo Individualizada — Os lideres preocupam-se em formar, ensinar e
treinar os liderados (Dias & Borges, 2015). Os funcionarios sdo vistos como
‘pecas’ fundamentais para a organizagdo. O Lider “demonstra grande
preocupacdo com o0s seus colaboradores, trata-os como individuos, passa a
conhecé-los e ouve as suas preocupacoes e ideias.” (Kirkbride, 2006, p.25 citado
por Darshan, 2011, p.336).

1.1.2. Lideranca Transacional

A lideranga transacional é descrita como sendo uma troca entre o lider e os seus cola-
boradores, de forma a proporcionar debates bilaterais na expectativa de atingir os objetivos
pretendidos e assim alcancar a recompensa delineada (Avolio, 2009). O lider vé a relacdo dele

com 0s seus colaboradores como sendo um processo de troca através de recompensas definidas
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anteriormente (Almada & Policarpo, 2016). Lideres transacionais “abordam seguidores com
intencdo de trocar uma coisa por outra (...)” (Stewart, 2006, p. 8).

A lideranga Transacional “baseia-se no uso de motivacao extrinseca.” (Bento, 2008,
p. 3). Dumdum, Lowe, & Avolio (2013, p.7) afirmam que os lideres transacionais:

“tratam das preocupacdes de interesse préprio dos seguidores, trocando recompen-
sas ou reconhecimento por cooperacao e comportamentos de conformidade consis-
tentes com os requisitos da tarefa. Os relacionamentos transacionais mais eficazes
sdo construtivos e geralmente resultam no cumprimento de requisitos de desempe-
nho definidos.”

A lideranga transacional “estd vinculada as ligagdes de troca, no dar e receber entre
lideres e liderados.” (Cavalcante & Chaves, 2013, p. 6). Este estilo de lideranca é a que se
identifica com a forma de liderar mais comum. Os lideres procuram alcancar objetivos da em-
presa através de incentivos e estimulos de transacao, ou seja, trocas entre lideres e 0s seus se-
guidores, por meio de recompensas e reconhecimento dos seus funcionérios. Recompensas es-
sas que podem ser promocao de cargos, aumento de salario ou permissdo para fazer atividades
ndo relacionadas ao seu trabalho no horario do mesmo (Cavalcante & Chaves, 2013).

Bass (1985), Jung e Avolio (1999) “O foco principal de lideres transacionais séo 0s
objetivos, esclarecendo a ligacao entre desempenho e recompensas, bem como no feedback
construtivo para manter os seguidores na tarefa” (citado por Dias & Borges, 2015, p.204).

A lideranca transacional tem duas componentes: a recompensa Contingente e a gestao

por excecao (ativa e passiva) (Dumdum, Lowe, & Avolio, 2013).

1. Recompensa Contingente — “O lider esclarece os objetivos, as recompensas, 0
bom desempenho e reconhece as conquistas.” (Rodrigues & Ferreira, 2015, p. 494)
Ou seja, se existir esfor¢o por parte do liderado, este vai ser recompensado pelo
lider. “Cada parte concorda com um sistema de recompensas e trabalho para aten-
der as expetativas mutuas de certos ganhos ou comportamentos.” (Boerner e col.,
2007; James, 2005; Barbuto, 2005 citado por Couto-de-Souza & Tomei, 2008,
p.106).

2. Gestao por Excecdo: O lider ativo “observa e procura desvios das regras e pa-
drbes, tomando atitudes corretivas quando necessario. Procura ter sistemas que
avisem sobre as falhas antes que elas ocorram.” (Couto-de-Souza et al, 2008, p.
106). O lider passivo procura encontrar recompensas e age sO quando necessario.
(Rodrigues & Ferreira, 2015). O lider passivo “tende a envolver-se apenas quando
0s padrdes néo sdo alcangados e se recusa a determinar um plano de acéo. Espera
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apenas o status quo dos subordinados, ndo encoraja trabalhos excepcionais, e
espera ser notificado de falhas.” (Couto-de-Souza et al., 2008, p.106). Ou seja, 0
lider apenas intervem quando os objetivos ndo sdo alcancados (Rodrigues &
Ferreira, 2015).

Para Robbins (2002, p.319), os estilos de lideranca transacional e tranformacional
complementam-se. “A lideranca transformacional é construida em cima da lideranca transa-
cional — produz, nos liderados, niveis de esforgo e de desempenho que vdo além dos obtidos
apenas na abordagem transacional.” (citado por Bento, 2008, p. 2).

1.1.3. Lideranca Laissez - Faire

Quando o lider pouco ou nada interfere nas decisdes de equipa, caracteriza-se como
um estilo de lideranca laissez-faire - LF. Este estilo pode-se designar pelo facto dos lideres
atribuirem na totalidade a liberdade nas decisdes sejam de forma individual ou em grupo, ou
seja, ndo existe uma participacdo constante do lider. Quando trabalham em equipa sdo os fun-
cionarios que escolhem com quem trabalham e séo eles que fazem a divisdo de tarefas sem
qualquer controlo ou opinido do lider (Chiavenato, 2005).

Neste caso, os funcionarios ttm uma liberdade bastante alargada para puderem tomar
decisbes, que noutro tipo de lideranca ndo seria possivel na totalidade, devido a estas serem
tomadas pelos lideres. O lider ndo esclarece duvidas, nem resolve conflitos que possam surgir,
dado que da a permissdo para que os colaboradores possam usufruir da autoridade que este
deveria ter sobre os liderados (Bass & Avolio, 2004).

Laisser - Faire “é uma forma inativa de lideranca caracterizada por uma relutancia
em envolver-se ativamente e uma visao de que a melhor lideranca é desassociar-se da a¢éo.”
(Jones & Rudd, 2008, p.92). Neste estilo, o lider sé intervem quando hé& algum problema ou
guando os objetivos ndo sdo alcancados, neste caso o lider recorre ao ato de gerir por excecdo
(passivo), ou seja, o lider s atua depois dos liderados o informarem dos erros (Jones & Rudd,
2008).

A lideranca laissez-faire € considerada uma abordagem onde ndo ha intervencdo por
parte dos lideres (Nourthouse, 2004). Este € um estilo de lideranca que é conhecido como sendo
um estilo de ‘ndo lideranga’. Todos os lideres que tém comportamentos deste estilo ndo sentem
responsabilidade, ndo tomam decisbes de forma agil, ndo ddo feedback, nem apoiam 0s seus
colaboradores (Jones & Rudd, 2008).
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Segundo Jones & Rudd (2008):

O lider LF “evita aceitar responsabilidades, esta ausente quando necessario, deixa
de acompanhar pedidos de assisténcia e resiste a expressar 0s seus pontos de vista
sobre questdes importantes. O lider laissez-faire d4 a maioria do controle no pro-
cesso de tomada de decisdo aos seguidores. A lideranca laissez-faire pressupde que
0s seguidores sdo intrinsecamente motivados e devem ser deixados sozinhos para
realizar tarefas e os objetivos. O lider laissez-faire ndo fornece direcéo ou orienta-
¢do.” (p.92)

Como foi possivel perceber, na lideranca LF o lider é praticamente sempre um lider
ausente. Este ndo assume as suas responsabilidades, a sua participacdo em decisdes, problemas
e em assuntos de grande importancia é nula ou extremamente reduzida a sua presenca, ndo
apresenta qualquer tipo de feedback até ao final, quando atingem ou estdo prestes a atingir o
erro (Gais, 2011; Bass & Riggio, 2006).
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1.2. Comunicacéao

Segundo Martins (2017) o conceito de ‘comunicagdo’ é bastante abrangente, existem
variadissimos contextos e acontecimentos que podem ser definidos sob esta nocdo. Pimenta
(2006) afirma que é dificil atribuir uma definicéo a palavra comunicagdo, visto que com a evo-
lucdo tecnoldgica esta também se altera. No entanto, pode definir-se como sendo uma “como
troca de mensagens, deliberadas ou ndo, entre sujeitos: pessoas x pessoas, onde a pessoa con-
segue fazer que sua ideia seja assimilada por outra pessoa.” (Reis, Reis, Sevilha, Pizzinato, &
Cremonezi, 2018, p. 5). “Do latim Communio, ‘tornar comum’, o conceito de ‘comunica¢do’,
significa ao mesmo tempo ‘transmitir’ e compartilhar.” (Martins L. M., 2017, p. 5).

A comunicagdo ¢ “0 mecanismo através do qual existem e se desenvolvem as relacbes
humanas.” (Cooley, 1909 citado por Menan, 2011, p. 5). Tem um fator de grande importancia
e pertinéncia tanto a nivel organizacional como a nivel pessoal. A comunicacdo humana tem
como principal propdésito o entendimento e a compreensdo entre os individuos (Kunsch, 2006).
A comunicagdo ¢ definida como “0 processo pelo qual elementos criam e compartilham infor-
macdes uns com os outros, a fim de alcancar um entendimento mutuo” (Rogers, 2010, p. 17).

Comunicacdo ¢ definida como “funcéo vital, por meio da qual individuos e organiza-
¢Oes se relacionam uns com o0s outros, bem como com o meio ambiente e com as préprias partes
do seu préprio grupo, influenciando-se mutuamente e transformando fatos em informacéo.”
(Rodrigues, 1976 citado por Takahashi & Pereira, 1991, p. 130).

A comunicac¢do que se nota como a mais importante, é a que consegue alcancar e for-
necer resultados no contexto organizacional (Cajazeira & Cardoso, 2016). O processo de co-
municagdo classico ocorre “quando o emissor (ou codificador) estimula o recetor (ou decodi-
ficador) a assimilar uma determinada mensagem (ou sinal), através de um canal (ou meio).”
(Cajazeira et al, 2016, p. 2). E através da comunicacio que é possivel haver troca de informacao
e de ideias entre pessoas do mesmo team, nenhuma equipa pode existir sem comunicac¢do. Ou
seja, a troca de informagdes que existe entre 0 emissor e o recetor designa-se de comunicagéo,

através de um processo (Franca, 2014 citado por Reis et al, 2018).
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llustracdo 1. Modelo do Processo de comunicacgdo. Fonte: Nassar (2005) citado por Tiburco e Santana (2014,
p.18)

Quando a mensagem € transmitida pelo emissor podem existir obstaculos até ela che-
gar ao recetor, que se podem denominar como: ruidos ou erros de codificacdo ou de descodifi-
cacdo. Tém o poder de alterar ou perturbar a mensagem inicial. Desta forma é necessario que
existam canais que facilitem a comunicacdo da mensagem para que nao exista tanto ruido
quando esta € transmitida (Tiburcio & Santana, 2014).

Gary Kreps (1995, p. 28) afirma que a comunicacao:

“é um processo dinamico e continuo. E o processo que permite aos membros da
organizacao trabalhar juntos, cooperar e interpretar as necessidades e as atividades
sempre mutantes da organizacdo. A comunicacdo humana ndo comeca e nem ter-
mina. As pessoas estao envolvidas constantemente com a comunicagao consigo mes-
mas e com outras, especialmente na vida da organizacdo. A vida da organizacao
proporciona um sistema de mensagens especialmente rico e variado. Os membros
da organizacéo devem ser capazes de reconhecer e interpretar a grande variedade
de mensagens disponiveis, para que Ihes permitam responder de maneira apropri-
ada a pessoas e situagdes distintas. (...) ” (citado por Kunsch, 2006, p. 3).

A comunicagdo é imprescindivel no desenvolvimento de cargos administrativos, sem
comunicacdo ndo existe organizacdo, planeamento, controlo e avaliacdo. (Takahashi et al,
1991) Logo pode afirmar-se que “ndo existe lideranca sem comunica¢do.” (Takahashi &
Pereira, 1991, p. 123)

A comunicagdo pode ser formal, sendo “o conjunto de canais estabelecidos de forma
organizada, consciente e deliberada” (Takahashi et al, 1991, p. 132), alem de ser executada
através da hierarquia da empresa (Melo, 2006); pode ser também informal, sendo esta baseada
“nas relacgdes sociais intraorganizativas” (Takahashi et al, 1991, p. 132) que existem dentro de

uma organizacédo, no entanto ndo é realizada de forma convencional (Melo, 2006).
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Neves (2009) afirma que dentro da comunicacdo empresarial existe a comunicacao
interna, que € uma comunicacdo direcionada para os colaboradores (citado por Reis, et al,
2018). Sendo assim, € possivel afirmar que a comunicacao se pode apresentar como sendo uma
interacdo entre pessoas, uma troca de informacdes e que esta é essencial para as organizagdes,

€ um processo administrativo indispensavel (Takahashi & Pereira, 1991).

1.2.1. Comunicacéao Interna

O termo comunicagdo interna é utilizado para caracterizar o sistema de comunicagao
administrativo. Neste caso, 0s subordinados sao tidos como publico interno ou como stakehol-
ders da empresa (Vercic, Vercic, & Sriramesh, 2012). “Quando o assunto é comunicacao in-
terna, estamos a falar de pessoas e como elas interagem com as ferramentas de comunicacao.
E preciso avaliar se quem emite mensagens em nome da empresa esta preparado para tal ta-
refa. E também de que forma a alta direcéo reafirma as mensagens.” (Clemen, 2015, p. 15).

Para Drucker (1964) “A administracdo e a comunicacgao interna sao atividades inter-
ligadas. E a comunicacao que possibilita & administracao tornar comuns a miss&o, os valores,
0s objetivos e as metas da empresa” (citado por Menan, 2011, p. 4). E a comunicagao interna
gue torna as mensagens eficazes, de forma a que seja garantida a compreensdo total por parte
de todos os funcionéarios e também € responsavel pela realizacdo de acGes destinadas a motivar,
incentivar, orientar, promover, desenvolver e integrar as pessoas de uma organizacao (Menan,
2011; Tiburcio et al, 2014). A comunicag¢do interna “é responsavel pela constru¢do da consci-
éncia coletiva da organizacéo que, por sua vez, € responsavel pelas acdes dos seus integrantes,
levando a decisoes consistentes baseadas nas defini¢oes estratégicas da organizagdo.”
(Martins & Walter, 2019, p. 275)

A comunicacdo se bem utilizada contribuiu positivamente para as organizagdes, tanto
no processo de vendas como nos relacionamentos que existem entre os colaboradores e os lide-
res (Barros & Matos, 2015).

Sengundo Dolphin (2005, p.171) a comunicacgéo interna tem como funcao:

“Construir e nutrir as relagdes com os funcionérios, estabelecendo confianca, for-
necendo informagdes oportunas e confiaveis e, assim, contribuindo para a motiva-
céo geral, especialmente em tempos de mudanca e stress. (..) A comunicagdo com o
publico interno contribuiu de forma significativa para uma estratégia de comunica-
cao corporativa totalmente desenvolvida.”

Existem estudos sobre mudancas organizacionais e estratégicas que afirmam que a

comunicacdo é fundamental para que sejam mudancas bem conseguidas nas organizacGes. A
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comunicacdo interna nos tempos modernos € considerada uma estratégia crucial para a ativi-
dade produtiva de uma organizacao (Medrano, 2007;Kunsch, 2009).
Segundo Melo (2006, p.2):

“[...] entender a importancia da Comunicacéo Interna em todos os meios hierarqui-
cos, como um instrumento da administracdo estratégica é uma exigéncia para se
atingir a eficacia organizacional. Compreender a importancia desse processo de
comunicacéo para que flua de forma eficiente, no momento oportuno, de forma que
seja atingido o objetivo pretendido, é um desafio para as organizacées.” E a comu-
nicacao interna que possibilita que os funcionarios e os lideres se mantenham infor-
mados, no entanto, tem de ser uma comunicagéo bem planeada.

Marchiori (2006, p.207) afirma que a comunicagéo interna deve ser:

“planeada e avaliada é uma ferramenta estratégica que estimula o diélogo entre
lideres e funciondrios. Proporciona a troca de informagdes via comunicagao, con-
tribuindo para a construgdo do conhecimento, o qual é expresso nas atualidades das
pessoas. E fundamentalmente um processo que engloba a comunicagéo administra-
tiva, fluxos, barreiras, veiculos, redes formais e informais. Promove, portanto, a in-
teracdo social e fomenta a credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identi-
dade de uma organizagdo.” (Barros & Matos, 2015, p. 6).

E necessario para qualquer organizagio bem-sucedida conhecer o seu publico interno,
e dessa forma criar uma comunicagdo interna eficiente. A comunica¢do interna “é uma via de
mado dupla, portanto, tdo importante como comunicar ¢ saber escutar. Os 5 “C’s” de uma
comunicacao interna eficaz sdo: clara, consciente, continua e frequente, curta e rapida e com-
pleta.” (Ronaldo Marques, 2004 citado por Melo, 2006, p. 10). Qualquer lider tem de ter nogéo
do qudo é importante a comunicacdo interna para a sua empresa, visto que é por meio da comu-
nicacdo que os colaboradores conseguem ter uma relacdo positiva com a organizacao e assim

transmitir uma boa imagem da empresa ao publico externo (clientes) (Melo, 2006).

Objetivos de comunicacéo interna séo: (Argenti, 1998 citado por Chmielecki, 2015,
p.26)
« Criar a sensacdo de que os funcionarios sdo um ativo importante para a organiza-
cao.
« Melhorar o moral e fomentar a boa vontade entre os funcionarios e a liderancga.
 Informar os funcionérios sobre mudancas internas.

« Explicar planos de remuneragéo e beneficios.

« Aumentar a compreensdo dos funcionarios sobre a organizacao, sobre os produtos,

a ética, a cultura e sobre o ambiente externo.
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« Mudar o comportamento do funcionario para se tornar mais produtivo e de quali-

dade orientado e empreendedor.

1.2.2. Comunicacao Interna Simétrica

Grunig (1984) sugeriu a definicdo de comunicacdo interna simétrica bidirecional, fa-
zendo referéncia a disposicdo de uma empresa em ouvir e responder as preocupacoes, dificul-
dades e aos interesses dos seus publicos (citado por Men, 20144, p.304). No entanto, constatou
que a intengdo de um modelo simétrico se foca na forma como as pessoas e as organizacfes
utilizam a comunicacdo de maneira a estabelecer as suas ideias e comportamentos. (Grunig,
2006).

A comunicagdo interna simétrica “favorece o entendimento, a colaboracéo, a capaci-
dade de resposta e a criacao de relacionamentos de longo prazo e mutuamente benéficos.”
(Grunig et al., 2002 citado por Men, 2014b, p.260). Esta € bidirecional, tende a criar didlogos e
a impulsionar e incentivar o entendimento matuo entre os colaboradores e os lideres, a organi-
zacdo no seu todo. (Men, 2014a). Esta ¢ fundamentada em “principios de empoderamento e
participacdo dos colaboradores na tomada de deciséo e frequentemente associada a uma cul-
tura organizacional participativa e uma estrutura orgénica.” (Grunig e Grunig, 2011 citado
por Men, 2014a, p.305).

A comunicacdo interna simétrica ¢ “uma visdo de mundo e pratica de comunicacao
que é caracterizada por uma énfase na confianca, credibilidade, abertura, relacionamentos,
reciprocidade, simetria de rede, comunicacao horizontal, feedback, adequacéao da informacao,
estilo centrado no funcionario, tolerancia para desacordo e negociagao™ (J. Grunig, 1992, p.
558 citado por Men, 2014, p. 305). A comunicacao interna simétrica pretende facilitar e favo-
recer o didlogo entre as empresas e 0s seus colaboradores (Men, 2014).

A comunicacdo interna é o que sustenta o bom funcionamento de qualquer empresa e
também que acaba por refletir de forma direta na qualidade que as organizacdes oferecem nos
servigos. Nao se pode negar que a comunicagdo estd sempre em constante evolugédo e cresci-
mento (Martins & Walter, 2019).

Diversos estudos revelam que existe uma relagdo positiva entre a comunicagao interna
simétrica e a satisfacdo no trabalho dos colaboradores, a identificacdo, a lealdade, o comporta-
mento, e as relagdes que existem entre 0s subordinados e a organizacdo. (Grunig et al, 2002; Jo
& Shim, 2005; Kim & Rhee, 2011; Smidts el al, 2001 citado por Men, 2014).
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Um sistema de comunicacdo “aberto, bidirecional e responsivo solicitara feedback;
abordara as opinides e preocupacdes dos funcionarios, impulsionara a compreensdo matua, a
colaboracao, o didlogo e ira nutrir a satisfagdo dos funcionarios.” (Men, 2014, p.269).

O conceito simétrico de poder, isto é, de capacitacdo significa "colaborar para aumen-
tar o poder de todos na organizacao, para o beneficio de todos na organizacdo” (Grunig, 1992,
p. 564 citado por Men, 2014, p. 260).

Neste caso, existe um didlogo entre lideres e subordinados. Os meios/ canais de comu-
nicagdo interna divulgam as informagdes que os colaboradores necessitam saber, de forma a
que seja possivel haver entendimento mutuo e compreensao de fungdes individuais, através da
“comunicacao face a face, facilita a comunicacao simétrica da organizacao, pois permite fe-
edback instanténeo e dialogos internos.” (Grunig, 1992 citado por Men, 2014, p. 269).

A natureza bidirecional dos canais de comunicagdo como “reunides de equipa, sessées
de resolucgéo de problemas em grupo e briefings de supervisor, melhora as relagdes entre fun-
ciondrios e lideres e promove um senso de comunidade e pertencimento entre funcionarios.”
(Cameron e McCollum, 1993; White, Vanc e Stafford, 2010 citado por (Men, 2014b, p.258).

Devido ao covid-19, muitas empresas tiveram de fazer regime de teletrabalho e con-
sequentemente de rever a maneira como era realizada a comunicagéo entre empresa e colabo-
radores. A autora Lourenco (2019) refere que a covid-19 fez com que as empresas tivessem de
redefinir algumas estratégias, e uma delas foi a estratégia de comunicacdo. Neto et al. (2018)
assumem a ‘’comunicacdo como um forte elemento na relacdo positiva entre individuos no
local de trabalho.”” (Lourenco, 2021, p.5)

Segundo Lourengo (2019) a “COVID-19 veio trazer, sobre uma perspetiva empirica,
diversas questdes sobre a sua capacidade de atuacdo e como as organizagdes conseguiram es-
tabelecer uma relagao de ligagdo e suporte com os seus colaboradores (...)” (p.8)

As organizagdes viram-se obrigadas a alterar a forma como comunicavam, de maneira
a manter os funcionarios interessados e motivados, dando-lhes informacéo que fosse importante
e relevante, e, simultaneamente, que houvesse uma interacdo entre a empresa e 0s seus colabo-
radores durante todo o tempo de teletrabalho e se mantivesse a confianga entre ambos. (Pinheiro
& Reis, 2021)

E também importante referir que a comunicagéo interna “(...) é a chave para varios
resultados positivos, incluindo o comprometimento do funcionario e a confianga entre os fun-
cionarios e lideres.” (Mishra, Boynton, & Mishra, 2014, p. 188). A comunicagéo interna influ-
encia positivamente o comprometimento organizacional (Neto & Cruz, 2017, p. 48).
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Segundo os autores Chen, Silvertorne, & Hung (2006) existe uma relacdo positiva entre
a comunicacdo interna e comprometimento organizacional, onde propdem as empresas fortifi-
car e consolidar os seus canais de comunicacao e consequentemente aumentar o0 comprometi-

mento organizacional dos colaboradores.
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1.3. Comprometimento Organizacional

Existem diversos conceitos que podem definir o que é o comprometimento organiza-
cional. Segundo os autores Porter e Lawer (1965) afirmam que ¢ ‘o desejo por parte do funcio-
nario de realizar grandes esforcos para o bem da instituicdo, ansiando por nela permanecer e
aceitar os seus principais objetivos e valores (citado por Herrera & Heras-Rosas, 2021, p.2).

Medeiros, Albuquergue, Siqueira e Marques (2003) abordam o quéo significativo é o
comprometimento organizacional no que diz respeito a retencéo de individuos nas organiza-
¢oes. Para Kannane (1999, p.37) refere que o “grau de participacéo dos envolvidos demonstra
0 estagio da organizacdo, 0 momento em que esta se encontra e o nivel de comprometimento
dos mesmos” deste modo pode afirmar-se que 0 comprometimento organizacional esta conec-
tado de modo direto com a participacéo (citado por Rocha & Ceretta, 2013, p.185).

O compromisso organizacional esta relacionado com a lealdade da pessoa que trabalha
na organizacdo e da forma como esta esta envolvida (Daft, 2010 citado por Rocha & Ceretta,
2013). Quando um funcionario de uma empresa tem um elevado grau de compromisso com a
mesma isso vai notar-se no seu dia a dia, na forma de se expressar quando a refere, visto que
faz parte do seu quotidiano. A motivacdo e o envolvimento que se consegue através do com-
prometimento organizacional sdo extremamente importantes para que a organizagao tenha su-
cesso, Visto que a empresa depende das ideias, da criatividade e da originalidade dos trabalha-
dores (Rocha & Ceretta, 2013).

O comprometimento organizacional ¢ como “um desejo de permanecer, de poder con-
tinuar, ter orgulho por pertencer, ser identificado, estar envolvido com valores e objetivos,
estar comprometido e disposto a exercer o seu empenho em favor de um todo.” (Torres, 2009
citado por Rocha et al, 2013, p. 185).

Inicialmente o comprometimento organizacional é visto como “um constructo unidi-
mensional e, posteriormente, como um constructo multidimensional.” (Oliveira, 2013, p. 1). A
“visdo multidimensional do comprometimento comecou a ser considerada depois que alguns
pesquisadores perceberam que os enfoques unidimensionais, mais do que tipos de comprome-
timento, eram componentes presentes no vinculo psicolégico entre o individuo e a organiza-
¢ao” (Albuquerque & Medeiros, 2005, p. 39).

Desta forma, diversos autores utilizam diferentes termos para apresentar os varios fa-
tores do comprometimento organizacional, como: tipologias de comprometimento, bases de

comprometimento e componentes de comprometimento (Mowday, Porter & Steers 1982;
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Becker, 1960; Meyer e Allen, 1991 citado por Oliveira, 2013). O termo mais correto para des-
crever as variaveis do comprometimento organizacional ¢ ‘componente de comprometimento’
(Meyer e Allen, 1991citado por Oliveira, 2013). A relacdo que existe entre a organizagao e 0s
seus empregados representa as diversas fases de cada componente (Oliveira, 2013).

No entanto, existem ainda duas perspetivas no comprometimento organizacional, que
sdo: a perspetiva comportamental e a perspetiva atitudinal. “O comprometimento comporta-
mental resulta de uma situacdo comportamental especifica indicada pelo individuo em funcéo
de uma entidade propria. O comprometimento atitudinal, refere-se a sentimentos positivos ma-
nifestados pelo individuo em prol dos objetivos e interesses da organizacdo.” (Mowday et al,
1982; Meyer e Allen, 1997; Mowday et. al, 1982 citado por Oliveira, 2013, p. 6).

Meyer e Allen (1991) criaram um modelo e definiram trés componentes do compro-

metimento organizacional:

Modelo de trés
componentes do
compromen-
timento
organizacional

1. Comprometimento como um afeto, ou seja, ‘Affective Commitment’
com a organizacao - Afetivo.

2. Comprometimento percebidos como custos associados a deixar a
organizagdo, que os autores chamam de ‘Continuance Commitment’ -
Instrumental ou Calculativo.

3. Comprometimento como uma obrigacdo em permanecer na
organizagdo, que foi definida como ‘Normative Commitment’ -
Normativo.

llustracéo 2. Modelos de trés componentes do comprometimento organizacional. Fonte: Mediros, Enders, Sales,
Oliveira & Monteiro, (1999, p.1).

Como referido no esquema anterior a primeira componente é a de compromisso afe-
tivo. Esta € a perspetiva mais psicolédgica. O trabalhador tem como desejo permanecer na orga-
nizacdo, aceita os valores e 0s objetivos da empresa, tem interesse em esforgar-se a favor da
organizacdo. A entidade organizacional oferece apoio e reconhecimento (recompensas psicolo-
gicas) aos funcionarios (Mowday et al, 1979; Mathieu e Zajac, 1999 citado por Herrera &
Heras-Rosas, 2021, p. 3). “Os efeitos do comprometimento afetivo estdo associados a um maior
indice de desempenho, assiduidade, os colaboradores comprometidos apresentam menores ta-

xas de intencdo de rotatividade e maiores adesdes a projetos da organizacéo” (Bastos &
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Borges-Andrade, 2002; Siqueira & Gomide Jr., 2004 citados por Silva, Cappellozza, & Costa,
2015, p. 318).

A segunda componente diz respeito a componente instrumental, calculativa ou
continuagéo, pode ser também referida como ‘side bet.” (Becker, 1960; Bastos, 1994 citados
por Medeiros et. al, 2003). Becker (1960) descreve “comprometimento instrumental como uma
tendéncia do individuo em se envolver em linhas consistentes de atividade” a pessoa continua
na empresa derivado aos custos e beneficios relacionados a sua saida (citado por Medeiros et.
al, 2003, p. 191).

Por fim, a terceira e Gltima componente, a componente normativa. Jaros et. al (1993,
p.955) afirma que: “esta forma de comprometimento difere do comprometimento afetivo porque
reflete um sentimento de dever, uma obrigagédo ou um chamado para trabalhar pela organiza-
cdo, porém ndo necessariamente um apego emocional”. (citado por Bastos, Branddo, & Pinho,
1997, p.105). Este ndo varia em resultado de estimativas de custos-beneficios como a segunda
componente — instrumental/calculativa (Bastos et. al, 1997).

As pessoas nas trés componentes sdo qualificadas sendo por Allen e Meyer (1990, p.3)
como sendo: “Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na organiza-
¢do porque eles querem, aqueles com comprometimento instrumental/Calculativa permanecem
porque eles precisam e aqueles com comprometimento normativo permanecem porque eles

sentem que sdo obrigados” (citado por Medeiros et. al, 1999. p.2).

Afetivo «- Expetativas atendidas.
- CondicGes de trabalho.

-- Disponibilidade de empregos.
- Beneficios resultantes

«- Sentimentos de obrigacéo / dever.
- Valores pessoais.

llustracéo 3. Componentes de comprometimento organizacional. Adaptado de: Bastos, Brand&o, & Pinho,
(1997, p.104).
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Capitulo 2 — Metodologia

Neste capitulo é caracterizada a metodologia. No ponto 2.1 identificam-se as variaveis
de estudos (dependentes e independentes); no ponto 2.2 constrdi-se a formulagao do problema,
a questdo de investigacdo/objetivo geral, os objetivos especificos e as hipoteses; no ponto 2.3
clarifica-se qual o tipo de estudo; no ponto 2.4 ¢ feita a descri¢do dos instrumentos, no ponto
2.5 realizou-se uma explicacdo dos procedimentos utilizados; ponto 2.6 € realizada a carateri-
zagdo da amostra; e por ultimo no ponto 2.7 é referida toda a discussdo da analise estatistica
aplicada.

2.1. Variaveis do estudo

Através da analise teorica que foi realizada acerca da lideranca, da comunicacéo interna
simétrica e do comprometimento organizacional, o problema desta investigacdo volta-se em
torno da relacdo entre os diversos tipos de lideranca (transformacional, transacional e laissez-
faire), a comunicacdo interna simétrica e as componentes do comprometimento organizacional
(afetiva, instrumental/calculativa e normativa) nas empresas, através da analise da percecéo dos
lideres e dos colaboradores (ndo lideres). Mais especificamente, vamos tentar explorar o papel
mediador da comunicacdo interna simétrica na relacdo entre lideranca transformacional e com-
prometimento organizacional e a sua dimensdo comprometimento afetivo. Sendo que alguns
estudos apontam no sentido de existir uma relacdo entre lideranca transformacional e compro-
metimento (Porter, 2015 e Gulluce et al, 2016 ). Neste estudo especificamente analisamos ndo

s6 o0 comprometimento geral, mas também o comprometimento afetivo.

Comunicagao
interna simétrica

Lideranca Comprometimento
Transformacional geral e afetivo

llustragéo 4. Modelo de analise (elaboragdo propria)
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2.1.1. Formulacdo do problema

De acordo com Pacheco (2006) “toda a investigagao tem origem num problema inicial
que, progressivamente se vai tornando mais complexo, em interligagdes constantes com novos
dados, até a procura de uma interpretacdo que seja valida, coerente e solucionadora.” (citado
por, Gais, 2011, p.42).

2.1.2. Questao de Investigacdo ou Objetivo Geral

Uma pesquisa s0 inicia quando existe uma questdo de investigacao, ou seja, uma per-
gunta para a qual se pretende procurar uma resposta. “As razfes que levam a realizagdo de uma
pesquisa podem ser agrupadas em razdes intelectuais e razdes praticas (desejo de conhecer,
com vista a fazer algo de maneira mais eficaz).” (Nunes, 2017, p. 39).

O problema desta investigacdo orienta-se em torno das seguintes questdes:

Qual a influencia do estilo de lideranca na comunicacgéo interna e no nivel de compro-
metimento organizacional dos colaboradores nas organizagdes?

Qual o papel da Comunicacao Interna Simétrica na relacdo entre Lideranga e Compro-
metimento Organizacional?

2.1.3. Objetivos Especificos

e Qual o estilo de lideranca predominante na organizacao?

e Como é que o estilo de lideranca impacta na comunicacao?

e Como é que a comunicagdo impacta no comprometimento organizacional dos cola-
boradores?

e Como € que a comunicacdo interna simétrica € mediadora ou moderadora entre a

lideranca e 0 comprometimento organizacional?

2.2. Hipoteses

“Um trabalho néo pode ser considerado uma verdadeira investigacdo se nao se estru-

tura em torno de uma ou de varias hipoteses.” (Marques, Mendes, & Carvalho, 2005, p. 119).
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e A lideranca transformacional é a mais referida pela literatura. E também a lideranca
mais influente no contexto organizacional (Neto, Tanure, Santos, & Lima, 2012). Desta
forma, a seguinte hipotese é proposta:

H1: O estilo de lideranca dominante na amostra ¢ o estilo de lideranca transformacional.

e “Os lideres transformacionais procuram a opinido dos subordinados e convidam-nos a
participar abertamente no processo de tomada de decisdo. Portanto, a lideranca trans-
formacional demonstra os principais atributos inerentes a comunicagdo simétrica,
como abertura, escuta, feedback, didlogo bidirecional, participagdo e responsabili-
dade. Dado que os lideres interagem com os funcionarios diariamente, a lideranca
transformacional, sem duvida, serve como uma avenida para comunicacdo simétrica
na organizacgdo." (Men, 2014b, p.263). Desta forma, a seguinte hipbtese é proposta:

H2: A lideranca transformacional esta positivamente associada com a utilizacao da comu-

nicacdo interna simétrica

e Foi estudado por Simon (1994) o impacto da lideranca transformacional no comprome-
timento organizacional. “observou que a lideranca transformacional tem uma ligacio
positiva com o comprometimento normativo e afetivo. Por outro lado, foi encontrada
uma relagéo negativa entre a lideranca transformacional e o comprometimento calcu-
lativo.” ( citado por Guiomar, 2010, p. 15). Desta forma, a seguinte hipotese € proposta:

H3: A lideranca transformacional esta associada com o comprometimento organizacional

geral e com o comprometimento organizacional afetivo.

“(...) existe relacdo entre comunicagao interna eficaz e 0 comprometimento afetivo
das pessoas nas organizacOes. A literatura mostra que a comunicacdo é um dos principais
fatores de comprometimento e que o processo de comunicacdo € um processo fundamental na
estratégia do comprometimento.” (Tavares, 2005, p. vii). “As empresas detentoras de grande
comprometimento possuem programas formais para garantir esse tipo de comunicagdo”
(Tavares, 2005, p. 52). “A comunicacao é¢ uma das variaveis que precedem o comprometimento
dos funcionarios.” (Zulato, 2015, p. 49)Desta forma, a seguinte hipotese é proposta:

H4: A utilizagdo da comunicagdo interna simétrica estd positivamente associada com o
comprometimento organizacional geral ou comprometimento organizacional afetivo dos

colaboradores.
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e Diversos estudos apresentam que a comunicacao e o comportamento de lideranca de-
sempenham um papel crucial no aumento do comprometimento organizacional (Hamdi
& Rajablu, 2012). “(...) A comunicacao de baixa qualidade entre o lider e 0 membro é
a razao para diminuir o afeto do funcionario com a empresa e promover a vontade de
deixar a organizagdo. Vice-versa, a qualidade da comunicacéo entre o supervisor e 0
subordinado e os seus sentimentos de apego a organizacao estardo no nivel maximo
quando os lideres sdo mais atenciosos. Portanto, comportamentos positivos por parte
dos lideres resultam num sentimento mais forte de afeto dos colaboradores e potencia-
lizam o seu comprometimento (...)” (Hamdi & Rajablu, 2012, p. 10). “Os efeitos da
lideranca (...) nos resultados relacionais dos funcionarios sdo parcialmente mediados
pela comunicacao interna simétrica.” (Men, 2014b, p. 256).
H5: Quando controlado o efeito da comunicacdo interna simétrica existira uma associacao

positiva entre lideranca e comprometimento organizacional

2.3. Tipo de estudo

Existem trés formas de classificar as pesquisas, estas podem ser: exploratorias que tém
como objetivo “proporcionar maior familiaridade com o problema, com vista a toma-lo mais
explicito ou a constituir hipéteses. Pode dizer-se que estas pesquisas tém como objetivo prin-
cipal o aprimoramento de ideias.” (Gil, 2002, p. 1), as pesquisas explicativas tém como “pre-
ocupacao central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia
dos fendmenos. Esse é o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade,
porque explica a raz&o, e o porqué das coisas.” (Gil, 2002, p. 2) e as pesquisas descritivas que
tém como objetivo primordial “a descricdo das caracteristicas de determinada populacéo ou
fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacGes entre variaveis.” (Gil, 2002, p. 1).

Este estudo designa-se como um estudo de caso, dado que é estudada unicamente uma
realidade organizacional, ou seja, apenas € analisada uma empresa. Pode definir-se “o estudo
de caso como um estudo intensivo de uma Unica unidade com o propésito de compreender uma
classe maior de unidades.” (Gerring, 2004, p. 342).

Um estudo de caso “é uma investigagdo empirica que investiga um fenbmeno contem-
poréneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando as fronteiras entre
fenbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes.” (Yin, 2003, p.13 citado por

VanWynsberghe & Samaia, 2007, p. 81) N&o foi possivel realizar uma analise de maior
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aprofundamento de acordo com a metodologia do estudo de caso por indisponibilidade da em-
presa, pesa embora fosse esse 0 nosso intuito inicial.

Este estudo considera-se uma pesquisa exploratdria, quantitativa onde os dados sao
recolhidos através de instrumentos de medida (por exemplo questionarios) que tém como prin-
cipal funcdo representd-los de modo numérico da forma mais certa e exata (Ayrosa &

Cerchiaro, 2014). Considera-se um estudo correlacional.

2.4. Instrumento

Questionario “é um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série orde-
nada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.”
(Marconi & Lakatos, 2003, p. 201).

Quando se envia um inquérito ou questionario este deve conter uma descri¢do da na-
tureza da pesquisa, qual a sua importancia, qual a finalidade dos dados recolhidos e a necessi-
dade das respostas dos inquiridos, para que assim se sintam estimulados a responder no prazo
estipulado pelo pesquisador (Marconi & Lakatos, 2003). “Em média, os questionarios expedi-
dos pelo pesquisador alcancam 25% de devolugdo.” (Marconi & Lakatos, 2003, p. 201)

De forma geral, os questionarios sdo enviados para os inquiridos de forma eletrénica,
normalmente via e-mail, mas também podem ser em papel (Nhiuane, 2018). Na presente dis-
sertacdo de mestrado fez-se a elaboracdo de dois questionarios de modo a ser possivel realizar
a recolha de dados. Foram enviados por correio eletrénico (via e-mail) e elaborados através da
plataforma Google Forms.

O estudo analisa a relacdo entre trés varidveis: lideranca, comunicacao interna simé-
trica e comprometimento organizacional. Quanto a variavel comprometimento, tentamos ana-
lisar em maior detalhe a relacdo da lideranca transformacional com o comprometimento afetivo
por esta dimensdo de comprometimento ter um maior impacto no desempenho profissional.
(Shao, et al., 2022)

Para a varidvel independente ‘Lideranca’ foi escolhido o método de recolha de dados
Multifactor Leadersship Questionnaire — MLQ (Questionario Multifactor de Lideranca).

Como referido anteriormente na presente investigagdo o questionario utilizado foi o
MLQ- 5x Leader Form (Bass & Avolio, 2004), sob licenca, traducdo e adaptacdo de Pedro
Couto no ambito da dissertacdo de mestrado defendida na Universidade Fernando Pessoa na

Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais no Porto em 2017, sobre a temética da lideranga.
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Através do instrumento sdo aplicados os conceitos de lideranca transformacional, tran-
sacional e laissez-faire, e sdo apresentados atraves de dois formatos existentes de questionarios,
um dirigido para o lider topo e lideres seguidores (autoavalia¢do) e outro dirigido para 0s su-
bordinados (avaliacdo dos lideres). Neste caso o0s questionarios foram enviados ao lider topo,
aos lideres seguidores e aos subordinados de uma empresa de transportes.

O questionario MLQ (5X) na versdo original era constituido por 73 questdes, no en-
tanto, nesta versdo o questionario é composto por 45 perguntas. Como referido anteriormente,
existem duas perspetivas do questionario, uma na perspetiva dos lideres onde reporta 0s seus
préprios comportamentos, e outra na perspetiva dos subordinados, no qual estes avaliam o0s
comportamentos dos seus lideres, numa escala de 0 a 4.

A escala de Likert “é um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente
em questionarios, sendo a mais usada em pesquisa de opinido. Ao responderem a um questio-
nério baseado nesta escala, os inquiridos especificam o seu grau de concordancia com uma
afirmacdo de escolha multipla.” (Nunes, 2017, p. 43).

As respostas ao referido questionario estao classificadas numa escala tipo “likert” com
cinco pontos (0= Nunca; 1= Raramente; 2= Algumas Vezes; 3= Muitas Vezes e 4 = Frequen-
temente).

Cada estilo de lideranca € representado por um grupo de perguntas, das 45 questfes 19
delas contribuem para determinar se € um comportamento de lideranca transformacional, 8 per-
guntas contribuem para a definicdo de comportamento de lideranca transacional e 8 questdes

contribuem para determinar se € um comportamento de lideranca Laissez-faire.

Grupos Escalas Questdes
Influéncia ldealizada (Atributos) 10 -18 - 21 -25
Influéncia Idealizada (Comportamentaos) 6-14-23-34
Liderann;g Motivacao Inspiracional 9-13-26-36
Transformacional
. Estimulacao Intelectual 2-8-30-32
Tipos de Consideracao Individual 15-19 - 29 - 31
Lideranca
Lideranca Recompensa pelos objetivos atingidos 1-11-16-35
Transacional Gestao por excecao (ativa) 4-22-24-27
Lideranca Gestao por excecao (passiva) 3-12-17-120
Laissez-Faire Laissez - Faire 5-7-28-33
Esforco Extra 39-42 - 44
Resultados da Lideranca Eficacia 37-40-43- 45
Satisfacao B-4

llustracéo 5. Questionario Multifatorial de Lideranga - MLQ. Fonte: Couto (2017, p. 22).
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Para a variavel independente ‘Comunicacéo interna simétrica’ foi escolhido o método
de recolha de dados dos autores Dozier, Gruning e Gruning (1995), que teve como fonte o artigo
‘Dynamics of Symmetrical Communication Within Organizations: The Impacts of Channel
Usage of CEO, Managers, and Peers’ da autora Lee (2018), e também algumas perguntas es-
truturadas pela autora da presente dissertacao, que teve como exemplar o modelo de perguntas
das autoras Baptista (2009) e Martins (2014).

E constituido por 9 questdes, seis itens foram adotados do questionario Dozier, Gru-
ning e Gruning (1995) de forma a ser possivel medir a comunicagdo interna simétrica bidireci-
onal percebida pela organizacao (anexo I). Alem desses seis itens, existem perguntas sobre 0s
canais de comunicacdo utilizados, a eficadcia dos mesmos e se a comunicacao interna é consi-
derada suficiente na empresa em questdo. Neste questionario as seis respostas sao também clas-
sificadas numa escala tipo “likert” com cinco pontos (0= Discordo fortemente; 1= Discordo;
2= Nem concordo, nem discordo; 3= Concordo e 4 = Concordo plenamente), duas séo perguntas
de escolha multipla e uma outra com uma escala tipo likert de quatro pontos (0= Nada eficaz;
1= Pouco eficaz; 2= Eficaz e 3= Muito eficaz).

Para a varidvel dependente ‘Comprometimento Organizacional’ foi escolhido o mé-
todo de Allen e Meyer (1984) Organizational Commitment Questionnaire - OCQ, possui trés
componentes: a afetiva, a instrumental/calculativa e a componente normativa. Este questionario
(anexo 1) foi aplicado apenas aos subordinados, cuja fonte sdo os autores Alves (2016) e Mar-
ques (2014). E constituido por 15 questdes e medida através de uma escala tipo likert com sete
niveis (1= Discordo totalmente; 2= Discordo Moderadamente; 3= Discordo Ligeiramente; 4=
N&o concordo, nem discordo; 5= Concordo ligeiramente; 6= Concordo Moderadamente e 7=
Concordo Totalmente).

A escala do Comprometimento Organizacional Afetivo é constituida por seis itens dos
quais trés sdo invertidos: o item ‘Ndo me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa’, o
item ‘Ndo me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa’ e o item ‘N&o me sinto
como fazendo parte desta empresa.’, a escala do Comprometimento Organizacional Instrumen-
tal/ Calculativo é formado por sete itens, onde ndo existe qualquer item invertido e por fim, a
do Comprometimento Organizacional Normativo que é composto por seis itens, dos quais ape-
nas um item é invertido ‘Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa

onde estou atualmente.’
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Nos questionarios destinados aos lideres e aos ndo lideres foram introduzidas quatro
questdes relacionadas com o seu perfil, como: o sexo, as habilitaces, a posicdo/cargo e ha

quanto tempo trabalham na empresa.

Comprometimento Organizacional Afetivo

02: Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa.

06: Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

07: Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa

09: Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus.
11: Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa.

15: N&o me sinto como fazendo parte desta empresa.

Comprometimento Organizacional Instrumental/Calculativo

01: Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa

03: Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa,
mesmo que o pudesse fazer

13: Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa é que a saida
iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera ndo co-
brir a totalidade de beneficios que tenho aqui

14: Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade material
quanto de vontade pessoal.

16: Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da escassez
de alternativas de emprego que teria disponiveis

17: Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa neste mo-
mento

19: Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a possibilidade de trabalhar
numa outra

Comprometimento Organizacional Normativo

04: Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho uma obrigacéo
pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

05: Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou atu-
almente.
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08: Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta em-
presa no presente momento.

12: Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora.
10: Esta empresa merece a minha lealdade.

18: Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa

llustracédo 6. Escalas do Comprometimento Organizacional (Baseado em Mayer & Allen, 1997, pp. 118-119)
Adaptado de: Nascimento, Lopes, & Salgueiro (2008, p. 119)

2.5. Procedimento

Primeiramente foi realizado contacto através de uma chamada telefonica com o lider da
empresa, onde foi agendada uma reunido para o dia 12 de marco de 2021. O propdsito da reu-
nido foi esclarecer e clarificar o estudo pretendido, como iria ser realizado e analisado, na qual
o lider assinou uma declaracéo realizada pela autora da presente dissertacdo (anexo Il1). Nesta
reunido, foi indicado a mesma manter o contacto acerca deste estudo com uma colaboradora da
empresa. Foi assinada por parte da autora no dia 17 de mar¢o uma declaracdo de obrigacdo de
confidencialidade (anexo 1V).

“A recolha de dados caracteriza-se por ser um processo organizado de forma a obter
informacdes junto de multiplas fontes que permita passar de um nivel de conhecimento para
um outro nivel de conhecimento.” (Andrade, 2015, p. 48). Foi realizada uma pesquisa para per-
ceber quais 0s instrumentos que existiam com cariz cientifico, e que fossem mais adequados
para analisar as variaveis em estudo.

Foram elaborados trés questionarios para ser possivel fazer uma recolha de dados, en-
viados por correio eletrénico (via e-mail) e elaborados através da plataforma Google Forms.

A internet foi 0 método utilizado para a divulgacdo do questionario, de modo a facilitar
as respostas dos participantes visto que, desta forma poderiam responder em qualquer lugar,
sendo um método mais facil e onde a recolha dos dados seria mais rapida.

Inicialmente, foi proposto a empresa de transportes a sua colaboracéo para a realizacao
no estudo. Apds aprovacdo, foi solicitado por parte da autora da presente dissertacdo que lhe
fossem enviados 0s contactos dos possiveis participantes e/ou fazer os questionarios de forma
presencial a cada um dos colaboradores, ao qual ndo foi possivel. Mesmo salientando que a
participacdo da empresa e de qualquer inquirido seria feita de forma anénima e que os dados
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individuais iriam ser tratados com total confidencialidade, além de ter sido assinada uma decla-
racdo, uma carta de confidencialidade e enviada uma cépia do seu cartdo de cidaddo por parte
da autora. Antes de enviados os inquéritos, foi realizado um pré-teste para perceber se existiram
possiveis erros.

Posto isto, os questionarios foram disseminados pelo departamento de contabilidade
da empresa, atraves do correio eletronico (via e-mail) para apenas 29 colaboradores.

No e-mail enviado pela autora da dissertacdo para o departamento indicado anterior-
mente, foram discriminados todos os links com uma breve descri¢cdo a quem se dirigiam, 0
prazo maximo de resposta e o contacto da autora para esclarecimento de eventuais davidas. A

recolha dos dados decorreu entre 26 de abril a 11 de maio de 2021.

2.6. Amostra

Na amostra existem dois tipos de grupos, a amostra pode ser aleatédria — probabilistica
Ou uma amostra ndo aleatéria — ndo probabilistica.

A amostra aleatoria define-se como sendo “qualquer elemento da populagéo ter a
mesma probabilidade de ser selecionado para a amostra e facilita medir o nivel de confianca
associada aos resultados.” (Santos, 2013, p. 34). A amostra ndo aleatoria, “compromete a in-
feréncia estatistica dos resultados para a populagdo devido ao forte viés de selecdo introdu-
zido.” (Canhota, et al., 2008, p. 53).

Existem diferentes tipos de amostragem nao aleatorias como: a amostragem de conve-
niéncia, a amostragem acidental, a amostragem ocasional, a amostragem por voluntarios, a
amostragem consecutiva e por ultimo a amostragem de tipicos (Canhota, et al., 2008). Neste
estudo a amostra é considerada uma amostra por conveniéncia ndo representativa.

A amostra deste estudo foram os lideres e os colaboradores de uma empresa de trans-
portes pesados de mercadorias.

Os questionarios mencionados no ponto ‘Instrumento’, foram aplicados a 7 lideres, e
a 22 subordinados. Dos 29 questionarios aplicados, obteve-se uma amostra de 24 pessoas. Dado
que o numero de lideres na empresa era bastante reduzido optou por se fazer uma alteragdo nas
varidveis ‘Lider topo’ e ‘Lider seguidores’. Estas passam a ser chamadas por ‘Lider’ e a variavel

‘Subordinados’ por ‘Nao Lider’ de forma a realizar a anélise de dados no Spss.
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2.7. Discussao da analise estatistica

Para a analise dos dados da presente dissertacdo de mestrado, recorreu-se ao programa,
IBM SPSS Statistics (Statistical Package for the Social Sciences) versao 25, por forma a efetuar
a analise dos resultados, com as seguintes técnicas de analise:

A anélise dos dados foi realizada por meio de um teste de estatistica descritiva simples

com o objetivo de caracterizar a amostra da presente dissertacao.

O teste da andlise de consisténcia interna/ analise de fiabilidade tem como medida o
Alpha de Cronbach, foi utilizado para aferir a fiabilidade de uma escala de avalia¢do, ou seja,
verificar a consisténcia interna das escalas apresentadas, se estas estdo a medir o que é preten-
dido. O autor Lee J. Cronbach apresentou o coeficiente de alfa de Cronbach, como uma forma
de “estimar a confiabilidade de um questionario aplicado numa pesquisa. O alfa mede a cor-
relacdo entre respostas num questionario através da anélise do perfil das respostas dadas pelos
respondentes. Trata-se de uma correlacdo média entre perguntas. Dado que todos os itens de
um questionario utilizam a mesma escala de medicdo, o coeficiente a é calculado a partir da
variancia dos itens individuais e da variancia da soma dos itens de cada avaliador.” (Hora,
Monteiro, & Arica, 2010, p. 89).

Para analisar o alfa de Cronbach da Lideranca, da comunicacao interna simétrica e do
Comprometimento Organizacional utilizaram-se os dados da Ilustracéo 8, com os critérios de

recomendacdo de Fiabilidade estimada pelo Alfa de Cronbach.

Critérios de recomendac¢do de Fiabilidade estimada pelo e de Cronbach (adaptado de Peterson, 1994)

Autor Condi¢io « considerado aceitavel

Davis, 1964, p. 24 Previsdo individual Acima de 0.75
Previsio para grupos de 25-50 individuos Acima de 0.5
Kaplan & Sacuzzo, 1982, p. 106 Investigagfio fundamental 0.7-0.8
Investigacdo aplicada 0.95
Murphy & Davidsholder, 1988, p. 89 Fiabilidade inaceitdvel <0.6
Fiabilidade baixa 0.7
Fiabilidade moderada a elevada 0.8-0.9
Fiabilidade Elevada =09
Nunnally, 1978, p. 245-246 Investigagio preliminar 0.7
Investigacdo fundamental 0.8
Investigagdo aplicada 0.9-0.95

llustracdo 7. Critérios de recomendagdo de Fiabilidade estimada pelo o de Cronbach. Fonte: Ma-
roco & Marques, 2006, p.73.

Recorreu-se ao teste dos sinais (hipotese 1), que é um teste ndo paramétrico para dados
emparelhados. Aplicou-se por ser um caso de duas amostras emparelhadas, para determinar se
existem diferencas estatisticamente significativas entre as variaveis, dado que fomos comparar
como a mesma amostra respondia as diferentes subescalas da Lideranga.

43

Universidade Lusdfona de Humanidades e Novas Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitetura, Artes e Tecnologias da Informacéo



Mariana Martins Baptista — Relagdo entre Lideranga, Comunicacéo Interna Simétrica e Comprometimento Orga-
nizacional

No que diz respeito as correlagdes, utilizou-se a correlacdo bivariada medida pelo coe-
ficiente de correlacdo de Spearman, indice de correlacdo nao paramétrico (hipotese 2, hipotese
3, hipotese 4) para determinar o grau de associa¢do entre as variaveis.

Quanto a correlacdo parcial (hipdtese 5), esta mediu o grau de associacao entre duas
variaveis aleatdrias, enquanto influenciadas por uma outra variavel considerada a variavel con-
trolo. Para finalizar, o teste ndo paramétrico utilizado para dados emparelhados foi o teste Tau-
b Kendall (hipdtese 5) visto ser uma medida da associagdo entre duas varidveis, com niveis de
significancia mais confidveis em amostras menores.

Para a analise procedeu-se a recodificacao de novas variaveis. Recodificou-se a variavel
Lideranca Geral com a soma de todas as questdes presentes na llustracdo 6. Foram também
recodificadas as variaveis dos tipos de lideranca: a Lideranca Transformacional com a soma
das perguntas 10, 18, 21, 25, 6, 14, 23, 34, 9, 13, 26, 36, 2, 8, 30, 32, 15, 19, 29 e 31. A variavel
de Lideranca Transacional foi recodificada com a soma das questdes 1, 11, 16, 35, 4, 22, 24 ¢
27 e por Ultimo, a Lideranca Laissez- Faire com a soma das perguntas 3, 12, 17, 20, 5, 7, 28 e
33. No que diz respeito a varidvel Comunicacao Interna Simétrica foi realizada a soma com as
questBes 1, 2, 3,4, 5 e 6 (ver anexo I). Em relagdo a varidvel Comprometimento Organizacional
Geral foi a soma de todas as perguntas existentes na llustracdo 7. No entanto, codificou-se
novamente a soma das questdes 2, 6, 7, 9, 11 e 15 para a variavel do comprometimento organi-
zacional afetivo. Sendo que para o Comprometimento Organizacional Instrumental/Calculativo
foram somadas as questdes 1, 3, 13, 14, 16, 17 e 19. Por fim, foram somadas as perguntas 4, 5,
8, 12, 10 e 18 para o0 Comprometimento Organizacional Normativo.

Pela pequena dimensdo da amostra, assumimos desde o inicio de que estdvamos perante
uma distribuicdo ndo normal, pelo que privilegidmos o recurso a testes ndo paramétricos.

Dado que o nosso modelo pressupde uma relacdo de mediacdo, vai-se explicitar do
ponto de vista da autora em que consiste esta relagcao. Baron e Keeny (1986) referem que “uma
variavel que atua como mediadora explica 0 como e 0 porqué de determinados efeitos, isto é,
explica o porqué de se refletir o seu efeito entre a relagdo de uma variavel independente e uma
variavel dependente. Para se testar uma hipdtese de mediacdo, segundo Baron e Keeny (1996)
€ necessario que estejam reunidos alguns prossupostos, sendo que para se confirmar o efeito de
uma mediacg&o, é necessario existirem trés condigdes: a) a varidvel independente afete signifi-
cativamente a variavel mediadora e a variavel dependente; b) a variavel mediadora, afete signi-
ficativamente a variavel dependente; c) a varidvel mediadora, afete significativamente a relagédo

entre a variavel independente e a variavel dependente. Hair et al. (2010) diz que um efeito
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mediador € criado, quando uma terceira variavel intervém e explica a relacdo entre duas varia-
veis relacionaveis. Segundo o mesmo autor, pode ser feito de forma direta, ou indireta. Ou seja,
os efeitos diretos sdo a variavel mediadora ndo influéncia a relagdo entre a varidvel indepen-
dente e a varidvel dependente, existindo assim, uma relagdo causal total entre estas duas ltimas
variaveis. Por outro lado, uma mediacdo indireta € quando a relacdo entre a variavel indepen-
dente e a variavel dependente € influenciada parcialmente pela variavel mediadora.” (citado por
Rego, 2014, p.16)

No nosso estudo, € proposto um modelo de mediag&o indireta. Para o teste aos efeitos
de mediacdo poderia ter sido utilizado o teste de Sobel que testaria se os efeitos indiretos, ou
seja, os efeitos de mediacao — relacdo entre a variavel independente e a varidvel mediadora, e a
relacdo entre a variavel mediadora e a variavel dependente — sdo significativos. “Existe um
efeito de mediacdo forte quando o efeito da variavel mediadora diminui o efeito da variavel
independente sobre a variavel dependente.” (Maroco, 2007 citado por Caeiro, 2012, p. 56).

Contudo, atendendo a reduzida dimensdo da amostra, que implicou também a auséncia
de distribuicdo normal dos resultados, ndo foi possivel conduzir esta analise. Assim, como re-
curso, e para tentarmos aprofundar a analise, optdmos por tentar analisar o eventual papel da
comunicagdo simétrica enquanto variavel controlo na relagdo entre lideranca e comprometi-

mento organizacional, através de um teste da correlacdo parcial entre as duas variaveis.
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Capitulo 3 — Analise de dados e Resultados

3.1. Analise de Dados e Resultados

Para estudo da analise estatistica dos dados recolhidos por meio dos trés questionarios
distintos, utilizou-se o software estatistico, IBM SPSS Statistics (Statistical Package for the
Social Sciences) versdo 25. Através do Microsoft Excel 2016 fez-se a transferéncia dos dados

da plataforma Google Forms e posteriormente para o IBM SPSS.

3.1.1. Caracterizacdo da amostra

Tabela 1. Variavel Sexo

Sexo
Frequéncia | Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulativa

Vélido Masculino 7 29,2 29,2 29,2
Feminino 17 70,8 70,8 100,0
Total 24 100,0 100,0

Reporte de dados: Relembra-se que foi recolhida uma amostra por conveniéncia nao repre-
sentativa, constituida por 24 individuos de uma empresa de transportes pesados de mercadorias.
E composta maioritariamente por mulheres (N= 24; 70,8%), existindo apenas 7 individuos do
sexo masculino (29,2%) (tabela 1). Esta grande diferenca entre os géneros, deve-se ao facto dos
questionarios terem sido enviados de forma interna o que levou a que nao fossem enviados para

todos os funcionarios da empresa.

Tabela 2. Habilitagdes Literarias

HabilitacGes
Frequén- Percenta- Percentagem va- Percentagem acumula-
cia gem lida tiva

Vélido Ensino Bésico 1 4.2 43 4.3
Ensino Secundé- 7 29,2 30,4 34,8
rio
Licenciatura 13 54,2 56,5 91,3
Mestrado 2 8,3 8,7 100,0
Total 23 95,8 100,0

Omisso | 0 1 4,2

Total 24 100,0
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Reporte de dados: Na tabela 2, referente as habilitacdes literarias verifica-se que 0s inquiridos
com licenciatura (56,5%) e com ensino secundario (30,4%) s&o os que tém maior percentagem.
Existe uma percentagem pouco significativa tanto dos inquiridos com ensino Basico (4,3%),

como dos inquiridos com ensino mestrado (8,7%), (tabela 2).

Tabela 3. Posi¢do/Cargo

Posicao/ Cargo

Frequéncia | Percentagem | Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Valido | Lider 7 29,2 29,2 29,2
Néo Lider 17 70,8 70,8 100,0

Total 24 100,0 100,0

Reporte de dados: Na tabela 3, observa-se em primeiro lugar que existem sete lideres (29,2%)

na empresa e 17 dos colaboradores, ou seja, ndo lideres (70,8%).

Tabela 4. Tempo na empresa

Tempo na empresa
Frequén- Percenta- Percentagem va- Percentagem acumula-
cia gem lida tiva

Vaélido 1-3 6 25,0 26,1 26,1
4-7 12 50,0 52,2 78,3
7-10 1 4,2 4,3 82,6
Acima dos 4 16,7 17,4 100,0
10
Total 23 95,8 100,0

Omisso | 0 1 4,2

Total 24 100,0

Reporte de dados: Em relacdo a tabela 4 referente a antiguidade na empresa pode-se concluir
gue a percentagem mais significativa é a dos inquiridos que estdo na empresa de ha 4 a 7 anos
(52,2%). Seguido da percentagem de 26,1% referente aos que trabalham na empresa de ha 1 a
3 anos. Acima dos 10 anos com uma percentagem consideravel de 17,4% e por Gltimo, 0s su-

jeitos que trabalham na empresa entre 0s 7 e 0s 10 anos.

3.1.2. Anédlise de consisténcia interna de Lideranca Geral

Inicialmente comegou por se realizar uma anélise de consisténcia interna a todos os itens de
lideranca. Verificou-se que conforme a tabela da analise de fiabilidade de Lideranca Geral no
anexo V, aretirada dos itens QLC 3, QLC 5, QLC 7,QLC 12, QLC _20,QLC 28e QLC 33

47
Universidade Lusdfona de Humanidades e Novas Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitetura, Artes e Tecnologias da Informacéo



Mariana Martins Baptista — Relagdo entre Lideranga, Comunicacéo Interna Simétrica e Comprometimento Orga-
nizacional

do questionario aumentava a consisténcia interna, entdo conduziu-se a nova analise de consis-

téncia interna retirando esses mesmo itens.

Tabela 5. Estatisticas de confiabilidade Lideranca Geral

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base em itens padronizados N de itens
,939 ,940 29
Tabela 6. Estatisticas de item-total Lideranga Geral
Estatisticas de item-total

Meédia de es- Variancia de es- Correlagéo Correlagéo Alfa de Cron-

cala se o item cala se o item for de item total multipla ao bach se o item

for excluido excluido corrigida guadrado for excluido
QLC 1 87,75 264,630 ,696 ,935
QLC 2 87,46 266,259 ,672 ,936
QLC 4 87,04 273,433 435 ,939
QLC 6 87,92 278,601 ,348 ,939
QLC 8 87,25 275,065 ,571 ,937
QLC 9 86,96 269,781 ,591 ,937
QLC 10 87,25 257,935 ,884 ,933
QLC 11 87,79 279,216 ,328 ,939
QLC 13 87,38 263,810 ,783 ,934
QLC 14 87,25 258,283 ,809 ,934
QLC 15 87,42 264,080 ,756 ,935
QLC 16 87,71 268,042 ,655 ,936
QLC 17 87,38 285,897 ,132 ,941
QLC 18 87,04 270,042 ,660 ,936
QLC 19 87,63 274,332 ,398 ,939
QLC 21 87,00 265,565 ,640 ,936
QLC 22 87,08 274,601 ,538 ,937
QLC 23 87,25 266,543 ,806 ,935
QLC 24 86,75 283,239 ,224 ,940
QLC 25 86,92 286,514 ,034 ,945
QLC 26 86,96 265,607 ,765 ,935
QLC 27 87,17 273,971 ,699 ,936
QLC 29 87,58 273,993 ,508 ,938
QLC 30 87,33 273,101 470 ,938
QLC 31 87,00 264,348 ,676 ,936
QLC 32 87,21 269,042 ,622 ,936
QLC 34 87,13 263,853 ,706 ,935
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QLC 35 87,21 269,563 ,605 ,937
QLC 36 86,71 267,868 ,697 ,936

Reporte de dados: S&o 24 participantes, todos responderam a todas as questdes. S&o, portanto,

24 casos validos (100%), nenhum excluido. O alfa de Cronbach para 29 itens é 0,939. Segundo

os critérios de recomendacao de Fiabilidade da llustracdo 8 a fiabilidade é considerada elevada.

3.1.3. Analise de consisténcia interna dos tipos de Lideranca

Inicialmente comecou por se realizar uma analise de consisténcia interna a todos os itens de

lideranca Transformacional. Verificou-se que conforme a tabela da anélise de fiabilidade de

Lideranca Transformacional no anexo VI, a retirada do item QLC_25 do questionario aumen-

tava a consisténcia interna, entdo conduziu-se a nova analise de consisténcia interna retirando

€sse mesmo item.

Tabela 7. Estatisticas de confiabilidade de Lideranca Transformacional

Estatisticas de confiabilidade

Universidade Lusdfona de Humanidades e Novas Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitetura, Artes e Tecnologias da Informacéo

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base em itens padronizados | N de itens
,941 ,941 19
Tabela 8. Estatisticas de item-total Lideranga Transformacional
Estatisticas de item-total

Média de es- Variancia de es- Correlagéo Correlagéo Alfa de Cron-

cala se 0 item cala se o item for de item total multipla ao bach se o item

for excluido excluido corrigida guadrado for excluido
QLC 2 56,50 152,174 ,644 ,982 ,938
QLC 6 56,96 158,650 447 ,985 ,942
QLC 8 56,29 157,955 ,584 ,935 ,939
QLC 9 56,00 153,565 ,616 ,959 ,939
QLC 10 56,29 144,998 ,896 ,991 ,933
QLC 13 56,42 148,775 ,824 ,959 ,935
QLC 14 56,29 144,216 ,860 ,992 ,934
QLC 15 56,46 149,129 ,789 ,958 ,936
QLC 18 56,08 154,601 ,650 ,859 ,938
QLC 19 56,67 155,797 464 ,740 ,942
QLC 21 56,04 153,172 ,553 ,921 ,940
QLC 26 56,00 152,174 714 ,946 ,937
QLC 29 56,62 156,245 ,559 ,949 ,940
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QLC 30 56,37 156,505 AT5 977 ,941
QLC 31 56,04 149,259 ,707 ,954 ,937
QLC 32 56,25 154,022 ,604 ,935 ,939
QLC 34 56,17 151,101 ,649 ,930 ,938
QLC 36 55,75 153,761 ,650 977 ,938
QLC 23 56,29 151,781 ,806 ,969 ,936

Reporte de dados: S&o 24 participantes, todos responderam a todas as questdes. S&o, portanto,

24 casos validos (100%), nenhum excluido. O alfa de Cronbach para 19 itens é 0,941. Segundo

os critérios de recomendacdo de Fiabilidade da llustracéo 8, a fiabilidade é considerada elevada.

De seguida, realizou-se uma analise de consisténcia interna a todos os itens de lide-

ranca Transacional. Verificou-se que conforme a llustracdo 8 da analise de fiabilidade de

Lideranca Transacional ndo era necessario retirar nenhum item porque ndo iria, neste caso au-

mentar o Alfa (a) de Cronbach.

Tabela 9. Estatisticas de confiabilidade de Lideranca Transacional

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base em itens padronizados | N de itens
775 ,780 8
Tabela 10. Estatisticas de item-total de Lideranca Transacional
Estatisticas de item-total
Média de escala Variancia de es- Correlagéo Correlacéo Alfa de Cron-
se o item for cala se o item for de item total multipla ao bach se o item
excluido excluido corrigida quadrado for excluido
QLC 1 21,88 13,679 ,700 ,570 ,705
QLC 11 21,92 15,993 ,496 ,391 147
QLC 16 21,83 16,406 ,375 478 ,769
QLC 35 21,33 17,101 ,280 ,463 ,785
QLC 4 21,17 14,580 571 ,493 733
QLC 22 21,21 15,737 ,605 ,598 731
QLC 24 20,88 18,288 ,210 ,278 ,788
QLC 27 21,29 16,303 ,663 ,542 731

Reporte de dados: Sdo 24 participantes, todos responderam a todas as questdes. S&o, portanto,

24 casos validos (100%), nenhum excluido. O alfa de Cronbach para 8 itens é 0,775. Segundo

os critérios de recomendacédo de Fiabilidade da llustracdo 8, a fiabilidade é considerada baixa.
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E por ultimo, realizou-se uma anélise de consisténcia interna a todos os itens de lide-
ranca Laissez-faire. Verificou-se que conforme a tabela da anélise de fiabilidade de Lideranca
Laissez-faire no anexo VII, a retirada do item QLC 17, QLC_18 e QLC_23 do questionario
aumentava a consisténcia interna, entdo conduzi a nova analise de consisténcia interna retirando

£sse mesmo item.

Tabela 11. Resumo do processamento do caso Lideranca Laissez-Faire

Resumo de processamento do caso

N %
Casos Valido 24 100,0
Excluidos® 0 0
Total 24 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as varidveis do procedimento.

Tabela 12. Estatisticas de Confiabilidade da Lideranca de Laissez-Faire

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base em itens padronizados | N de itens
,765 ,769 5

Tabela 13. Estatisticas de item-total Lideranca Laissez-faire

Estatisticas de item-total

Média de es- Variancia de es- Correlacédo de Correlacdo Alfa de Cron-

cala se o item cala se o item for item total cor- maultipla ao bach se o item

for excluido excluido rigida quadrado for excluido
QLC 3 7,96 4,303 ,676 ,654 ,667
QLC 12 8,42 4,862 ,501 ,282 ,735
QLC_20 8,21 5,563 ,299 ,133 ,802
QLC 5 8,54 5,389 ,531 ,315 728
QLC 7 8,04 4,476 ,718 ,704 ,656

Reporte de dados: S&o 24 participantes, todos responderam a todas as questdes. Séo, portanto,
24 casos validos (100%), nenhum excluido. O alfa de Cronbach para 5 itens é 0,765. Segundo
os critérios de recomendacédo de Fiabilidade da llustracdo 8, a fiabilidade é considerada baixa.

As escalas de acordo com o modelo que mediam a Lideranca Transacional e a Lide-

ranca Laissez-Faire apresentam valores de Alfa de Cronbach com uma consisténcia interna
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baixa. No entanto a lideranca transformacional apresenta um valor de Alfa de Cronbach com

uma consisténcia interna elevada.

3.1.4. Analise de consisténcia interna de Comunicacgéo Interna Simétrica

Primeiramente comegou por se realizar uma analise de consisténcia interna a todos os itens da
Comunicacéao Interna Simétrica Geral. Verificou-se que conforme a llustracdo 8 da analise
de fiabilidade de comunicagdo ndo era necessario retirar nenhum item, porque ndo iria, neste

caso aumentar o Alfa (o) de Cronbach.

Tabela 14. Resumo de processamento do caso da escala de Comunicacdo Interna Simétrica

Resumo de processamento do caso

N %
Casos Valido 23 95,8
Excluidos® 1 4,2
Total 24 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as varidveis do procedimento.

Tabela 15. Estatisticas de Confiabilidade de Comunicacdo Interna Simétrica

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach
911

Alfa de Cronbach com base em itens padronizados | N de itens
,912 6

Tabela 16. Estatisticas de item-local da Comunicagdo Interna Simétrica

Estatisticas de item-total
Média de escala Variancia de es- Correlacéo de Correlacéo Alfa de Cron-
se o item for cala se o item for item total multipla ao bach se o item
excluido excluido corrigida guadrado for excluido

QCC_1 16,30 9,312 176 724 ,892
QCC 2 16,48 9,352 ,788 717 ,890
QCC 3 16,13 9,846 ,750 ,611 ,896
QCC_4 16,30 9,858 716 ,573 ,901
QCC 5 16,52 9,443 799 ,658 ,888
QCC_6 16,09 10,719 ,703 ,543 ,904

Reporte de dados: Sdo 24 participantes, e apenas um excluido. Sdo, portanto, 23 casos validos

e um excluido. O alfa de Cronbach para 6 itens € 0,911. Segundo os critérios de recomendacao

de Fiabilidade, llustracdo 8 a fiabilidade é considerada elevada.
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3.1.5. Analise de consisténcia interna do Comprometimento Organizacional

Geral

Inicialmente comecou por se realizar uma analise de consisténcia interna a todos os itens

do Comprometimento Organizacional. Verificou-se que conforme a tabela da analise de fiabi-

lidade do Comprometimento Organizacional no anexo VIII, a retirada dos itens QCO_16 e

QCO_17 do questionario aumentava a consisténcia interna, entdo conduziu-se a nova analise

de consisténcia interna retirando esses mesmo itens.

Tabela 17. Resumo do processamento do caso da escala do Comprometimento Organizacional Geral

Resumo de processamento do caso

N %
Casos Valido 17 70,8
Excluidos? 7 29,2
Total 24 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do procedimento.

Tabela 18. Estatisticas de Confiabilidade de Comprometimento Organizacional Geral

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach com base em itens padronizados

N de itens

, 781

,817

17

Tabela 19. Estatisticas de item-total para a escala do Comprometimento Organizacional Geral

Estatisticas de item-total

Média de es- Variancia de es- Correlacao Correlacdo Alfa de Cron-

cala se o item cala se o item for de item total maltipla ao bach se o item

for excluido excluido corrigida quadrado for excluido
QCO 1 74,41 113,882 439 ,768
QCO 2 72,76 111,066 ,509 ,762
QCO_3 75,06 118,434 ,080 ,796
QCO 4 74,12 105,110 421 ,766
QCO 5 72,88 115,610 241 779
QCO_6 73,65 107,868 ,599 ,755
QCO 7 73,06 105,934 ,638 ,751
QCO 8 73,88 100,735 ,640 746
QCO0 9 73,59 111,757 ,363 771
QCO_10 72,88 110,860 416 767
QCO_11 73,88 107,360 712 ,751
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QCO 12 74,71 111,471 ,270 . ,780
QCO_13 74,29 117,971 ,269 . 77
QCO 14 73,71 113,596 ,501 . ,765
QCO_15 73,00 105,500 ,684 . ,749
QCO 18 73,88 119,735 ,036 . ,801
QCO_19 74,82 119,904 ,040 . ,799

Reporte de dados: Séo 17 participantes e sdo 7 excluidos. O alfa de Cronbach para 17 itens é
0,781. Segundo os critérios de recomendacdo de Fiabilidade da Ilustracdo 8, a fiabilidade é

considerada baixa.

3.1.6. Andlise de consisténcia interna das Subescalas do Comprometimento

Organizacional

Foi possivel observar na llustracdo 8 os valores do alfa de Cronbach. Inicialmente
comecou por se realizar uma andlise de consisténcia interna a todos os itens da subescala do
Comprometimento Organizacional Afetivo. Verificou-se que conforme a tabela da analise de
fiabilidade da subescala do comprometimento Organizacional Afetivo no anexo IX, a retirada
do item QCO_9 do questionario aumentava a consisténcia interna, entdo conduziu-se a nova

analise de consisténcia interna retirando esse mesmo item.

Tabela 20. Estatisticas de Confiabilidade da subescala do Comprometimento Organizacional Afetivo

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base em itens padronizados | N de itens
,935 ,936 5

Tabela 21. Estatisticas de item-total da subescala do Comprometimento Organizacional Afetivo

Estatisticas de item-total

Média de es- Variancia de es- Correlacéo Correlacéo Alfa de Cron-

cala se o item cala se o item for de item total maltipla ao bach se o item

for excluido excluido corrigida quadrado for excluido
QCO_2 20,06 18,809 ,780 ,630 ,929
QCO_6 20,94 18,059 793 791 ,927
QCO_7 20,35 16,743 ,887 ,903 ,909
QCO_11 21,18 18,779 ,830 ,813 921
QCO_15 20,29 17,346 ,855 ,892 ,915
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Reporte de dados: Sao 17 participantes e sdo 7 excluidos. O alfa de Cronbach para 5 itens é
0,935. Segundo os critérios de recomendacdo de Fiabilidade da Ilustracdo 8, a fiabilidade ¢

considerada elevada.

Tabela 22. Estatisticas de Confiabilidade do Comprometimento Organizacional Calculativo

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base em itens padronizados | N de itens
470 ,534 6

Tabela 23. Estatisticas de item-total do Comprometimento Organizacional Calculativo

Estatisticas de item-total

Média de es- Variancia de es- Correlacéo Correlacéo Alfa de Cron-
cala se o item cala se o item for de item total multipla ao bach se o item
for excluido excluido corrigida quadrado for excluido

QCO_1 19,06 15,059 ,483 ,690 ,333
QCO_3 19,71 13,596 ,268 ,587 ,406
QCO_13 18,94 15,559 ,463 ,700 ,351
QCO_14 18,35 18,868 ,012 ,233 ,508
QCO_17 19,76 12,816 ,250 312 425
QCO_19 19,47 15,390 ,115 ,406 ,505

Reporte de dados: Sdo 17 participantes e sdo 7 excluidos. O alfa de Cronbach para 6 itens é
0,470. Segundo os critérios de recomendacdo de Fiabilidade da llustracdo 8, a fiabilidade é

considerada inaceitavel.

Tabela 24. Estatisticas de Confiabilidade do Comprometimento Organizacional Normativo

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base em itens padronizados | N de itens
,557 ,515 6

Tabela 25. Estatisticas de item-total do Comprometimento Organizacional Normativo

Estatisticas de item-total
Média de escala Variancia de es- Correlacéo de Correlacdo Alfa de Cron-
se o item for cala se o item for item total maltipla ao bach se o item
excluido excluido corrigida quadrado for excluido
QLC 4 13,21 5,303 438 ,350 433
QLC 5 14,79 8,259 -,031 ,251 ,615
QLC 8 13,42 6,254 ,463 441 447
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QLC 12 14,67 8,319 -,095 ,276 ,659
QLC 10 13,42 4,949 ,504 , 745 ,389
QLC 18 13,21 5,563 ,538 ,505 ,393

Reporte de dados: S&o 17 participantes e sdo 7 excluidos. O alfa de Cronbach para 6 itens é

0,557. Segundo os critérios de recomendacdo de Fiabilidade da Ilustragcdo 8, a fiabilidade é

considerada inaceitavel.

Verificou-se que conforme a tabela da analise de fiabilidade da subescala do compro-

metimento organizacional calculativo no anexo X, a retirada do item QCO_16 do questionario

aumentava a consisténcia interna, entdo conduziu-se a nova analise de consisténcia interna re-

tirando esse mesmo item. No entanto para a subescala do comprometimento organizacional

normativo, ndo foram retirados itens. As escalas de acordo com o modelo que mediam o com-

prometimento organizacional calculativo e normativo, nesta amostra possivelmente derivado a

reduzida dimensdo, os itens ndo estdo relacionados entre si. Isto significa que os itens ndo estao

a medir nem comprometimento organizacional calculativo, nem comprometimento organizaci-

onal normativo devido aos valores dos alfas de Cronbach serem inaceitaveis.
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3.2. Estudo de suporte as hipdteses

Foi realizado o teste de correlacao bivariada de Spearman, visto que pela dimenséo da
amostra supde-se que estas escalas ndo possuem uma distribuicdo normal. As correlacdes signi-
ficativas que se obtiveram sdo as que estdo assinaladas nas tabelas por um (*), que sdo signifi-
cativas a uma probabilidade de 99,5% e 99,9%.

H1: O estilo de lideranca dominante na amostra ¢ o estilo de lideranca transformacional.
Para testar a hipotese 1 recorreu-se ao teste dos sinais para perceber se existem diferencas esta-

tisticamente significativas entre as medianas dos dois estilos de liderangas

Tabela 26. Estatistica descritiva dos dois estilos de lideranga transformacional e transacional - Médias

Estatistica Descritiva

N Minimo | Maximo | Média | Erro Desvio
Lideranca Transformacional | 24 33 85 62,88 13,059
Lideranca Transacional 24 17 34 24,50 4,501
N vélido (de lista) 24

Tabela 27. Estatisticas dos dois estilos de lideranc¢a transformacional e transacional - medianas

Estatisticas

Lideranca Transformacional | Lideranca Transacional

N | Valido 24 24
Omisso 0 0
Mediana 60,00 25,00

Tabela 28. Teste dos sinais

Hipotese nula Teste Sig. Decisdo
Teste de
A mediana das diferengas entre Sinal de Rejeitar a
1 LiderangaTransformacional e Amostras 000" hipdtese
LiderangaTransacional & igual a 0.  Relacionada nula.
5

Sdo exibidas significdncias assintdticas. O nivel de significdncia é 05.

1A exata significincia é exibida para este teste.

Reporte de dados: Rejeita-se a hipdtese nula, logo pode-se afirmar que existem diferencas

estatisticamente significativas entre a liderancga transformacional e a liderancga transacional. (p
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< 0.05) Atendendo aos valores de média ¢ mediana dos diferentes estilos de liderancga, averi-

guou-se que a lideranca transformacional € a lideranca predominante nesta amostra.

Hipotese 2: A lideranca transformacional esta positivamente associada com a utilizagao
da comunicacdo interna simétrica.
Para testar a hipdtese 2 recorreu-se ao teste da correlacdo de Spearman entre a lideranca trans-

formacional e a comunicacdo interna simétrica.

Tabela 29. Correlacdo de spearman entre lideranca transformacional e comunicacéo interna simétrica

Correlagdes
Lideranca Trans- Comunicacao Interna
formacional Simétrica geral
ro de Spe- | Lideranca Trans- | Coeficiente de 1,000 0,547
arman formacional Correlacdo
Sig. (2 extremida- . ,007
des)
N 24 23
Comunicagéo Coeficiente de 0,547 1,000
Interna Correlacdo
Simétrica geral Sig. (2 extremida- ,007
des)
N 23 23
**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Reporte de dados: A correlacdo entre a lideranca transformacional e a comunicacédo interna
simétrica geral (comunicac&o geral) € significativa a 1%. E uma correlagio positiva (r = 0.547;
p <0.01), o que indica que a comunicacao interna simétrica esta positivamente associada ao

exercicio de Lideranca Transformacional.

Hipotese 3: A lideranca transformacional esta associada com o comprometimento orga-
nizacional geral e com o comprometimento organizacional Afetivo.

Para testar a hipdtese 3 recorreu-se ao teste da correlacdo de Spearman entre a lideranca trans-
formacional e o comprometimento organizacional, e entre a lideranca transformacional e o

comprometimento organizacional afetivo.
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Tabela 30.Correlagdo de spearman entre lideranga transformacional e comprometimento organizacional geral

Correlagdes
Lideranca Transfor- Comprometimento Organi-
macional zacional Geral
r6 de Spe- Lideranca Coeficiente de 1,000 443
arman Transforma- Correlacdo
cional Sig. (2 extremi- . ,075
dades)
N 24 17
Comprometi- Coeficiente de ,443 1,000
mento Correlacdo
Organizacio- Sig. (2 extremi- ,075
nal dades)
Geral N 17 17

Reporte de dados: A correlagdo entre a lideranca transformacional e o0 comprometimento or-
ganizacional geral ndo é estatisticamente significativa. Ou seja, a lideranca transformacional e

0 comprometimento organizacional geral ndo estdo associados.

Tabela 31. Correlacdo de spearman entre lideranca transformacional e comprometimento organizacional afetivo

Correlagbes

Lideranca C.O. Afetivo

Transformacional
r6 de Spearman | Lideranca Coeficiente de Correlacdo 1,000 ,218
Transformacional | Sig. (2 extremidades) ,400
N 24 17
C.O. Afetivo Coeficiente de Correlacdo ,218 1,000

Sig. (2 extremidades) ,400
N 17 17

Reporte de dados: A correlacdo entre lideranca transformacional e comprometimento organi-
zacional afetivo néo € estatisticamente significativa. Ou seja, a lideranca transformacional e o
comprometimento organizacional afetivo ndo estdo associados.
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Hipotese 4: A utilizacdo da comunicacdo interna simétrica esta positivamente associada
com o comprometimento organizacional geral ou comprometimento organizacional afe-
tivo dos colaboradores.

Para testar a hipdtese 4 recorreu-se ao teste da correlacdo de Spearman entre o comprometi-
mento organizacional geral e a comunicacao interna simétrica, e entre 0 comprometimento or-
ganizacional afetivo e a comunicacgdo interna simétrica

Tabela 32. Correlagdo de spearman entre comunicacao interna simétrica e comprometimento organizacional ge-
ral

Correlacgdes
Comunicacéo Interna Simé- Comprometi-
trica geral mento
Organizacional
Geral
r6 de Spear- Comunicacéao Coeficiente de Cor- 1,000 ,553"
man Interna relacdo
Simétrica Sig. (2 extremida- . ,021
geral des)
N 23 17
Comprometi- Coeficiente de Cor- ,553" 1,000
mento relacéo
Organizacional | Sig. (2 extremida- ,021
Geral des)
N 17 17
*. A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Reporte de dados: A correlacdo entre o comprometimento organizacional geral e a comunica-
cdo interna simétrica geral (comunicacéo geral) é significativa a 5%. E uma correlago positiva
(r=0.553; p <0.05), o que indica que a comunicagao esta associada a um maior grau de com-

prometimento organizacional geral.
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Tabela 33. Correlacdo de spearman entre comunicacao interna simétrica e comprometimento organizacional afe-

tivo
Correlagdes
Comunicacdo | C.O. Afetivo
Interna
Simétrica
geral
r6 de Spearman | Comunicacdo | Coeficiente de Correlacdo 1,000 ,322
Interna Sig. (2 extremidades) . ,207
Simétrica N 23 17
geral
C.0. Afetivo Coeficiente de Correlacdo ,322 1,000
Sig. (2 extremidades) ,207
N 17 17

Reporte de dados: A correlacdo entre comprometimento organizacional afetivo e a comunica-
cdo interna simétrica geral ndo € significativa. Ou seja, 0 comprometimento organizacional afe-

tivo e a comunicacdo interna simétrica geral ndo estdo associados.

Hipdtese 5: Quando controlado o efeito da comunicacéo interna simétrica existird uma
associacao positiva entre lideranca geral e comprometimento organizacional.

Para testar a hipotese 5 recorreu-se primeiramente ao teste da correlacdo parcial entre a lide-
ranca e 0 comprometimento organizacional e tendo a comunicacao interna simétrica como a
variavel controlo. Seguido de um teste de correlacdo de Tau de Kendall para reforcar o resultado
do teste de correlacdo parcial. Neste caso so foi efetuado um teste de correlacéo parcial entre a
lideranca geral e 0 comprometimento organizacional geral. N&o foi efetuado um teste de corre-
cdo parcial entre a lideranca transformacional e 0 comprometimento organizacional porque de
acordo com os dados obtidos para a hipdtese 3 a lideranca transformacional ndo apresenta uma
correlagéo significativa nem com o comprometimento organizacional geral, nem com o com-

prometimento organizacional afetivo nesta amostra.
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Tabela 34. Correlagdo Parcial

Correlagdes
Variaveis de controle Lideranca Ge- Comprometimento
ral Organizacional
Geral
Comunica- Lideranca Geral Correlacdo 1,000 ,344
cdo Significancia (2 extremida- . ,192
Interna des)
Simétrica Df 0 14
geral Comprometi- Correlaco 344 1,000
mento Significancia (2 extremida- ,192
Organizacional des)
Geral Df 14 0
Tabela 35. Correlagdo de Tau_b de Kendall
Correlagdes
Comprometi- Lideranca Ge-
mento ral
Organizacional
Geral
tau_b de Ken- Comprometi- Coeficiente de Correla- 1,000 ,343
dall mento cdo
Organizacional Sig. (2 extremidades) ,057
Geral N 17 17
Lideranca Geral Coeficiente de Correla- ,343 1,000
cdo
Sig. (2 extremidades) ,057
N 17 24

Reporte de dados: A correlacdo parcial mostrou que nao ha correlacdo entre lideranca geral e
comprometimento organizacional geral, controlados pela comunicacdo interna simétrica. (r=
0.344; p > 0.05) Nao existe associagdo entre a variavel lideranca geral e a variavel do compro-
metimento organizacional tendo a comunicagdo interna simétrica como a variavel controlo. No
entanto, procedeu-se ao teste de Tau de Kendall visto que ¢ uma medida da associagdo entre
duas variaveis. Tau de Kendall tem niveis de significancia mais confidveis em amostras meno-
res do que o coeficiente de Spearman. Foi também possivel confirmar com este teste que néo
h& associagdo entre a variavel de lideranca geral e 0 comprometimento organizacional tendo a
comunicagéo interna simétrica como a variavel controlo. (t=0.343; p > 0.05)
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Pesa embora fosse interessante comparar lideres e néo lideres ao nivel de lideranca per-
cecionado, a comunicacao interna simétrica e ao comprometimento organizacional, atendendo
a pequena dimensdo da amostra a conducdo destes testes revelou resultados néo significativos
e em alguns casos ndo foi possivel realiza-los. Ou seja, tentou realizar-se uma andlise de com-
paracdo de grupos entre lideres e ndo lideres, no entanto os testes ndo foram significativos ou

foram inconclusivos. (anexo XI, XII, X1, XV1 e XV).
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Capitulo 4 — Discussao/ Concluséao

Foi elaborada uma tabela de forma a resumir os resultados das hipéteses estudadas. E
possivel observar na tabela 36 que a hipotese 1 e hipotese 2 sdo apoiadas, a hipdtese 3 e hipdtese
5 n&o sdo apoiadas e que a hipdtese 4 ¢é apoiada parcialmente.

Tabela 36. Resumo dos resultados das hipdteses estudadas (elaboracéo prdpria)

Hipotese 1

O estilo de lideranca dominante na amostra € o estilo
APOIA

de lideranca transformacional.

Hipdtese 2

A lideranca transformacional esta positivamente as-
APOIA

sociada com a utilizacdo da comunicacdo interna si-

métrica.

Hipotese 3 A lideranga transformacional estd associada com o
comprometimento organizacional geral e com o com- NAO APOIA

prometimento organizacional Afetivo.

Hipotese 4 A utilizacdo da comunicacdo interna simétrica esta
positivamente associada com o comprometimentoor- | APOIA PARCI-
ganizacional geral ou comprometimento organizaci- ALMENTE

onal afetivo dos colaboradores.

Hipotese 5 Quando controlado o efeito da comunicagéo interna
simétrica existird uma associacdo positiva entre lide- NAO APOIA

rangca e comprometimento organizacional.

E fundamental fazer uma simetria entre a revisio de literatura, dos artigos que serviram
de suporte a elaboracéo das hipdteses e os resultados que se obtiveram da amostra estudada.

A presente investigacdo estudou e analisou a relagéo entre a lideranga, mais propria-
mente a lideranga transformacional, a comunicacao interna simétrica e 0 comprometimento or-
ganizacional dos colaboradores numa empresa. Com os resultados que foi possivel obter pre-
tende-se neste capitulo compreendé-los e também conhecer qual é a influéncia dos estilos de
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lideranca na comunicacao interna simétrica e no nivel de comprometimento organizacional dos
colaboradores. Alem de perceber qual € o papel da comunicacgéo interna simétrica entre a lide-
ranga e 0 comprometimento organizacional na empresa em estudo.

A existéncia de uma predominancia de lideranca transformacional apresenta para esta
empresa algumas vantagens. Segundo Bass & Avolio (1997) os lideres motivam os colabora-
dores, inspiram os funcionarios a irem além das suas expetativas (Da Rosa, 2010 citado por
Arauljo et al., 2019), a empresa com este estilo de lideranca visa melhorar o desempenho dos
empregados (Nanjudeswaras & Swamy, 2014) e mantem os colaboradores fiéis & organizacéo
(Bass B. M., 1997). Neste estilo de lideranca, os lideres tém sentido de inovacédo (Jin, 2010),
criam um elo de nivel emocional entre ‘organizacdo — empregado’ e sdo os lideres que promo-
vem o desenvolvimento individual (Men, 2014) tendo sempre uma comunicagao transparente
(Stewart, 2006). A comunicagao interna “(...) opera como um efetivo mecanismo baseado num
sistema de interacOes onde a partilha (...) em termos grupais, interpessoais e organizacionais
reflete o significado da empresa e serve de referéncia ao comportamento dos seus mem-
bros.”(Branddo, 2018, p.97). A amostra perceciona o estilo de lideranca transformacional como

sendo o0 dominante na organizagéao.

Lideranca transformacional e Comunicacdo interna simétrica

Verificamos que a autora Lijuan Rita Men no artigo “Why Leadership Matters to
Internal Communication: Linking Transformational Leadership, Symmetrical” afirma que esta
lideranca demonstra os principais atributos para a comunicagao interna simétrica “(...) os lide-
res interagem com os funcionarios diariamente, a lideranca transformacional, sem davida, serve
como uma avenida para a comunicagdo simétrica na organizacao.” (p.263). De facto, pelos re-
sultados obtidos é possivel afirmar que nesta empresa existe uma associac¢do positiva e signifi-
cativa entre a comunicagéo interna simétrica e a lideranca transformacional.

Os lideres que utilizam o estilo de liderancga transformacional sdo caraterizados pelo o
tipo de comunicacdo interativa que empregam. As organizagdes que tém lideres transformaci-
onais com certeza dispdem de uma comunicagdo interna simétrica favoravel. Pode ser devido
aos colaboradores se sentirem motivados, sentirem que 0s seus lideres se preocupam com as
suas necessidades, com o seu bem-estar e que visam proporcionar um maior desenvolvimento

pessoal para os seus funcionarios (Men, 2014b).
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Lideranga transformacional e comprometimento organizacional

E possivel verificar a existéncia de alguma literatura que refere uma associagio posi-
tiva e significativa entre a lideranca transformacional e o comprometimento organizacional,
como ¢ o caso do artigo “Transformational leadership and organizational commitment: medi-
atingrole of psychological empowerment andmoderating role of structural distance” de Avolio
et al. (2004) e também do artigo de “Performance and leadership outcome correlates of lead-
ership styles and subordinate Commitment.” de Limsila & Ogunlana (2008). Outros autores
afirmam também que existe uma relacdo positiva entre lideranca transformacional e
comprometimento organizacional afetivo como refere o artigo “Relagéo entre os estilos de
lideranga transformacional, transaccional e laissez-faire e 0 comprometimento
organizacional” de Andreia Guiomar (2010). No entanto, pelos resultados obtidos na amostra
estudada ndo é possivel afirmar que nesta empresa existe uma associacao positiva e significativa
entre a lideranca transformacional - comprometimento organizacional e lideranca transforma-
cional — comprometimento organizacional afetivo. Esta hipdtese ndo se verifica nesta empresa.

Os resultados poderdo dever-se a variadas razdes, uma delas pode realmente ser devido
aos ultimos tempos de pandemia que decorreram, e serem um espelho do quanto o estado pan-
démico prejudicou as empresas internamente. Pode também ser devido ao estilo de lideranca
ndo ser ajustado a cultura organizacional da entidade, ou entdo da dimensdo da amostra ser
reduzida.

O facto de ndo existir um comprometimento organizacional afetivo leva a algumas
desvantagens para a organizacao tal como é possivel observar no artigo “O impacto do suporte
organizacional e do comprometimento afetivo sobre rotatividade” de Silva et al. (2015) onde
0s autores Bastos et al., (2002) e Siqueira et al., (2004) afirmam que “Os efeitos do comprome-
timento afetivo estdo associados a um maior indice de desempenho, assiduidade, os colabora-
dores comprometidos apresentam menores taxas de intencao de rotatividade e maiores adesoes
a projetos da organizacdo.” (p.318). Consequentemente se ndo ha presenca de comprometi-
mento organizacional afetivo os colaboradores ndo se sentem comprometidos com a entidade.
Pode-se afirmar que ndo sentem desejo de permanecer na empresa voluntariamente, ndo acei-
tam os valores e 0s objetivos da organizacdo, apresentam uma maior taxa de intengéo de rota-

tividade e ndo mostram interesse em projetos da empresa. O comprometimento afetivo € o que
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mais se relaciona com o elevado desempenho das pessoas, com a inten¢do de ndo sair, com 0
envolvimento e participacdo na organizacdo. Se nao existe comprometimento afetivo, os cola-

boradores permanecem na empresa por necessidade ou obrigagéo.

Comunicacéo interna e comprometimento organizacional

Segundo o autor Tavares (2005) no artigo “A importancia da comunicacao interna
para o desenvolvimento do comprometimento organizacional: em estudo de caso numa
empresa brasileira” afirma que existe uma relacdo entre a comunicagéo interna e 0 comprome-
timento organizacional afetivo dos colaboradores nas organizacdes. Alguma literatura indica
gue a comunicacao é um dos principais fatores de comprometimento organizacional. Como
referido no artigo “Cultural Organizacional e Comunicagéo Interna na ética do consultor de
comunicagao” pelo autor Zulato (2015) para haver comprometimento organizacional por parte
dos funcionarios, é necessario anteriormente haver uma boa comunicagéo. De facto, pelos re-
sultados obtidos é possivel afirmar que nesta empresa existe uma associacao positiva e signifi-
cativa entre a comunicacdo interna simétrica — comprometimento organizacional. No entanto,

entre a comunicacdo interna simétrica e o comprometimento organizacional afetivo, ndo existe.

Conclusoes finais

A comunicacao e o estilo de lideranca transformacional estdo a reforcar-se, portanto
temos dois conceitos muito alinhados o que significa que é bastante positivo para a empresa.
Quer dizer que a empresa em matéria de comunicacao interna esta a favorecer o tipo de lide-
ranca transformacional. Tal como mencionado anteriormente, o estilo de lideranca transforma-
cional tem como objetivo potenciar o crescimento das pessoas, a inovacao, a troca de ideias e
0s ambientes corporativos.

Assim como é proposto por alguns autores (Men, 2014b; Macdes, 2014 e Takahashi
& Pereira, 1991) a lideranga transformacional esta associada & comunicagao interna simétrica
e esta relacdo verifica-se nesta amostra. Esta relacdo era importante porque a empresa benefi-
ciaria em termos de desempenhado por parte dos seus colaboradores. Por outro lado, registamos
que a comunicacdo esta positivamente associada com o comprometimento organizacional.

A empresa indica estar a utilizar o estilo de lideranga transformacional, que segundo a
literatura € o mais adequado para obter uma melhor relagcdo empregado-organizagéo, ou seja,
mais comprometimento por parte dos funcionarios. A comunicagdo na empresa € a adequada,
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o0 estilo de lideranca esta a socorrer-se do estilo de comunicagdo, mas posteriormente ndo se
consegue fazer uma ligacdo através da comunicacéo interna entre a lideranca e 0 comprometi-
mento organizacional.

Desta forma é necessario colocar varias alternativas que possam justificar tais conse-

quéncias na empresa:

e O facto de terem uma lideranca transformacional pode desmotivar os colaborado-
res, porque os lideres pedem opinides e ideias, incentivam os colaboradores, mas
depois os lideres ndo as utilizam, o que leva aos colaboradores a ndo obterem re-
conhecimento por parte da empresa.

e A lideranca transformacional esta a utilizar a comunicacéo interna simétrica de
forma adequada, contudo podem existir consensos de grupo que v&o contra o estilo
de lideranca exercido. Ou seja, pode haver grupos internos na empresa que tém
uma representacao diferente da vida organizacional.

e A lideranca pode nédo estar a conseguir criar um bom clima organizacional.

Concluindo, poderemos pensar que o estilo de lideranca que os inquiridos afirmam
que é utilizado na empresa e que estes pensam que domina nao é de facto o que domina.

Esta empresa ndo percebe que um baixo nivel de comprometimento organizacional,
esta associado a um fraco desempenho, a um baixo nivel de clima organizacional e consequen-
temente a maus resultados. Portanto, estéo a conceber que tém um estilo de liderancga transfor-
macional que é considerado um estilo eficaz e tem a seu lado uma ferramenta importante que €
a comunicacdo, mas na pratica ndo € este o estilo que estdo a utilizar, porque sendo o compro-
metimento organizacional teria uma relacdo positiva com a lideranca.

“Existem estudos que apontam para o facto, da lideranca ser um dos fatores que exerce
mais influéncia sobre 0 comprometimento organizacional dos individuos” (Harter et al. 2002
citado por Rego, 2014, p. 8).

O facto de, neste estudo, a Lideranca Transformacional ou a Lideranca geral ndo estar
associada com o Comprometimento Afetivo ou geral é paradoxal a alguma literatura (Porter ,
2015; Gulluce, Kaygin, Kafadar, & Atay, 2016). Tal pode dever-se a pequena dimensao da
amostra, ou a valorizacao, por parte da mesma, de modelos de lideranga mais contemporaneos,
nomeadamente de lideranca auténtica, que alguma literatura suporta como antecedente do com-

prometimento organizacional (Rego, 2014).

68
Universidade Lusdfona de Humanidades e Novas Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitetura, Artes e Tecnologias da Informacéo



Mariana Martins Baptista — Relagdo entre Lideranga, Comunicacéo Interna Simétrica e Comprometimento Orga-
nizacional

Originalidade/valor

Alguns estudos conseguem encontrar uma relacdo entre lideranca transformacional com
a comunicacdo interna simétrica e da comunicacdo interna simétrica com o comprometimento
afetivo, mas a relacdo mediadora ndo é estudada. (Lee & Kim, 2022) Portanto, tentou estudar-
se esta relacdo, mas nao foi possivel devido a dimensdo da amostra, mas inclusivamente consi-
dera-se uma pista futura de investigacdo. Este estudo tem a originalidade de estudar especifica-
mente o impacto da comunicagdo e da lideranca no comprometimento afetivo, que tem um
maior impacto no desempenho, que por sua vez é o mais valioso para as empresas.

A investigacdo a qual foi possivel ter acesso, que relaciona os trés constructos em
apresso nesta tese tanto quanto é do conhecimento da autora ndo € muito extensa, assim trans-
formamos uma limitacdo numa oportunidade de desenvolvimento de investigacdo futura. O
foco no comprometimento afetivo, na ligacéo entre a liderancga transformacional e o compro-
metimento afetivo ndo € tdo estudado. E apesar do modelo de lideranca ser um modelo mais
antigo, ainda assim mostra-se util para a analise dos fenémenos de psicologia organizacional,
tanto que ha estudos recentes que o aplicam. (Shao, et al., 2022)

O presente estudo apresenta como mais valia ndo haver muitos estudos que relacionem
os trés construtos: lideranca transformacional, comunicagdo interna simétrica e comprometi-
mento afetivo.

Existem estudos que comprovam que a lideranca transformacional influencia positiva-
mente a comunicac¢do interna simétrica da organizacao e o funcionario, como é o caso do estudo
da autora Linjuan Rita Men “Why Leadership Matters to Internal Communication: Linking
Transformational Leadership, Symmetrical Communication, and Employee Outcomes” que
afirma que “ os efeitos da lideranga transformacional nos resultados relacionais dos funciona-
rios sdo parcialmente mediados pela comunicagdo interna simétrica.” (2014c, p.256). Existem
diversos estudos sobre lideranca, sobre comunicagdo interna simétrica e sobre o comprometi-
mento organizacional de forma individual, mas a informacéo entre a relacdo das trés variaveis

nao é muito abundante.

LimitacOes do estudo de caso

Em fase de término do presente estudo, € necessario delinear algumas limitagdes en-
contradas no decorrer do mesmo.
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A segunda limitacdo diz respeito a dimensao dos questionarios, o que levou os cola-
boradores a manifestarem algum desagrado em relacdo ao excesso de tempo solicitado para
responder as inumeras questdes. Dado que este estudo investigava trés construtos com duas
escalas amplamente validadas ndo foi possivel reduzir a dimensdo dos mesmos.

Relativamente a aplicacdo dos questionarios teria sido preferivel a sua aplicacdo pre-
sencial para esclarecimento de possiveis davidas sobre as questdes ou até mesmo em relacao
ao anonimato dos colaboradores. Contudo, em fase de situacdo pandémica o mesmo foi dispo-
nibilizado através de um link enviado por e-mail. Sendo assim, ndo foi possivel obter respostas
dos colaboradores presencialmente, mesmo aos que nao tinham acesso facilitado a computado-
res ou que disponham apenas do contato telefonico ou e-mail pessoal.

Registou-se também um enviesamento na distribuicdo dos mesmos questionérios, que
ndo foi possivel controlar na medida em que a autora ndo teve acesso a toda a amostra. Foi
internamente decido pelo responsavel do departamento de contabilidade da empresa, a quem
foi distribuido o link do questionario. Portanto, ficou a sua total descricdo as pessoas a quem
optou por enviar o mesmo link. O facto de a amostra ser reduzida impossibilitou a que diversos
testes pudessem ser realizados, como por exemplo um teste de comparacéo de grupos, que foi
de facto efetuado, mas devido a pequena amostra os resultados ndo foram significativos e/ou
inconclusivos.

A empresa nao se mostrou muito disponivel para a realizacdo de uma investigacao
qualitativa (entrevistas) aos lideres. Contudo, as limitacdes apresentadas anteriormente nao fo-
ram um impedimento para construir uma analise de resultados do estudo efetuado e obter con-

clus@es a partir dos mesmaos.

Recomendacdes

Para futuras investigacdes estabelecem-se algumas recomendacdes. Tal como se ve-
rificou em alguns dos itens questionados neste estudo, a comunicacdo interna dos lideres para
com os subordinados é benéfica, o comprometimento organizacional também tem uma relacdo
favoravel com a comunicagéo interna, no entanto a lideranca e 0 comprometimento organiza-
cional ndo tém relagéo, significa que requer melhorias.

A empresa tem de verificar se é de facto a lideranca transformacional que esta a aplicar,
se existe uma discrepancia entre aquilo que a empresa acha que esté a aplicar enquanto lide-

ranca, e aquilo que de facto a organizacgéo esta a aplicar.
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Ha a necessidade de formacdo ou coaching em desenvolvimento de lideranca para su-
pervisores / gestores a todos os niveis da organizacao, com beneficio nas competéncias de co-
municacdo, empoderamento das equipas e gestdo de feedback.

Outra sugestdo para futuras investigacoes, seria alargar este estudo a diferentes reali-
dades organizacionais e com uma amostra maior, de forma a perceber se os testes de confiabi-
lidade e as correlacdes se verificam. Seria também interessante fazer uma comparacgéo de gru-
pos, estudar a relagdo entre lideres e ndo lideres numa amostra de maior dimenséo.

Assim sendo, é pertinente levantar algumas hipdteses para analisar futuramente na en-
tidade estudada:

e Porque é que este estilo de lideranca que € apresentado como o mais eficaz ndo

esta a resultar nesta empresa?

e Qual a razdo de ndo existir relacdo entre lideranca e comprometimento organiza-

cional?

e Sera que a lideranga ndo esta a conseguir criar um bom clima organizacional? Se

sim, o0 que é que a lideranca esta a criar com a comunicacgdo interna que nédo é o
comprometimento organizacional?

e Sera este estilo de lideranca é o mais adequado para o atual contexto de trabalho?

(Ano de pandemia)
e Sera este estilo de lideranca é o mais adequado para o nivel de maturidade dos

colaboradores?

Os resultados obtidos poderiam ter sido explorados posteriormente mediante realizacao
de investigacdo qualitativa, como a realizacdo de entrevistas depois de concluir os resultados
da investigacdo. Significa que mesmo néo tendo sido possivel realiza-las na presente disserta-
cdao com alguns inquiridos, € de realcar que teria sido importante efetua-las. Posto isto, para
futuras investigacGes recomenda-se a realizacdo de algumas entrevistas de complemento ao
estudo, nomeadamente ao Lider da empresa. Com uma amostra de maior dimensdo poderia
também ser utilizada uma analise fatorial mais sofisticada para os dados quantitativos e o re-
curso a entrevistas permitiria aplicar software de andlise estatistica de texto.

E inegavel a importancia da comunicacio interna simétrica na gestdo de pessoas e na
produtividade das empresas. A comunicacao interna simétrica “favorece o entendimento, a co-
laboracéo, a capacidade de resposta e a criacdo de relacionamentos de longo prazo e mutua-
mente benéficos.” (Gruning et al, 2002 citado por Men, 2014b, p.260).
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Anexos

Anexo | — Questionario Comunicacao

Questionario comunicagédo

1. A maior parte da comunicagac entre mim & minha empresa pode ser considerada uma
comunicagao bidirecional,

Discordo Fortementa
Discordo

Mem discordo nem concordo
Concordo

Concordo Fortemente

2. A Minha empresa incentiva diferengas de opiniac. ©
Dizcorda Fortements
Dizcorda
Mem dizcordo nem concordo

Concordo
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Concordo

Concordo Fortemente

3. O objetivo da comunicagio na empresa & ajudar os lideres a responderam aos problemas
dos funcionarios.

Discordo Fortements
Discordo

Wem discordo nem concordo
Concordo

Concordo Fortemente

4, Osliderss incentivam os funcionarios a expressar diferengas de opiniZo na emprasa.

Discordo Fortements
Discordo

Wem discordo nem concordo
Concordo

Concordo Fortemente
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&, Os funcionarios geralmente s3o informados sobre as principais mudangas na politica que
afetam o trabalho antes que estas ocomam.

Discordo Fortements
Discordo

Hem discordo nem concordo
Concordo

Concordo Fortemente

4. Os funcionarios nao tem medo de falar durante as reunioes com 0s seuUs lideres. ™

Discordo Fortements
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo Fortemente

7. Dos seguintes canais de comunicagao, quais Ihe dao mais informagdes sobre a empresa?
E-mai

= i i3 i
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E-mal

Face 1o face

Documentos Internos (relatorios / placards informativos)

Contacto telefonica

8. Tendoemconta a comunicagac efetuada na empresa, avalie a eficacia de cada um dos
canais de comunicagac.

Wade eficaz Pouco Eficaz Eficaz Muito eficaz

E-mazil

Faceto face

Documentos Intern...

Contacto telefonicao

2. Considera que a comunicagadc interna existente na emprasa & suficients *

Hao

Por fawor, verifique se as suas resposias est2o respondidas de forma correta e apenas uma unica
VEZ.
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Anexo Il — Questionario Comprometimento Organizacional

Questionario Comprometimento Organizacional

Discordo
Totalmente

Discordo
Moderadament

e
Discordo
Ligeiramente

Nao concordo,
Nem Discordo

Concordo
Ligeiramente

Concordo
Moderadament

e

Concordo
Totalmente

1. Acredito que ha muito poucas alternativas
para poder pensar em sair desta empresa

N

o

(op}

7

2. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta
Empresa

N

o

(o]

3. Seria materialmente muito penalizador para
mim, neste momento, sair desta empresa,
mesmo que o pudesse fazer

4. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento
porque sinto que tenho uma obrigacao pessoal
para com as pessoas que
trabalham aqui

5. Sinto que nédo tenho qualquer dever moral em
permanecer na empresa onde estou
Atualmente

6. Esta empresa tem um grande significado
pessoal para mim

7. Nao me sinto como “fazendo parte da
familia” nesta empresa

8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim,
sinto que ndo seria correto deixar esta
empresa no presente momento

9. Na realidade sinto os problemas desta
empresa como se fossem meus

10. Esta empresa merece a minha lealdade

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

12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta

empresa agora

13. Uma das principais raz0es para eu continuar a
trabalhar para esta empresa é que a saida iria
requerer um consideravel sacrificio pessoal,
porque uma outra empresa podera nao cobrir
a totalidade de beneficios que tenho aqui

14. Neste momento, manter-me nesta empresa é
tanto uma questao de necessidade material
guanto de vontade pessoal
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15. Néo me sinto como fazendo parte desta 1 2 3 4 5 6 7
Empresa
= 2|88 | E
g218E |g5|55|858E |8¢E
S o | ® fug o 9| = S © S5
SEISBo gE|c2|85|88« 8E
2E|85 | 8582|555 | S8
ey |05 g5|l0B&08 |09
b |l zZz =
16. Uma das consequéncias negativas para mim
se saisse desta empresa resulta da escassez de 1 2 3 4 5 6 /
alternativas de emprego que teria disponiveis
17. Muito da minha vida iria ser afetada se deci-
disse querer sair desta empresa neste 1 2 3 4 5 6 7
momento
18. Sinto que tenho um grande dever para com 1 2 3 4 5 6 7
esta empresa
19. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo consi-
dero atualmente a possibilidade de 1 2 3 4 5 6 7
trabalhar numa outra
87
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Anexo |11 — Carta de Participagao no Estudo

Lisboa, 12 de margo de 2021

Ex.mo Sr. Antdnio

Eu, Mariana Martins Baptista, sou aluna do Mestrado de ¢ ‘omunicagdo nas Organizagies
na Universidade Lusdfona de Humanidades e Tecnologias, venho por este meio solicitar
autorizagiio para efetuar um estudo na empresa Este estudo servird de base
dissertagdo de mestrado que estou a desenvolver. O tema ¢ relacionado com a lideranga,
a comunicagdo interma e o comprometimento dos colaboradores, sob a orientacio da

Professora Doutora Maria de Fatima Rodrigues.

Com este estudo, serd possivel:

Perceber qual o estilo de lideranga aplicado na empresa, de que forma este afeta a

comunicagio interna ¢ qual € o comprometimento dos colaboradores com a mesma.

Para poder aferir a relagio existente entre estas trés varidveis optei por realizar alguns
questiondrios que irdo ser entregues ao lider, aos sublideres ¢ aos colaboradores, E

posteriormente uma entrevista com o lider e sublideres de forma a *discutic’ os resuliados

obtidos sobre a lideranga,
Agradeco antecipadamente toda a atengdio dispensada.

Com ng melhorescumnrgening

~
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Anexo IV — Declaracao de Obrigacao de Confidencialidade

DECLARACAO DE OBRIGACAO DE CONFIDENCIALIDADE

-
‘T\\D(W (0008 V(C«\Y knc &g}ﬂb\ , contribuinte fiscal n° Hs 130 107 portador
do cartdo de cidadao n° [SI2S 994 residente em ,‘%ng%g , declara que se
obriga a guardar sigilo relativamente aos dados de que venha a tomar
conhecimento, independentemente da forma ( oral, escrita, digital, etc. ),
em consequéncia das fungdes que desempenhar ao servico da sociedade

Lda., ou qualquer outra empresa do expressamente
reconhecendo que a informacdo dai decorrente é confidencial, pelo que se
obriga a ndo revelar qualquer dessa informacdo, em particular sobre a
atividade, acordos contratuais, métodos comerciais, planeamento
estratégico e comercial do negbcio, informagédo interna sobre servigos,
custos, precos, clientes, investimento, recursos humanos, dados pessoais de
pessoas singulares ou coletivas ou quaisquer outros elementos, e a colocar

todo o seu empenho e a utilizar os meios razoaveis ao seu alcance para

evitar a publicacdo ou revelagéo de tais informacoes.

Guarda, _]¥ de maego de 22

0 DECLARANTE: Yz K@ fos Raphsi<
NO

Nome: ‘-@&um %/ZFV% B(p}zf’a

i
L2

IR
=0
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Anexo V - Tabela de Analise de Fiabilidade de Lideranca Geral

Estatisticas de item-total

Média de escala ~ Variancia de es- _Alfa de Cronbach
) ) Correlagéo de Correlacdo multi- )
se oitem forex-  calaseoitemfor o se o item for ex-
item total corrigida  pla ao quadrado
cluido excluido cluido

QLC 1 102,42 219,297 , 784 . ,887
QLC 2 102,13 224,549 ,633 . ,890
QLC_3 102,71 249,868 -,218 ! ,903
QLC 4 101,71 228,737 475 . ,893
QLC_5 103,29 248,216 -,192 ! ,900
QLC_6 102,58 236,167 ,293 . ,896
QLC 7 102,79 247,563 -,138 ! ,901
QLC_8 101,92 230,949 ,596 . ,892
QLC 9 101,63 226,332 ,601 . ,891
QLC_10 101,92 217,123 ,840 . ,886
QLC_11 102,46 232,868 419 . ,894
QLC_12 103,17 250,754 -,257 ! ,903
QLC_13 102,04 222,998 717 . ,889
QLC_14 101,92 217,993 ,751 . ,887
QLC_15 102,08 223,123 ,697 . ,889
QLC_16 102,38 225,723 ,631 . ,890
QLC_17 102,04 242,042 ,104 . ,898
QLC_18 101,71 227,346 ,642 . ,890
QLC_19 102,29 232,824 ,334 . ,895
QLC_20 102,96 244,476 -,007 ! ,899
QLC 21 101,67 222,406 ,652 . ,889
QLC 22 101,75 230,630 ,556 . ,892
QLC_23 101,92 225,732 722 . ,889
QLC_24 101,42 239,210 ,215 . ,897
QLC 25 101,58 239,558 ,093 . ,901
QLC 26 101,63 223,462 742 . ,888
QLC 27 101,83 230,058 722 . ,891
QLC_28 102,75 255,239 -,343 ! ,907
QLC_29 102,25 232,543 ,430 . ,894
QLC_30 102,00 229,478 ATT . ,893
QLC 31 101,67 223,362 ,621 . ,890
QLC_32 101,88 226,462 ,604 . ,891
QLC_33 102,96 255,085 -,466 ! ,905
QLC 34 101,79 222,520 ,663 . ,889
QLC 35 101,88 228,114 ,545 . ,892
QLC_36 101,38 225,636 ,669 . ,890
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Anexo VI - Tabela de Analise de Fiabilidade de Lideranca Trans-

formacional

Estatisticas de item-total

Média de escala Variancia de es-

Correlacéo de

Correlagdo mul-

Alfa de Cron-

se o item forex-  cala se o item item total corri- tipla ao qua- bach se o item
cluido for excluido gida drado for excluido
QLC 10 59,75 146,457 ,881 ,920
QLC 18 59,54 155,563 ,657 ,925
QLC 21 59,50 153,391 ,588 ,926
QLC 25 59,42 169,384 ,015 ,941
QLC 6 60,42 159,906 ,441 ,929
QLC 14 59,75 145,587 ,849 ,920
QLC_23 59,75 152,891 ,805 ,922
QLC_34 59,62 151,897 ,661 ,925
QLC 9 59,46 155,129 ,596 ,926
QLC 13 59,87 149,853 824 921
QLC 26 59,46 152,955 728 ,923
QLC_36 59,21 154,694 ,658 ,925
QLC_2 59,96 153,259 ,645 ,925
QLC 8 59,75 159,152 ,580 ,927
QLC_30 59,83 157,884 ,465 ,929
QLC 32 59,71 155,781 ,576 ,926
QLC_15 59,92 150,341 , 784 ,922
QLC 19 60,12 157,158 ,455 ,929
QLC_29 60,08 158,167 ,522 ,927
QLC 31 59,50 150,435 ,704 ,924
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Anexo VII - Tabela de Analise de Fiabilidade de Lideranca Laissez-

Faire
Estatisticas de item-total
Média de escala Varianciade es- Correlacdo de  Correlagdo mul- Alfa de Cron-
se o item forex-  cala se o item item total corri- tipla ao qua- bach se o item
cluido for excluido gida drado for excluido

QLC 3 16,38 4,766 ,439 ,805 ,070
QLC 12 16,83 4,841 434 ,455 ,079
QLC_17 15,71 7,346 -,222 ,408 ,432
QLC_20 16,63 5,288 311 ,185 ,164
QLC 5 16,96 5,085 ,563 442 071
QLC 7 16,46 4,433 ,651 , 754 -,0452
QLC_28 16,42 6,167 -,049 ,694 ,398
QLC 23 15,58 9,210 -,569 ,559 ,606
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Anexo VIII - Tabela de Analise de Fiabilidade de Comprometi-

mento organizacional geral

Estatisticas de item-total

Média de escala Variancia de es-

Correlacéo de

Correlag@o mul-

Alfa de Cron-

se o item forex-  cala se o item item total corri- tipla ao qua- bach se o item
cluido for excluido gida drado for excluido
QCO_1 81,18 101,529 A78 ,676
QCO_2 79,53 100,515 ,465 ,675
QCO_3 81,82 103,529 ,167 ,703
QCO_4 80,88 93,860 422 ,672
QCO 5 79,65 104,618 212 ,695
QCO_6 80,41 98,257 ,523 ,668
QCO_7 79,82 96,779 ,550 ,664
QCO_8 80,65 90,493 ,615 ,649
QCO_9 80,35 103,243 ,250 ,692
QCO_10 79,65 101,993 ,313 ,686
QCO_11 80,65 97,868 ,622 ,664
QCO_12 81,47 100,140 ,262 ,692
QCO_13 81,06 106,059 274 ,691
QCO_14 80,47 101,390 ,536 ,674
QCO_15 79,76 95,191 ,645 ,657
QCO_16 81,71 118,721 ,331 ,733
QCO 17 81,88 117,235 211 751
QCO_18 80,65 104,368 ,128 ,709
QCO_19 81,59 108,507 ,022 ,719

Universidade Lusdfona de Humanidades e Novas Tecnologias
Escola de Comunicacéo, Arquitetura, Artes e Tecnologias da Informacéo

93



Mariana Martins Baptista — Relagdo entre Lideranga, Comunicacéo Interna Simétrica e Comprometimento Orga-
nizacional

Anexo I X - Tabela de Analise de Fiabilidade da subescala do Com-

prometimento organizacional Afetivo

Estatisticas de item-total

Média de escala Variancia de es- Correlacdo de = Correlacdo mul- Alfa de Cron-
se oitem forex-  cala se o item item total corri- tipla ao qua- bach se o item
cluido for excluido gida drado for excluido

QCO_2 24,88 25,860 ,753 ,634 ,882
QCO_7 25,18 23,654 ,838 ,906 ,868
QCO_11 26,00 25,500 ,835 ,817 ,872
QCO_15 25,12 24,610 ,782 ,900 877
QCO_9 25,71 27,596 423 ,406 ,935
QCO_6 25,76 24,191 ,847 ,834 ,867

Anexo X — Tabela de Analise da subescala do Comprometimento

Organizacional Calculativo

Estatisticas de item-total

Média de escala Varianciade es- Correlagdo de  Correlacdo mul-  Alfa de Cron-
se o item for ex-  cala se o item item total corri- tipla ao qua- bach se o item
cluido for excluido gida drado for excluido

QCO_1 22,53 15,390 ,494 , 731 ,249
QCO_3 23,18 14,029 ,265 ,630 ,317
QCO_13 22,41 16,382 ,402 , 726 ,297
QCO_14 21,82 19,404 ,002 ,233 ,437
QCO_16 23,06 19,809 -,072 ,206 470
QCO_17 23,24 12,816 ,284 ,370 ,302
QCO 19 22,94 16,684 ,050 422 ,459
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Anexo XI- Testes de Mann-Whitney Lideranca Geral

Postos
Soma de Classi-
Posicdo/ Cargo N Posto Médio ficacdes
Lideranca Geral Lider 7 14,14 99,00
N&o Lider 17 11,82 201,00
Total 24

Estatisticas de teste?

Lideranca Geral

U de Mann-Whitney 48,000
Wilcoxon W 201,000
Z -, 731
Significancia Sig. (bilateral) ,465
Sig exata [2*(Sig. de 1 extre- ,494b
midade)]

a. Variavel de Agrupamento: Posicéo/ Cargo

b. N&o corrigido para vinculos.
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Anexo XII- Teste de Mann-Whitney - Comunicacgéo Interna Sime-

trica Geral

Postos
Soma de Classi-
Posicdo/ Cargo N Posto Médio ficacdes
Comunicagaogeral Lider 6 10,17 61,00
Nao Lider 17 12,65 215,00
Total 23

Estatisticas de teste?

Comunicagao-

geral
U de Mann-Whitney 40,000
Wilcoxon W 61,000
-, 784
Significancia Sig. (bilateral) ,433
Sig exata [2*(Sig. de 1 extre- 4730

midade)]

a. Variavel de Agrupamento: Posicdo/ Cargo
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Anexo XlII- Teste de Mann-Whitney- Comprometimento organi-

zacional geral

Postos
Soma de Classi-
Posicdo/ Cargo N Posto Médio ficaches
ComprometimentoOrganiza- Lider 02 ,00 ,00
cionalGeral N&o Lider 17 9,00 153,00
Total 17

a. O teste de Mann-Whitney ndo pode ser executado em grupos vazios.

Anexo XIV- Teste de Mann-Whitney - Lideranca Transformacio-

nal

Postos
Soma de Classi-
Posicdo/ Cargo N Posto Médio ficacbes
LiderancaTransformacional  Lider 7 15,36 107,50
N&o Lider 17 11,32 192,50
Total 24

Estatisticas de teste?

LiderancaTrans-

formacional
U de Mann-Whitney 39,500
Wilcoxon W 192,500
A -1,273
Significancia Sig. (bilateral) ,203
Sig exata [2*(Sig. de 1 extre- ,209b

midade)]

a. Variavel de Agrupamento: Posicéo/ Cargo

b. N&o corrigido para vinculos.
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Anexo XV- Teste de Mann-Whitney- Lideranca Transacional

Postos
Soma de Classifi-
Posicdo/ Cargo N Posto Médio cacoes
LiderancaTransacional Lider 7 13,29 93,00
N&o Lider 17 12,18 207,00
Total 24

Estatisticas de teste?®

LiderancaTransa-

cional
U de Mann-Whitney 54,000
Wilcoxon W 207,000
Z -,351
Significancia Sig. (bilateral) , 726
Sig exata [2*(Sig. de 1 extremi- ,757°

dade)]

a. Variavel de Agrupamento: Posi¢do/ Cargo

b. Nao corrigido para vinculos.
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