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RESUMO

A lideranga constitui um dos conceitos mais importantes na gestdo das organizacoes,
fundamental ao seu curso, desenvolvimento e progresso. Ela representa a capacidade de
organizar, estimular, direcionar e gerir atividades e relacionamentos, com vista a eficacia
empresarial. Esta dissertacdo investiga o efeito da lideranca transacional e
transformacional no comprometimento organizacional e, por sua vez, o impacto deste na
satisfagdo com o trabalho, considerando a influéncia que algumas variaveis
sociodemograficas poderdo exercer, particularmente a idade, o sexo, as habilitagcdes
literarias, a remuneracdo mensal, o setor de trabalho, pablico ou privado, a antiguidade,
o tipo de contrato e o nivel ocupacional. A lideranca transacional, baseada em
recompensas e punigdes, e a lideranca transformacional, fundamentada na inspiragéo e
motivacdo, sdo analisadas em relacdo ao seu efeito na tridimensionalidade do
comprometimento, num questionario dirigido a 315 trabalhadores por conta de outrem.
Posteriormente, é explorado o impacto dos comprometimentos afetivo, calculativo e
normativo, na satisfacdo com o trabalho, e, por fim, a influéncia moderadora de algumas
varidveis sociodemograficas como o sexo, a idade ou a antiguidade, na dinamica global
do tema. Os resultados estatisticos obtidos evidenciaram que a lideranca transformacional
¢ um estilo de lideranca mais completo do que a transacional e que gera 0 maior
comprometimento organizacional, em especial o afetivo, considerado por alguns autores
como determinante do comportamento organizacional. Simultaneamente, o0
comprometimento organizacional revelou ter um grande impacto no constructo da
satisfacdo com o trabalho, destacando-se a funcdo do comprometimento afetivo. Por fim,
os dados obtidos nas variaveis sociodemograficas comprovaram que apesar de estas nao
estarem no cerne dos motivos do comprometimento ou da satisfagdo com o trabalho,
poderdo contribuir para estes. Deste modo, 0 sexo, o nivel ocupacional ou a remuneracao
mostraram fazer parte do complexo conjunto de fatores que favorecem o seu
desenvolvimento. A estratégia mais bem-sucedida delineada por esta pesquisa € integrar
ambos o0s estilos de lideranca na gestdo de recursos humanos na promoc¢do de
comprometimento e satisfacdo com o trabalho, ndo desmedindo o papel de alguns fatores

sociodemograficos.

Palavras-chave: comprometimento organizacional; lideranca transacional; lideranca

transformacional; satisfagdo com o trabalho



ABSTRACT

Leadership constitutes one of the most vital concepts in organizational management,
fundamental to its course, development, and progress. It embodies the ability to organize,
stimulate, direct, and manage activities and relationships, aiming for business
effectiveness. This dissertation investigates the impact of transactional and
transformational leadership on organizational commitment and, in turn, its impact on job
satisfaction, considering the influence that certain sociodemographic variables might
exert, particularly age, gender, educational qualifications, wage, sector of work (public
or private), seniority, type of contract, and occupational level. Transactional leadership,
based on rewards and punishments, and transformational leadership, grounded in
inspiration and motivation, are analyzed concerning their effect on the three dimensions
of commitment in a survey directed at 315 employees. Subsequently, the effects of
affective, calculative, and normative commitments on job satisfaction are explored, and
finally, the moderating effect of some sociodemographic variables such as gender, age,
or senority in the overall dynamics of the topic is examined. The statistical results
revealed that transformational leadership is a more complete leadership style than
transactional and generates higher organizational commitment, especially affective
commitment, considered by some authors as determinative of organizational behavior.
Simultaneously, organizational commitment was found to have a significant impact on
the construct of job satisfaction, with the role of affective commitment standing out.
Finally, the data collected on sociodemographic variables showed that although these are
not at the core of the reasons for commitment or job satisfaction, they might contribute to
them. Thus, gender, occupational level, or remuneration were found to be part of the
complex set of factors that favor their development. The most successful strategy outlined
by this research is to integrate both leadership styles into human resources management
to promote commitment and job satisfaction, acknowledging the contribution of certain

sociodemographic factors.

Keywords: organizational commitment; transactional leadership; transformational

leadership; job satisfaction
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CAPITULO I - INTRODUCAO

A presente dissertacdo tem como proposito analisar o efeito da lideranca no
comprometimento organizacional e o impacto deste na satisfacdo com o trabalho dos
trabalhadores por conta de outrem, pretendendo ser um contributo empirico na gestao das
empresas, na oOtica dos recursos humanos. Para além disso, tem como fim averiguar a
influéncia moderadora de algumas caracteristicas sociodemogréficas nesta dinamica,
como a idade, 0 sexo, as habilitacdes literarias, a remuneragao mensal, o setor de trabalho,
publico ou privado, a antiguidade, o tipo de contrato e o nivel ocupacional.

A gestdo de recursos humanos consiste numa das areas mais desafiadoras e cruciais
no ambito da gestdo das empresas, tendo-se passado do simples foco técnico e
burocrético, baseado na relacdo contratual e juridica das entidades com 0s seus
trabalhadores, para as praticas de valorizacdo do capital humano que promovem justica,
confianca, empatia, sentimentos de pertenca e identidade (Santos, 2021). Atualmente, 0s
recursos humanos sao, assim, vistos como um fator chave de competitividade e sucesso
das empresas, pelo que se destaca a responsabilidade da lideranga como influenciadora
do comportamento organizacional (e.g. Nascimento, 2010; Ngwama & Ogaga-Oghene,
2022; Santos, 2021; Schein, 2004).

Empiricamente, tem sido demonstrado que o estilo de lideranca adotado por um lider
desempenha um papel determinante no comprometimento dos colaboradores e que, por
sua vez, este se reflete frequentemente na satisfacdo com o trabalho, ainda que ambos
sejam resultado de um complexo conjunto de fatores (Mowday et al., 1979). Este estudo
teve como objeto os estilos de lideranca transacional e transformacional, considerando
que ambos se destacam como dois estilos amplamente estudados e considerados como
impulsionadores de comprometimento organizacional e de satisfacdo com o trabalho (e.g.
Bass & Riggio, 2006; Iscan et al., 2014; Ngwama & Ogaga-Oghene, 2022).

A relevancia do comprometimento organizacional e da satisfacdo com o trabalho é
destacada no dominio da gestdo das empresas e do comportamento organizacional, uma
vez que sdo considerados como dois importantes indicadores de estratégias
comportamentais positivas no contexto laboral e essenciais ao funcionamento das
organizacg0es (e.g. Allen & Meyer, 1990; Bilgin & Demirer, 2012; Chordiya et al., 2017;
Freitas, 2019; Lizote et al., 2017). O conhecimento e compreensdo das suas antecedentes

é, por tal, imperativo.



CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

O presente trabalho tem inicio com a revisao de literatura baseada na pesquisa e analise
critica de trabalhos publicados sobre a teméatica em estudo, dividindo-se em trés secces.
A primeira sec¢do aborda o tema da lideranca, com enfoque na lideranca transacional e
transformacional. A segunda seccao diz respeito ao comprometimento organizacional e a
sua tridimensionalidade, assim como a sua relagdo com a lideranca, apresentados em
subseccOes distintas. Por fim, a Ultima secgdo trata da satisfagdo com o trabalho,
explorando a sua relacdo com o comprometimento organizacional e o papel moderador

que algumas variaveis sociodemograficas poderdo desempenhar nesta interacao.

2.1. Lideranca

De acordo com Yukl (2010), a maioria das defini¢des de lideranga envolve a suposi¢ao
de que liderar € um processo intencional de influéncia exercido sobre outras pessoas, com
vista a obtencdo de um determinado resultado. Assim sendo, liderar no contexto
organizacional implica organizar, estimular e gerir atividades e relacionamentos, atraves
da comunicacdo, da tomada de decisdes, da motivacdo ou da gestdo de conflitos. Robbins
(2005) refere-se igualmente a lideranca como a capacidade de influenciar e envolver
pessoas na visdo da organizacdo, com o designio de alcancar objetivos organizacionais.
Para Ngwama e Ogaga-Oghene (2022) a lideranca é uma bussola que tem a funcgéo de
orientar, motivar e inspirar, com o intuito da criagdo de um compromisso com a
organizacao e da promocao da eficacia organizacional.

O lider assume, dessa forma, diversas fun¢bes dentro de uma entidade empregadora.
Na perspetiva de Schein (2004), um dos seus papéis consiste na criacdo e disseminacao
da cultura organizacional, impondo as suas crengas, valores e pressupostos, 0 que assume
especial relevancia, no inicio de vida de uma organizacdo. A comunicacdo das suas
prioridades, objetivos e comportamentos pretendidos, € feita ao recompensar, controlar,
ou ao reagir emocionalmente. Nurfachriza et al. (2022) reiteram que o lider e 0 seu estilo
de lideranca sdo decisivos no funcionamento, desenvolvimento e na sobrevivéncia das
organizages, pois poderdo promover o comprometimento duradouro dentro destas. De
acordo com Tonidandel et al. (2012), ainda que as capacidades técnicas sejam
fundamentais no exercicio da lideranca eficaz, as habilidades humanas, nomeadamente a
capacidade de interacdo, de comunicacao e a de trabalhar em equipa, assumem um cargo

basilar na gestdo, sendo em muitos casos mais importantes do que as primeiras. Robbins



(2005), por outro lado, sublinha as competéncias técnicas na construgdo de confianga dos
funcionérios nos seus lideres.

A confianca e a justica sdo pilares de uma lideranca bem-sucedida. Na dtica de
Robbins (2005), a confianca ocorre pelo entendimento matuo dos propositos de ambas as
partes, sem que nenhuma delas tire vantagem da sua posicéo, sendo desencadeada pela
consisténcia, lealdade, abertura, competéncia e integridade. Santos (2021) destaca que a
confianca gera reciprocidade, fomenta a fluidez na comunicacéo, a proximidade entre o0s
membros da organizacdo, bem como a sua cooperacao e partilha. No seu entendimento,
atualmente os colaboradores desejam dispor de uma chefia ndo s6 preocupada com as
obrigac0es estritamente técnicas, mas de igual modo com a componente humana e zelosa
pelo seu bem-estar, pelo que as praticas de gestdo que vao para além da relacdo
meramente contratual e juridica de trabalho promovem confianca, empatia e sentimentos
de pertenca e identidade. A valorizagdo dos recursos humanos e o seu envolvimento em
processos de decisdo que os afetam, tanto do ponto de vista profissional, como do pessoal,
desenvolvem, portanto, ambientes de reciprocidade. Para Mahrani et al. (2015), uma
gestdo distante, com pouco contacto com os seus subordinados, resulta numa diminuigéo
de sentimentos de pertenca, bem como na menor adesao as regras e politicas de uma
organizacdo. Pelo contrario, a implementacdo de justica organizacional, através de
sistemas de comunicacdo claros e transparentes, estimula o sentimento de
reconhecimento e a aceitacdo dos colaboradores. O tratamento justo melhora de forma
significativa o desempenho organizacional, pois quando os funcionarios sentem que sdo
devidamente recompensados pelo seu trabalho, desenvolvem relacGes reciprocas com as
chefias, originando uma maior predisposi¢do em aceitar regras e cumprir regulamentos,
de forma a alcancar objetivos organizacionais (Yean & Yusof, 2016).

Banks et al. (2018) defendem que os lideres devem ser consistentes, flexiveis e
adaptar o seu estilo de lideranga aos contextos, e que a complementaridade dos diferentes
estilos gera maior efetividade organizacional. A lideranca tem, assim, um efeito
replicador comportamental (e.g. Nascimento, 2010; Ngwama & Ogaga-Oghene, 2022;
Santos, 2021; Schein, 2004). O estilo adotado desempenha, deste modo, um papel
decisivo na eficacia organizacional ao conduzir os seus subordinados em diferentes
direcdes.

Dada a sua grande relevancia e complexidade, a lideranca constitui um dos temas
mais estudados e abordados na area das ciéncias sociais, dando origem a um vasto numero

de constructos e de teorias. A lideranca transacional e a transformacional tém sido



amplamente estudadas ao longo de vérias décadas, sobressaindo como dois estilos
eficazes no desempenho e cumprimento de metas organizacionais, sendo a segunda

especialmente relevante.

2.1.1. Lideranca transacional

A lideranca transacional direciona os seus subordinados através da definicdo clara de
objetivos, tarefas e papéis, fornecendo recompensas ou punicdes pelos resultados do
desempenho destes, como forma de controlar comportamentos (Bass, 1990; Bass &
Riggio, 2006; Eliyana et al., 2019; Ngwama & Ogaga-Oghene, 2022; Nurfachriza et al.,
2022; Robbins, 2005). Este tipo de lideranca caracteriza-se essencialmente por ser uma
relacdo de troca, podendo ser dividida em dois tipos: recompensa contingencial e gestdo
por excecdo (Bass & Riggio, 2006).

Relativamente a liderangca baseada em recompensas contingenciais, Bass (1990)
sugere que esta se carateriza por trocas entre os lideres e subordinados, nomeadamente
pelo desempenho dos ultimos, funcionando como uma forma de reconhecimento. Os
mecanismos de recompensa contingencial sdo, desta forma, caracteristicos deste tipo de
lideranca e auxiliam as chefias na assertividade empresarial, compensando os esforgos
dos que vao ao encontro das expectativas organizacionais (Ngwama & Ogaga-Oghene
2022; Nurfachriza et al., 2022).

Com base em Kadir et al. (2019), os sistemas de recompensas tém um papel
importante no desempenho dos funcionarios e na sua produtividade e servem como linhas
de orientacdo, indicando o que € importante e prioritario. Estes sistemas ajudam na
retencdo de colaboradores, evitando todos o0s custos e consequéncias associados a
contratacdo de novos funcionarios. Consequentemente, uma politica pobre em sistemas
de recompensas contribui para o fraco desempenho dos trabalhadores e limitar estes
sistemas apenas ao aspeto financeiro revela uma visdo pobre do verdadeiro cenario.
Assim, e de um modo geral, pode dizer-se que um sistema de recompensas justo contribui
de forma significativa para um desempenho mais eficaz, bem como para o
comprometimento organizacional, e que, pelo contrario, um sistema de recompensas
injusto ird desencorajar e resignar os funcionarios (Mahrani et al, 2015; Yean & Yusof,
2016).

A gestdo por excecdo, por sua vez, divide-se em dois géneros, nomeadamente na

gestdo por excecdo ativa, a qual se baseia na observacdo, avaliacdo e correcdo de



comportamentos desviantes, e na gestdo por excecdo passiva, que intervém apenas
quando os propdsitos nao sao cumpridos (Bass, 1990). O autor aponta ainda a laissez-
faire, assente na auséncia de lideranca, como um subtipo extremo da lideranca
transacional, associado a gestdo por excecao passiva. Bass e Riggio (2006) referem que
a gestdo por excec¢do € limitada e que fica aquém do que devera incluir uma verdadeira
lideranga como forma de potenciar os seus recursos humanos. Mais ainda realgam que a
gestao por excecao ativa tem efeitos adversos e que a passiva é contraindicada.

Ngwama e Ogaga-Oghene (2022) afirmam que a lideranca transacional ajuda no
desenvolvimento de atitudes positivas no trabalho e que fomenta performances de alto
desempenho, seja através da definicdo clara de objetivos e especificacdo do trabalho em
si, ou pela justa promocdo ou pagamento do respetivo desempenho, desenvolvendo a
relagdo emocional entre o colaborador e a organizagdo. Similarmente Iscan et al. (2014)
consideram que a lideranga transacional tem um impacto positivo no desempenho
organizacional e na inovagao, porém esta correlacéo néo é significativa. Por conseguinte,
reforcam a necessidade deste tipo de lideranca ser complementado com a lideranca
transformacional, de forma a se obter um maior impacto e eficicia na gestdo das
organizagdes. Donkor et al. (2021) defendem igualmente que este tipo de lideranga carece
de algumas caracteristicas da lideranca transformacional e que, por tal, deveréa procurar
métodos inovadores para motivar 0s seus subordinados e desenvolver o
comprometimento organizacional.

A lideranca transacional caracteriza-se, entdo, pela orientacdo para a tarefa e
objetivos, o que, na 6tica de Bass (1990), se revela como mediocre, por envolver de forma

limitada os seus recursos humanos e ndo aproveitar as suas verdadeiras capacidades.

2.1.2. Lideranca transformacional

Segundo Bass e Riggio (2006), a lideranca transformacional caracteriza-se pelo
alinhamento da viséo partilhada dos objetivos e metas individuais dos subordinados, dos
lideres e do grupo, com a Vviséo e objetivos da organizacdo. Tendo como principio uma
abordagem individual na resposta as necessidades de cada membro, este tipo de lideranca
conduz os seus seguidores a transcender os seus préprios interesses. Os lideres
transformacionais inspiram, incentivam e estimulam intelectualmente o0s seus
subordinados, ajudando-os a superar as suas limitacdes e a revelar o seu auténtico talento
(Bass, 1990; Bass & Riggio, 2006; Robbins, 2005). Bass (1990) afirma ainda que a



lideranca transformacional desenvolve o sentido de proposito dos funcionarios, bem
como o0 sentimento de identidade partilhada, levando-os a alcangar melhores
desempenhos, através de um maior comprometimento organizacional.

Conceptualmente, séo definidas quatro componentes na lideranca transformacional,
especificamente, a influéncia idealizada (carisma), a motivacdo inspiradora, a
estimulacdo intelectual e a consideracdo individualizada (Bass, 1990; Bass & Riggio,
2006):

1) Influéncia idealizada — Os lideres transformacionais proporcionam visdo e
sentido de missdo, sdo admirados, respeitados e confiaveis, e 0s seus
comportamentos éticos e morais tornam-nos referéncias a seguir. Sao, portanto,
lideres carismaticos, com capacidades excecionais, persisténcia e determinacao.

2) Motivacao inspiradora — Motivam e inspiram 0s seus subordinados,
concedendo sentido aos desafios e tarefas. Criam entusiasmo e otimismo, assim
como desenvolvem o espirito de equipa na obtencao de objetivos (partilhados) de
longo prazo.

3) Estimulacdo intelectual — Apoiam e incentivam os seus seguidores a pensar
de forma criativa e inovadora, procurando novos métodos ou formas de resolver
problemas. As divergéncias de ideias s&o vistas como parte da resolugédo eficaz
dos desafios.

4) Consideracdo individualizada — O lider reconhece e aceita as diferencas
individuais e promove o desenvolvimento do potencial de cada membro, através
da orientacdo e aconselhamento personalizados. A monitorizagdo dos
subordinados é desenvolvida num clima de apoio e aceitacao.

Contemplada por alguns como uma extensdo da transacional, a lideranca
transformacional desencadeia frequentemente desempenhos superiores, maior
comprometimento e maior satisfagdo global com o trabalho (Bass, 1990; Bass & Riggio,
2006). Na perspetiva de Iscan et al. (2014), este estilo de lideranca possui um papel
relevante na sobrevivéncia das empresas, uma vez que encoraja 0s colaboradores a
assumir riscos e a procurarem solucdes criativas que rompam com as visdes tradicionais
e, portanto, a desenvolver solugdes competitivas de mercado.

Banks et al. (2018) declaram que a lideranga transformacional continua a ser o melhor
preditor de desempenho profissional. Apesar de reconhecerem que o surgimento da
lideranca moral tenha grande relevancia, acreditam que a transformacional é fundamental

na previsdo de comportamentos, uma vez que desencadeia comportamentos positivos no



seio das organizacOes, apresentando uma melhor capacidade de previsibilidade

comportamental.

2.2. Comprometimento organizacional

Para Mowday et al. (1979, p. 226) o comprometimento organizacional pode ser designado
como um contributo benéfico e ativo do individuo para com a organizacdo e 0S seus
objetivos, caracterizando-se por pelo menos trés fatores: "uma forte crenca e aceitacédo
dos objetivos e valores da organizacdo; estar disposto a exercer um esfor¢o consideravel
em beneficio da organizacdo; e um forte desejo de se manter membro da organizacao™.
Os autores explicam que, apesar do comportamento dos individuos na organizacao
depender de um conjunto complexo de fatores, 0 comprometimento organizacional tem
consistentemente se distinguido como um solido preditor de comportamentos, prevendo
as intencdes dos colaboradores de se comportarem de alguma forma positiva para as
entidades e as suas metas e, pelo contrario, dissuadindo comportamentos prejudiciais, tais
como o absenteismo, a rotatividade ou a sua intengo.

Robbins (2005) ressalta a vontade de continuidade na organizagdo como uma
caracteristica basilar do comprometimento organizacional, definindo-o como o grau de
identificacdo dos individuos com a sua entidade patronal e os seus objetivos. Bell e
Sheridan (2020) ao desenvolverem um estudo com o intuito de compreenderem o impacto
do comprometimento organizacional, da satisfagio com o trabalho e o burnout na
intencdo dos enfermeiros de se manterem na mesma carreira durante a pandemia da
COVID-19, concluiram de forma semelhante que o comprometimento organizacional
impulsiona o desenvolvimento de sentimentos de identidade do individuo com a
organizacéo, revelando-se o melhor indicador de permanéncia naquela profisséo.

Paralelamente, Allen e Meyer (1990) descrevem o comprometimento organizacional
como um estado psicolégico que une o individuo a organizagdo, com consequéncias no
seu comportamento e na sua constancia na empresa. Por conseguinte, diferentes
antecedentes dao origem a diferentes tipos de comprometimentos e estes, por sua vez,
irdo ditar diferentes estratégias comportamentais, pelo que a analise contextual é
fundamental na compreensdo do comportamento organizacional.

Mowday et al. (1982) enumeram quatro grandes conjuntos de varidveis antecedentes
do nivel de comprometimento organizacional, nomeadamente: caracteristicas pessoais,

como por exemplo, a idade, a educagéo, ou a antiguidade; caracteristicas relacionadas



com o trabalho ou funcéo, ou seja, da natureza do trabalho em si e a satisfagdo com o
mesmo, ou com as oportunidades a este associadas; experiéncias no trabalho que poderao
envolver a cultura organizacional e as praticas de recursos humanos; e carateristicas
estruturais ou do contexto. Simon e Coltre (2012) sublinham como essencial na
precedéncia de comprometimento a percecdo de justica organizacional, através de
praticas de gestdo que promovam o reconhecimento e recompensas, o que ira facilitar o
desenvolvimento de comportamentos mais benéficos e a construcdo de ambientes de
trabalho mais produtivos.

Em suma, podemos considerar que o estudo do comprometimento organizacional visa
compreender a relacdo do funcionario com a organizagéo e as suas varidveis antecedentes
e consequentes para uma gestao eficaz dos recursos humanos, uma vez que, de um modo
geral, funcionarios comprometidos tendem a ser mais envolvidos e mais produtivos no
trabalho (Nascimento et al., 2008).

2.2.1. Modelo das trés componentes de Meyer e Allen

Meyer e Allen (1991) sugerem a tridimensionalidade do comprometimento, dividindo-o
em afetivo, instrumental e normativo. Cada componente representa, neste sentido, um
tipo de ligacédo distinto do individuo com a sua instituicdo patronal, levando-o a adotar
diferentes comportamentos, o que, consequentemente, ira influir no seu desempenho e na

sua satisfacdo global com o trabalho, conforme exemplifica a Tabela 1.

Tabela 1 - Componentes do comprometimento organizacional e estratégias
comportamentais
Componentes Definicéo Estratégias comportamentais
do CO
Lealdade, participacao,

Ligacdo emocional, identificacdo e
envolvimento do individuo com a
organizacdo. Aumenta a vontade de
permanéncia naquela (Allen &
Meyer, 1990);

Afetiva E considerado o principal indicador
de comprometimento, sendo que 0s
comportamentos no local de
trabalho s&o determinados em
grande parte por este (Nascimento,
2010).

satisfacdo com o trabalho e
comprometimento com
objetivos. Relagdo negativa
com  comportamentos  de
negligéncia (Nascimento,
2010);

Confianga, sentimentos de
pertenca e atribuicdo de
significado pessoal (Mahrani et
al., 2015; Simon & Coltre,
2012).




Tabela 1 — (continuacao)

Instrumental
ou calculativa

Ligacdo no plano transacional
baseada na percecdo dos custos ou
beneficios associados a
permanéncia ou ao abandono da
organizagdo. Quando o 0s custos de
saida  forem  superiores  as
recompensas da permanéncia, o
individuo ir4,  provavelmente,
continuar na organizagao.
Relaciona-se com o esforco e
investimento feito na organizacgéo e
com as alternativas no mercado de
trabalho. (Allen & Meyer, 1990).

Relacdo positiva com a
satisfacio com o trabalho,
todavia  este tipo de
comprometimento podera

também implicar uma retracéo
na participacdo ativa e
construtiva da vida
organizacional. E influenciado
positivamente pela auséncia de
alternativas (Nascimento,
2010).

Refere-se aos sentimentos que 0s
individuos experienciam de
obrigacdo e de dever moral para
com a organizagdo e 0S Seus

Lealdade, satisfagdo com o
trabalho e relacdo negativa com
vontade de saida. Um dos
efeitos adversos de um elevado

membros. De acordo com Allen e
Meyer (1990), estes sentimentos
levam os individuos a manterem-se
no seu trabalho, ainda que possam
obter maiores vantagens com a sua
saida.

comprometimento normativo,
quando ausente de
comprometimento afetivo, sédo
0s comportamentos negligentes
(Nascimento, 2010).

Normativa

Os individuos poderdo experienciar e desenvolver cada um destes estados
psicolégicos em diferentes graus e de forma independente, em funcdo de diferentes
antecedentes. Allen e Meyer (1990) mencionam que os diferentes tipos de
comprometimentos, apesar de independentes, estdo correlacionados de forma positiva,
com excegdo do comprometimento afetivo com o instrumental. Nascimento et al. (2008)
corroboram esta tese e, fundamentando-se no modelo das trés componentes de Meyer e
Allen, relativamente ao contexto portugués, propdem ademais que o comprometimento
afetivo desvaloriza o caréater transacional da relacéo entre a organizacdo e os individuos.
Através do seu estudo realcam a relacdo entre a componente normativa e a calculativa,
bem como a importancia do estudo contextual para a compreensdo do comprometimento
organizacional.

Silva (2020), por outro lado, admite que os trés tipos de comprometimento se
encontram correlacionados positivamente entre si. Nascimento (2010) vai mais longe e,
para alem de sustentar esta correlagdo positiva, sobretudo do comprometimento afetivo
com o normativo, reconhece que o comprometimento organizacional ndo devera assumir

um constructo tridimensional, mas sim, de perfis pessoais delineados, através das
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diferentes componentes e das suas relagdes, elementares no entendimento das

antecedentes e consequentes de comportamentos no contexto organizacional.

2.2.2. Lideranca e comprometimento organizacional

Segundo Nascimento (2010), as préaticas de gestdo, inclusive as de recursos humanos, tém
grandes repercussdes no comprometimento organizacional, sendo, por tal, preditores de
comportamentos no seio das organizacdes. Allen e Meyer (1990) argumentam ademais
que as experiéncias no trabalho tém impacto no comprometimento afetivo, na medida em
que poderdo fomentar o conforto com a relagdo organizacional e o sentimento de
competéncia no exercicio das suas funcbes. A clarificacdo de objetivos e da funcdo de
cada membro ou a sua participacao, intensificam de forma significativa este tipo de
comprometimento. Paralelamente, Bilgin e Demirer (2012), num estudo feito no ramo da
hotelaria, verificaram que a percecdo de apoio organizacional tem resultados positivos no
comprometimento afetivo, demonstrando a importancia que as chefias desempenham no
seio das organizacGes. Para além do suporte organizacional, os lideres devem promover
a melhoria de condi¢des laborais, a valorizacdo e autonomia dos seus funcionarios, bem
como um sistema de recompensas que os auxilie no desempenho das suas fungdes.

Donkor et al. (2021) garantem que 0 sucesso das organizacGes depende do
comprometimento dos seus colaboradores, manifestado em lealdade e empenho na
concretizacao de objetivos organizacionais. Num estudo feito pelos autores as empresas
estatais do Gana, verificaram que o comprometimento desempenha uma funcéo
moderadora entre a lideranca transformacional e o desempenho profissional subordinado.
Relativamente a lideranca transacional, esta relacdo de moderacdo entre o
comprometimento e a performance ndo se verificou. Para além disso, comprovaram
similarmente que o comprometimento organizacional é um fraco preditor de desempenho,
0 que realca a funcdo essencial da relacdo entre a lideranca e 0 comprometimento
organizacional. Os resultados obtidos apontam, de igual modo, para que, quando
utilizados em simultaneo estes dois tipos de lideranca, elevam o comprometimento e
melhoram a performance dos colaboradores. Isto reforca, portanto, a complementaridade
dos diferentes tipos de lideranca e que os lideres devem variar e adaptar a sua abordagem
aos diferentes contextos.

Nurfachriza et al. (2022), com o objetivo de compreenderem o contributo destes dois
tipos de lideranca no setor bancério da Indonésia, detetaram, de igual modo, a sua
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interdependéncia. Os autores notaram que a combinacgao dos dois estilos tem um impacto
positivo e significativo no comprometimento, e que, ndo obstante, a lideranca
transacional, quando utilizada de forma isolada, revela um efeito negativo. A lideranca
transformacional mostrou-se como decisiva no comprometimento organizacional e este
como crucial na concretizagdo de objetivos organizacionais.

Segundo Ngwama e Ogaga-Oghene (2022), os estilos de lideranga transacional e
transformacional desenvolvem o comprometimento organizacional e interferem
positivamente no alcance de propdsitos organizacionais. Caracteristicas associadas a
lideranca transformacional, como a influéncia idealizada ou a motivacao inspiracional,
correlacionam-se positivamente de forma significativa com o comprometimento afetivo
e instrumental. Analogamente, um bom sistema de recompensas contingencial ou uma
gestdo por excecdo, associados a lideranca transacional, condicionam de forma
significativa estes dois tipos de comprometimento. Isto salienta, uma vez mais, a
complementaridade e eficacia destes dois tipos de lideranca.

Silva e Mendis (2017), ao desenvolverem um estudo no ramo dos seguros do Sri
Lanka, notaram que a lideranca transformacional e a transacional incrementam de forma
positiva e semelhante os trés tipos de comprometimento, corroborando os resultados dos
estudos anteriores no que diz respeito a sua interdependéncia. Observaram, desta forma,
que a lideranca transformacional afeta principalmente o comprometimento afetivo,
enguanto a transacional tem maior impacto no comprometimento normativo e calculativo.
Embora considerem que a lideranca transformacional promova de forma superior o
desenvolvimento do comprometimento organizacional, argumentam que as chefias
deverdo conciliar ambos os estilos e promover a confianca, o reconhecimento e a partilha,
desaconselhando, ainda, a adoc¢éo do estilo laissez-faire, pois este tem efeitos antagonicos
no comprometimento.

Silva (2020) justifica que o melhor estilo de lideranca a adotar para o
desenvolvimento do comprometimento é a lideranca transformacional. No seu estudo
demonstrou que os comprometimentos afetivo e normativo estabelecem uma correlagéo
significativa com os dois tipos de lideranga, enquanto o calculativo ndo apresenta esta
evidencia estatistica. Averiguou, de igual forma, que a lideranca transformacional afeta
0s comprometimentos afetivo e normativo em 30% e que, todavia, a lideranca
transacional apesar de ter uma influéncia positiva, ndo é significativa, pelo que nao
interfere em nenhuma das dimensdes do comprometimento. Nascimento et al. (2008), por

outro lado, salientam o carater transacional no desenvolvimento de relagdes de lealdade
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e éticas, ao invés do transformacional, 0 que resulta hum maior comprometimento

calculativo.

2.3. Satisfacdo com o trabalho

Luthans (2011) define a satisfacdo com o trabalho como a atitude que resulta da percecao
do retorno do trabalho executado, com base no que o individuo considera importante.
Neste sentido, realca trés dimens@es: 1) a satisfacdo com o trabalho € uma resposta
emocional percecionada; 2) ela é determinada pelas expectativas dos resultados obtidos
ou superados; 3) ela engloba diversas atitudes, as quais se relacionam com o trabalho em
si, pagamento, promocdes, supervisdo e ambiente de trabalho com os colegas.
Fundamentando-se nestas dimensdes, o individuo tera, por isso, uma atitude negativa ou
positiva com impacto na organizacdo. De modo analogo, Robbins (2005) refere-se a
satisfacdo com o trabalho como a atitude geral de uma pessoa em relacdo ao seu trabalho,
em que as atitudes positivas sinalizam um nivel elevado de satisfacdo, enquanto as
atitudes negativas se relacionam com a insatisfacdo. Nascimento (2010) designa-a como
um estado emocional de maior ou menor prazer, resultante de diferentes fatores,
intrinsecos e extrinsecos, e que divergem de individuo para individuo.

Freitas (2019) aponta a satisfacdo com o trabalho como um recurso béasico de
competitividade das empresas e para a sua sobrevivéncia, quer do ponto de vista humano,
quer do ponto de vista utilitarista, pois ela favorece o0 comprometimento organizacional,
a lealdade, o sentido de pertenca, a iniciativa pessoal, bem como uma maior orientacdo
para os clientes e concretizacdo de objetivos organizacionais. Entre as suas diferentes
antecedentes destaca a lideranca, o salério e a seguranca no trabalho, sublinhando que os
bons relacionamentos com a chefia, apoiados no respeito e confianga, o envolvimento em
processos de decisdo, um salario justo, bem como a valorizacdo do posto de trabalho,
estimulam de forma significativa a respetiva satisfacao.

De um modo geral, tem sido demonstrado que o estilo de lideranca € um preditor da
satisfagdo com o trabalho. Bilgin e Demirer (2012) afirmam que a percegéo de suporte
organizacional dos funcionarios por parte das suas chefias tem repercussdes na satisfacdo
com o trabalho. Griffin et al. (2001) acreditam, de igual forma, que uma lideranga que
forneca apoio e consideragdo terd empregados com maior nivel de satisfagdo com o
trabalho, no entanto, esta correlacdo podera ser menor em organiza¢6es com elevados

niveis de trabalho em equipa, o que é explicado em parte devido a percecdo da autonomia
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atribuida nestes contextos, com a atribuicdo de responsabilidades, a variedade de tarefas,
bem como a flexibilizagdo na sua implementacdo. Chordiya et al. (2017) defendem a
lideranca transformacional como um impulsionador da satisfacdo com o trabalho,
enfatizando a sua importancia no contexto do setor publico que, em muitos paises, tem
vindo a reduzir as suas politicas de incentivo e enfrentado restrigdes na gestdo dos seus
recursos humanos.

Yean e Yusof (2016) reforcam que a percecdo de justica organizacional, para além de
aumentar a satisfacéo, resulta num melhor desempenho laboral. Bayarcelik e Findikli
(2016) argumentam que a satisfacdo com o trabalho modera a relagéo entre a percecgéo de
justica organizacional processual e distributiva e o intento de saida, ou seja, a maior
satisfacdo diminui aquela intencdo, enquanto as experiéncias negativas no ambito da
equidade levam a insatisfacdo e consequente intuito de abandono.

Azevedo (2019) reconhece semelhantemente que a maior satisfagdo no trabalho
diminui a intencdo de saida do individuo da organizacdo e que o comprometimento
organizacional da um contributo vital para esta correlacdo negativa. O aumento da idade,
0 maior salario, o cargo de chefia, ou as boas relacbes com a chefia e os restantes
trabalhadores, diminuem a probabilidade de saida. A satisfacdo global com o trabalho
assume especial relevancia, pois, tal como apontado por Santos (2021), permanecer na
organizacdo ndo é, por si s6, um indicador de sucesso, porque, pior do que 0s
colaboradores gque se demitem e saem, sdo 0s que nao o fazem e ficam, influindo de forma
adversa e aumentando a probabilidade de ineficacia empresarial. Desta forma, é de todo
0 interesse das organizacdes terem colaboradores satisfeitos, uma vez que a satisfagdo
com o trabalho podera prever estratégias comportamentais. A Tabela 2 explicita algumas

estratégias comportamentais associadas a esta satisfacao.

Tabela 2 - Estratégias comportamentais associadas a satisfacdo com o trabalho

Estratégias Comportamentais Autor(es)
e Relacdo positiva com:
Participacdo, lealdade, produtividade, Nascimento (2010); Freitas (2019)

concretizacdo de objetivos.

e Relacdo negativa com: Nascimento (2010); Bayarcelik e Findikli
Absentismo, turnover ou a sua intencgéo. (2016); Azevedo (2019); Freitas (2019)

e Sem relagdo com:
Comportamentos de negligéncia.

Nascimento (2010)




14

2.3.1. Satisfagcdo com o trabalho e comprometimento organizacional

De acordo com Nascimento (2010), a relacdo antecedente e consequente entre a satisfacao
com o trabalho e o comprometimento ndo € consensual nem estrita, mas empiricamente
tem-se provado uma ligagdo positiva entre ambas variaveis. O autor caracteriza a
satisfagdo global com o trabalho como unidimensional, precedente a estratégias
comportamentais, sendo determinada pelas trés componentes do comprometimento
organizacional, bem como pelo comprometimento com os objetivos organizacionais. Na
sua perspetiva, a satisfacdo com o trabalho assume uma funcdo mediadora entre o
comprometimento e o comportamento. De modo anédlogo, Mowday et al. (1979)
distinguem os dois conceitos em diversos pontos. Nesta abordagem, o0 comprometimento
é visto como um constructo mais global e estavel ao longo do tempo, refletindo-se numa
resposta afetiva do individuo com a organizacdo e com interferéncia na sua satisfacdo
com o trabalho. A satisfagdo, por sua vez, tem um carater mais transitorio e imediato,
podendo ser resultado de aspetos mais tangiveis do contexto laboral, como a atitude em
relacdo a remuneragdo ou ao tipo de relacionamento com as chefias.

O comprometimento afetivo tem sido revelado como elementar no desenvolvimento
de satisfacdo com o trabalho (e.g. Bilgin & Demirer, 2012; Chordiya et al., 2017; Freitas,
2019; Lizote et al., 2017). Num estudo feito por Lizote et al. (2017), no setor publico dos
servicos municipais do Brasil, averiguou-se que 0s comprometimentos afetivo e
normativo estdo, respetivamente, relacionados positivamente e negativamente com a
satisfacdo com o trabalho, ao invés do comprometimento calculativo, que ndo possui
qualquer relacdo. Wayoi et al. (20121), pelo contrario, mostraram que os trés tipos de
comprometimento favoreciam a satisfacdo com o trabalho dos professores islamicos,
tendo o comprometimento normativo o maior peso, seguido do calculativo e do afetivo.
Nascimento (2010), por seu turno, apurou que a percecdo de auséncia de alternativas
intervém negativamente na satisfacdo com o trabalho, sendo totalmente mediada pelo
comprometimento organizacional calculativo e influenciada por fatores contingenciais.
No entanto, no que diz respeito a vontade de saida, esta € determinada pela satisfacao e
relaciona-se negativamente com o comprometimento afetivo.

Eslami e Gharakhani (2012) identicamente reconhecem que existe uma relagédo
positiva e significativa entre os dois conceitos. No ponto de vista de ambos, a satisfagcéo
com o trabalho tem um efeito positivo e significativo nos diferentes tipos de

comprometimento organizacional, pelo que as praticas de gestdo de recursos humanos



15

devem incluir e procurar a satisfacdo dos seus subordinados. Por conseguinte, 0
desenvolvimento de relagdes pessoais, um bom ambiente de trabalho, bem como um bom
sistema de recompensas, devera ser proporcionado pela lideranca que pretenda obter um
maior comprometimento. Eliyana et al. (2019) mencionam que a lideranca
transformacional pode colaborar de forma positiva para 0 comprometimento e para a
satisfagdo com o trabalho e que, por seu lado, estes tém um impacto positivo e
significativo no desempenho organizacional. Num estudo feito pelos autores, verificou-
se que estes fatores poderiam influir em 35,3% para a concretizacdo dos objetivos
organizacionais, propondo o comprometimento e a satisfagdo como dois importantes
moderadores entre aquele tipo de lideranca e a performance organizacional. Bell e
Sheridan (2020) enfatizam, ainda, haver um efeito sinérgico quando ambas variaveis
coexistem, referindo, por exemplo, que, quando os individuos desenvolvem
comprometimento organizacional ao mesmo tempo que se sentem satisfeitos com o seu

trabalho, a intencéo de se manterem na mesma profisséo cresce de forma moderada.

2.3.2. Antecedentes sociodemograéficas na satisfacdo e no comprometimento

organizacional

Muito embora as caracteristicas pessoais ndo assumam uma posicao de grande relevancia
nas antecedentes do comprometimento organizacional, ao contrario de variaveis
relacionadas com a lideranga ou com as caracteristicas do proprio trabalho, diversos
estudos mostram que poderdo moderar estas relacoes (e.g. Allen & Meyer, 1990; Bell &
Sheridan, 2020; Simon & Coltre, 2012). Conforme Mowday et al. (1979), o
comprometimento organizacional e, por conseguinte, a satisfacdo com o trabalho
dependem de um conjunto complexo de fatores, pelo que o estudo das mais distintas
variaveis contextuais ira propiciar uma maior compreensao da teméatica. Na Tabela 3
encontram-se alguns exemplos da relacdo de algumas varidveis sociodemogréaficas com

0 comprometimento e com a satisfagdo com o trabalho:

Tabela 3 - Antecedentes sociodemograficas do comprometimento e da satisfacéo laboral

Antecedente | Relagcdo com o comprometimento organizacional e/ou satisfacéo
com o trabalho

Maior comprometimento na faixa etaria dos 36 aos 50 anos (Bell &

Sheridan, 2020);

Os individuos com faixa etaria de 31 a 40 anos apresentam maior

comprometimento afetivo (Simon & Coltre, 2012).

Idade
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Tabela 3 — (continuacao)

Sexo

Embora ndo seja significativo, o comprometimento afetivo é maior no
sexo masculino (Simon & Coltre, 2012);

Maior satisfacdo laboral nas mulheres (Vieira, 2005);

Sem significancia estatistica no comprometimento ou na satisfacdo
com o trabalho (Lizote et al., 2017).

Habilitacbes
literarias

O nivel educacional e as competéncias correlacionam-se de forma
negativa com o comprometimento calculativo, devido as maiores ou
menores alternativas (Allen & Meyer, 1990; Simon & Coltre, 2012).

Remuneracéo

Uma remuneracdo mais elevada contribui para um maior
comprometimento organizacional afetivo (Simon & Coltre, 2012);

A maior remuneracao esta relacionada com uma maior satisfagdo com
o trabalho (Vieira, 2005).

Antiguidade

Podera contribuir para um maior comprometimento, em particular para
0 normativo (Silva, 2020) e para o afetivo (Simon & Coltre, 2012).
Contudo, segundo Silva (2020), tem grande variancia.

Setor

A coletividade do setor publico afeta positivamente os diferentes tipos
de comprometimento (Triguero-Sanchez et al., 2022);

O comprometimento afetivo no setor publico varia bastante de pais
para pais, no entanto, nos paises com economias mais pequenas e
coletivistas, ele tende a ser maior. O empobrecimento de politicas de
incentivos neste setor, em alguns paises, tem vindo a diminuir o
mesmo (Chordiya et al., 2017);

Trabalhar no setor publico contribui para uma maior satisfacdo com o
trabalho (Vieira, 2005);

A estabilidade oferecida pelo setor publico podera inibir a insatisfacéo
(Lizote et al., 2017).

Tipo de
contrato

A valorizacdo do posto de trabalho, associado a um ambiente que
demonstre a sua continuidade, contribuem de forma significativa para
a respetiva satisfacdo (Freitas, 2019);

Ter um contrato de trabalho permanente aumenta a satisfagéo (Vieira,
2005).

Cargo/Funcéo

O maior nivel ocupacional aumenta o comprometimento afetivo
(Simon & Coltre, 2012).
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CAPITULO Il - METODO

Neste capitulo serdo apresentadas as diretrizes metodolégicas da investigagdo,
nomeadamente, a descricdo dos objetivos e hipdteses de investigacdo a testar, a
construcdo do questionario para recolha dos dados empiricos, a identificacdo da
populacéo e da amostra em estudo e os procedimentos de recolha e técnicas de analise de

dados. Por altimo, é apresentada a caracterizacdo da amostra.

3.1. Objetivos e hipdteses de investigacdo a testar

No presente estudo empirico pretendeu-se averiguar o possivel impacto da lideranca, em
particular da transacional e da transformacional, nos diferentes tipos de
comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e normativo), assim como a
relagdo destes com a satisfacdo global com o trabalho. Este trabalho teve, de igual modo,
0 intento de perceber se estas relacbes eram moderadas por algumas variaveis
sociodemogréaficas relacionadas com as caracteristicas pessoais ou profissionais dos
inquiridos, nomeadamente, a idade, o sexo, as habilitacdes literarias, a remuneracao
mensal, o setor de trabalho (publico ou privado), o tipo de contrato e o nivel ocupacional.
Deste modo, a pesquisa empirica resultou na elaboracdo do modelo conceptual ilustrado

na Figura 1, dando origem as hipdteses de investigacdo abaixo indicadas.

Figura 1 - Modelo conceptual de investigacéo
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Hipoteses de investigacao:
H1a: A lideranga transformacional tem um impacto no comprometimento afetivo;
H1s: A lideranga transformacional tem um impacto no comprometimento calculativo;
H1c: A lideranca transformacional tem um impacto no comprometimento normativo;
H2a: A lideranca transacional tem um impacto no comprometimento afetivo;
H2y: A lideranca transacional tem um impacto no comprometimento calculativo;
H2.: A lideranca transacional tem um impacto no comprometimento normativo;
H3: O comprometimento afetivo tem um impacto na satisfacdo com o trabalho;
H4: O comprometimento calculativo tem um impacto na satisfacdo com o trabalho;
H5: O comprometimento normativo tem um impacto na satisfacdo com o trabalho;
H6: A idade dos colaboradores tem um papel moderador nas hipoteses apresentadas (H1a
- H5);
H7: O sexo dos colaboradores tem um papel moderador nas hipdteses apresentadas (H1a
- H5);
H8: As habilitacdes literarias dos colaboradores tém um papel moderador nas hipoteses
apresentadas (H1a - H5);
H9: A remuneracdo mensal (liquida) tem um papel moderador nas hipdteses apresentadas
(H1a - H5);
H10: O setor de trabalho (publico ou privado) tem um papel moderador nas hipo6teses
apresentadas (H1. - H5);
H11: A antiguidade tem um papel moderador nas hipoteses apresentadas (H1a - H5);
H12: O tipo de contrato tem um papel moderador nas hip6teses apresentadas (H1a - H5);
H13: O nivel ocupacional (cargo ou funcdo) tem um papel moderador nas hipoGteses
apresentadas (H1a - H5).

3.2. Instrumentos

Com o propdsito de se testar as hipoteses de investigagdo, foi construido um questionario
a partir de um conjunto de escalas e itens testados e que melhor se adequaram aos
objetivos determinados. O questionario dividiu-se, assim, em quatro partes: “Parte | —
Sentimentos em relagdo a sua chefia”; Parte 11 — Comprometimento organizacional”;
Parte I1l — Satisfacdo global com o trabalho; e por wltimo “Dados sociodemograficos”
(Anexo A).
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Relativamente & tematica da lideranca, foi utilizado como instrumento, o Questionario
Multifatorial de Lideranca (Multifactor Leadership Questionnaire ou MLQ) de Bass e
Avolio (1989), adaptado por Silva (2020), o qual possui 27 questdes sobre as dimensdes
da lideranca transacional e transformacional. No Anexo B sdo exibidos os itens
associados a cada uma das dessas dimensdes. O MLQ é amplamente utilizado em
contextos académicos e empresariais para entender melhor os padrdes de lideranca e para
orientar o desenvolvimento de lideres eficazes, sendo que as suas escalas apresentam
consisténcias boas a excelentes (Bass & Riggio, 2006). Deste modo, utilizando uma
escala de Likert de 1 a 5 pontos, os inquiridos classificaram as diferentes afirmacdes na
“Parte I” do questionario, sendo que 1 correspondia a “Nunca” e 5 a “Frequentemente, se
ndo sempre”.

No que diz respeito ao tema do comprometimento organizacional, as questdes
utilizadas foram as do modelo das trés componentes de Meyer e Allen (1997), validadas
para o contexto portugués por Nascimento et al. (2008). Neste caso, foi utilizada uma
escala de Likert de 1 a 7 pontos, em que 1 se referia a “Discordo totalmente” ¢ 7 a
“Concordo totalmente”, para 0s participantes avaliarem os 19 itens correspondentes a
cada uma das dimensfes do comprometimento (consultar Anexo C). Nascimento et al.
(2008) através do seu estudo para além de confirmarem a tridimensionalidade do
comprometimento organizacional proposta por Meyer e Allen, provaram que as escalas
utilizadas medem corretamente cada uma das componentes, assim como apresentam uma
elevada consisténcia interna.

No que concerne a satisfacdo global com o trabalho, foi utilizada a escala de 5 itens
de Hackman e Oldham (1980), adaptada para a lingua portuguesa por Nascimento (2010),
dos quais trés dos itens referem-se ao funcionario e os outros dois a percecao que este
tem da satisfacdo dos seus colegas (ver Anexo A, Parte I11). Utilizando igualmente uma
escalade Likertde 1 a7, em que 1 correspondia a “Discordo totalmente” e 7 a “Concordo
totalmente”, os individuos classificaram cada um dos itens. E importante notar que 0s
itens 2 e 5 sdo de carater inverso. De acordo com Nascimento (2010), o instrumento
escolhido é conhecido pela sua simplicidade e eficacia em medir a satisfagdo com o
trabalho, sendo por tal utilizado de forma vasta em diversos estudos e pesquisas que
pretendam analisar a satisfagdo global com o trabalho como um constructo
unidimensional.

Por fim, no que diz respeito a escolha das variaveis moderadoras, estas apoiaram-se

na diversa bibliografia que consta ao longo do trabalho que demonstrou que os dados
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sociodemograficos podem ter impacto no comprometimento organizacional e na
satisfacdo global com o trabalho (e.g. Allen & Meyer, 1990; Silva, 2020; Simon & Coltre,
2012; Vieira, 2005), resultando em 8 questdes referentes: a idade, ao sexo, as habilitacdes
literarias, a remuneracdo mensal liquida, ao setor de trabalho, a antiguidade, ao tipo de

contrato e ao cargo ou funcéo.

3.3. Populagéo e amostra

A presente investigacao teve como populacéo-alvo os trabalhadores por conta de outrem,
com 18 anos ou mais, tendo sido garantido o anonimato e sigilo de todos os 315
participantes. Previamente ao preenchimento do questionario, foi solicitado o seu
consentimento informado de participagdo neste estudo, aonde foi explicado que a
informacdo recolhida seria usada apenas para fins de investigacdo e que a recusa ou
desisténcia do preenchimento do questionario ndo implicaria a retencdo de qualquer tipo

de informacéo.

3.4. Procedimentos de recolha e analise de dados

Numa primeira fase, e apés a elaboragdo do questionario, este foi divulgado de janeiro a
marco de 2023 nas redes sociais do Facebook, Messenger e por email, através da
ferramenta Google Forms, tendo como fim a andlise quantitativa dos dados recolhidos,
devido tanto aos objetivos propostos no ambito desta dissertacdo, como as caracteristicas
dos instrumentos utilizados.

Seguidamente, a analise de dados de cariz exploratério e confirmatério teve inicio
com a estatistica descritiva univariada, de forma a fazer-se a caracterizacdo da amostra,
bem como uma sintese dos resultados obtidos para cada variavel, através de tabelas de
frequéncia, gréficos ou de indicadores numéricos, atraves da utilizagdo do software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences, versao 29). Posteriormente, foi feita a analise
de fiabilidade das escalas utilizadas com o recurso ao coeficiente alfa de Cronbach, a fim
de se avaliar a consisténcia interna dos itens pertencentes a cada um dos constructos.
Neste caso, quanto maior for a correlacdo entre os itens e a escala, mais elevado € o valor
do coeficiente alfa de Cronbach, isto &, variando este coeficiente entre 0 e 1, a partir de
0,6 podemos considerar que o conjunto de itens estd a ser avaliado adequadamente
(Cronbach, 1951).
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Recorrendo ainda ao SPSS, foi realizado um teste de normalidade a todos os
constructos do comprometimento em analise, com base no teste de Kolmogorov-Smirnov.
Este teste ndo paramétrico ao rejeitar a hipétese nula, ou seja, ao se apurar que os dados
ndo seguem a distribuicdo normal, permitiu a escolha de um teste ndo parametrico. Com
0 propésito de se avaliar a correlagcdo entre todos os pares de constructos foi utilizado
o coeficiente de correlagdo de Spearman e o seu teste de significancia associado.

Por fim, com o intuito de se testar a significancia das hipoteses de investigacdo em
estudo, foi utilizado o método dos minimos quadrados parciais baseados na variancia
(Partial Least Squares - Structural Equation Modeling (PLS-SEM)), para estimar as
inter-relagdes entre os diversos constructos e itens, bem como para perceber os tipos de
relacbes que podem ser estabelecidas entre eles, usando para o efeito o software
SmartPLS 4.0. De acordo com Hair et al. (2022), este método visa compreender a relacdo
entre 0s elementos em estudo através da combinacdo de dois métodos multivariados,
nomeadamente, a analise fatorial e a regressdo linear. Assim, ap6s a validacdo dos
instrumentos (modelo de mensuracao), € feita a analise entre os constructos das hipoteses
a testar (modelo estrutural), averiguando os seguintes critérios: a consisténcia interna
(com base no coeficiente alfa de Cronbach e na fiabilidade composta (Composite
Reliability)), a validade convergente (com recurso as variancias médias extraidas
(Average Variance Extracted - AVE) e a validade discriminante (critério de Fornell-

Larcker, cross loadings e Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT).

3.5. Caracterizacdo da amostra

A amostra é constituida por 315 trabalhadores por conta de outrem, dos quais 112 séo do
sexo masculino (35,6%) e 203 sdo do sexo feminino (64,4%), com idades compreendidas
entre 0s 20 e 0s 66 anos de idade. A média de idades obtida foi de 36,27 anos, com um
desvio padréo de 8,45.

Relativamente as habilitacdes literérias, 52,4% dos inquiridos responderam ter o
ensino superior, 42,5% o ensino secundario e, por fim, 5,1% indicaram ter o 3° ciclo ou
nivel inferior de escolaridade. No que concerne a remuneracéo liquida mensal, 64,8% dos
inquiridos indicou receber entre 800€ a 1500€, 24,8% menos de 800€, 7,9% entre 1500 e
2500¢€, e apenas 2,5% referiu ganhar mais de 2500€ mensalmente, COmo mostra a Figura
2.
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Figura 2 - Caracterizacdo dos inquiridos quanto ao sexo, habilitacBes literarias e
rendimento mensal liquido
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53,7% dos participantes indicaram trabalhar no setor privado, enquanto os restantes
46,3% no setor publico. Em relacdo a antiguidade na organizacéo, a média é de 8,93 anos,
com um desvio padrao de 8,93. O valor minimo de antiguidade foi de inferior a um ano
e maximo de 50 anos.

Quanto ao tipo de contrato, 42,9% dos participantes no estudo responderam ter
contrato sem termo, 25,1% a termo incerto, 19,7% a termo certo e 1,6% contrato a tempo
parcial. Cerca de 10,8% responderam ainda deter outro tipo de contrato. Por fim, no que
se refere ao nivel ocupacional, cerca de 38,7% dos trabalhadores prestam servicos de
“Assistente  técnico/Técnico  administrativo/comercial”, 23,8% de “Técnico
superior/licenciado”, 9,8% “Assistente operacional/Técnico de Servigos
gerais/manutencdo” e 7,9% “Chefia”. 19,7% responderam ainda exercer outro tipo de
funcdes.

No Anexo D encontram-se todas as tabelas associadas a caracterizacdo da amostra.
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CAPITULO IV - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo expostos os resultados mais relevantes do estudo de cariz quantitativo
dos dados recolhidos por questionario e realizada a sua respetiva discussao. Inicialmente
¢ apresentada uma breve descricdo dos resultados obtidos ao nivel da estatistica
descritiva, seguindo-se uma andlise de fiabilidade, através do coeficiente de alfa de
Cronbach. Subsequentemente, é realizado um teste de normalidade e respeitante teste de
significancia de Spearman aos constructos do comprometimento organizacional e, por
fim, é desenvolvida a avaliacdo do modelo proposto no ultimo subcapitulo, onde séo

testadas as principais hipoteses de investigacdo com recurso a metodologia PLS-SEM.

4.1. Estatistica descritiva

No seguimento da analise dos tipos de lideranca mais frequentes, foram sintetizadas na
Tabela 4 algumas estatisticas descritivas, a fim de se perceber o tipo de lideranca
percecionado pelos inquiridos, para posterior relacdo com as restantes variaveis em

estudo.

Tabela 4 - Estatisticas das cotagdes atribuidas aos itens das subescalas da lideranga

Lideranca
Transacional Transformacional
Moda 3 4
Minimo 1 1
Maximo 5 5
Percentil 25 2 2
Percentil 50 3 3
Percentil 75 4 4

Como se pode verificar através da Tabela 4, relativamente a lideranca transacional,
mais concretamente aos seus 12 itens, a op¢ao mais escolhida foi a “3”, “Por vezes”, pelo
que se pode concluir que ndo existia uma grande concordancia ou discordancia em
classificar as chefias com este tipo de lideranca. As questdes que obtiveram maior
percentagem de respostas idénticas foram: “A minha chefia permite-me continuar a fazer
o meu trabalho da mesma forma que sempre fiz” com 38,7%, “Desde que os processos
habituais de trabalho funcionem, a minha chefia fica satisfeita com o meu desempenho”,

com 37,5% a escolher a opgdo “Muitas vezes” e “A minha chefia apenas me diz o que
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tenho de saber para fazer o meu trabalho” com 36,8% a escolher a opgao “Por vezes” (ver
Tabela All, do Anexo E). Os resultados revelam que os inquiridos identificam alguns
tracos deste tipo de lideranca nas suas chefias e que provavelmente estas se preocupam
com o resultado alcangado pelo desempenho dos funcionarios, mas recompensam-no de
forma limitada.

Analogamente, foi feita a mesma andlise a lideranga transformacional e aos seus 15
itens, verificando-se que este tipo de lideranca foi utilizado de forma similar a anterior
(Percentil 50 =3) em que “3” significa “Por vezes”, 0 que mostra da mesma maneira que,
no geral, os inquiridos ndo concordaram nem discordaram com a maioria das afirmagdes.
As questbes que obtiveram maior percentagem de respostas idénticas foram: “As ideias
da minha chefia ttm-me levado a repensar algumas das minhas ideias que nunca havia
questionado antes” com 45,10% a responder “Por vezes”; ““A minha chefia fica satisfeita
quando eu atinjo os padrdes definidos para um bom desempenho” com 35,9% a declarar
que “Muitas vezes”; e “A minha chefia leva-me a repensar problemas antigos de uma
nova maneira” com 33,70% a escolher a op¢ao “Por vezes” (ver Tabela A12, do Anexo
E). As respostas obtidas a estes itens indicam que uma parte dos inquiridos reconheceu
alguns tragos da lideranga transformacional nas suas chefias e ddo a entender que estas
déo algum sentido aos desafios e tarefas, aconselham e promovem o respeito e confianga.

No que concerne aos diferentes tipos de comprometimento, os inquiridos indicaram
tender, de igual modo, para o ponto mediano da escala ordinal “Percentil 50 =4”, em que
“4” significa “Nao concordo, nem discordo”, 0 que manifesta a auséncia de acordo ou
desacordo com as afirmacdes apresentadas, tal como demonstra a Tabela 5. Destaca-se,
no entanto, o comprometimento afetivo com um ligeiro aumento nesta concordancia
(Percentil 50 =4,5), o que prova que é o tipo de comprometimento que os participantes

mais experienciam.

Tabela 5 - Estatisticas das cotag¢Oes atribuidas aos itens do comprometimento

Comprometimento

Afetivo Calculativo Normativo
Moda 7 7 7
Minimo 1 1 1
Maximo 7 7 7
Percentil 25 3,5 2 2
Percentil 50 45 4 4
Percentil 75 6,5 6 6
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No que respeita ao comprometimento afetivo, 64,2% dos inquiridos consideraram ter
algum tipo de vinculo emocional com a entidade patronal e cerca de 65,3% consideraram
fazer parte da organizacdo, o que revela possuirem sentimentos de pertenca e identidade,
conforme ¢ apresentado na Tabela A13 do Anexo F.

No que toca ao comprometimento calculativo, mais de metade dos inquiridos (66%)
pensaram que abandonar o seu trabalho teria um grande impacto e 51,4% consideram que
ser-lhes-ia prejudicial. Todavia, 53,3% dos questionados nao excluem a possibilidade de
vir a trabalhar noutra empresa, o que podera significar que o comprometimento
calculativo se deve, em parte, a percecdo de falta de alternativas vantajosas (consultar
Anexo F). Por fim, no que concerne ao comprometimento normativo, apesar de 51,50%
dos inquiridos considerarem que a organizacao onde trabalham merece a sua lealdade, a
maior parte (63,2%) dos respondentes admite que ndo se sentiria culpada ao deixar a
organizacgao e que, em caso de lhes ser mais favoravel o abandono da organizagdo, ndo
expressam o sentimento de dever moral de permanecer na mesma (57,1%), estando, do
mesmo modo, estes resultados no anexo anteriormente citado.

No que se refere a satisfacao global com o trabalho, os resultados mostraram que mais
de 50% dos inquiridos consideram estar satisfeitos com o seu trabalho e com as tarefas
inerentes a este, desconsiderando no geral uma saida da organizacdo aonde trabalham,

conforme evidencia a Figura 3.

Figura 3 - Satisfacdo com o trabalho dos inquiridos
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Como indicado na Tabela 6, a mediana desta variavel encontra-se no niUmero 5, ou
seja, “Concorda ligeiramente”, 0 que significa que mais de 50% responderam concordar

com as afirmac0es relacionadas com a satisfacdo com o trabalho (ver Anexo G).

Tabela 6 - Estatisticas das cotagdes atribuidas aos itens relativos a satisfacéo laboral

Satisfacéo com o trabalho
Moda 6
Minimo 1
Maximo 7
Percentil 25 3
Percentil 50 5
Percentil 75 6

Em suma, podemos concluir que, de um modo geral, os inquiridos identificam
algumas componentes dos tipos de lideranca em estudo nas suas chefias, mas que nao as
consideram como um estilo adotado. Em relacdo ao comprometimento organizacional
verificou-se, igualmente, que a maior parte dos participantes ndo apresenta grande nivel
de comprometimento, destacando-se, no entanto, o afetivo, como o que é mais
experienciado. Em relacdo a satisfacdo com o trabalho, os inquiridos revelaram estar

ligeiramente satisfeitos com o seu trabalho.

4.2. Coeficiente alfa de Cronbach

Posteriormente & anélise descritiva de resultados, foi feita uma anélise de fiabilidade das
escalas utilizadas para analisar os temas da lideranca, do comprometimento
organizacional e da satisfacdo global com o trabalho, através do coeficiente alfa de

Cronbach, conforme detalhado na Tabela 7.

Tabela 7 - Valores do coeficiente alfa de Cronbach para cada uma das dimensées

Escala Alfa de Cronbach Consisténcia
Lideranca transacional 0,791 Razoavel
Lideranca transformacional 0,951 Excelente
Comprometimento afetivo 0,758 Razoavel
Comprometimento 0,825 Boa
calculativo
Comprometimento 0,818 Boa
normativo
Satisfacdo com o trabalho 0,790 Razoavel
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Na escala da lideranga, os resultados obtidos foram 0,791 para a dimensdo da
lideranca transacional e 0,951 para a lideranga transformacional. De acordo com
Cronbach (1951), os resultados obtidos para a lideranca transacional apresentam uma
consisténcia razoavel, enquanto os da lideranca transformacional possuem uma
consisténcia excelente. Quanto aos diferentes tipos de comprometimento, foram obtidos
0s seguintes valores do coeficiente alfa de Cronbach: 0,758 para o comprometimento
afetivo, 0,825 para o calculativo e 0,818 para o normativo, 0 que corresponde,
respetivamente, a uma consisténcia razoavel no primeiro caso e boa nos restantes. Por
fim, a varidvel da satisfacdo com o trabalho apresentou um valor de 0,790, ou seja, uma
consisténcia razoavel. Resumidamente, os resultados significam que os itens estdo a

medir corretamente cada uma das dimensdes em estudo.

4.3. Coeficiente de correlacdo de Spearman

Para avaliar a relacdo entre os diferentes tipos de comprometimento foi averiguada a
normalidade das pontuacfes obtidas em cada um dos trés constructos relativos ao
comprometimento organizacional. Para esse efeito, foi utilizado o teste de Kolmogorov-
Smirnov para verificar se os dados provém ou ndo de uma populacdo com distribuicédo
normal, a fim de ser escolhido o teste adequado a finalidade proposta (Lilliefors, 1967).
Na Tabela 8 sdo apresentados os valores da probabilidade (p-value) associada aos valores
observados da estatistica de teste, constatando-se que em todas as situagdes analisadas se

rejeita a hipotese nula (p-value < 0,05).

Tabela 8 - Teste de Kolmogorov-Smirnov as componentes do comprometimento

Teste de Kolmogorov-Smirnov

CO_Afetivo CO_Calculativo CO_Normativo
Estatistica de teste 0,057 0,074 0,079
Significancia  Sig.
(2 extremidades)® 0,015 <0,001 <0,001

Tendo em conta o resultado obtido de se rejeitar a hipotese de normalidade, optou-se
por um teste ndo paramétrico, mais precisamente pelo coeficiente de correlacdo de
Spearman e o seu teste de significancia associado (Daniel, 1990). Os resultados

encontram-se na Tabela 9.
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Tabela 9 - Teste de correlacdo de Spearman as componentes do comprometimento

Coeficiente de correlacbes de Spearman
CO Afetivo | CO Calculativo | CO Normativo

CO_Afetivo Coeficiente de 1,000 0.182" 0.470™

correlacéo ' ' '

Sig. (2

extremidades) 0,001 <0,001
CO_Calculativo | Coeficiente de 0.182™ 1,000 0.375"

correlacéo ' ’ ’

Sig. (2

extremidades) 0,001 <0,001
CO_Normativo | Coeficiente de 0.470™ 0.375™ 1,000

correlacéo ' ' ’

Sig. (2

extremidades) <0,001 <0,001
** A correlacéo é significativa no nivel 0,001 (2 extremidades).

Confirma-se que todas as correlagbes foram positivas entre pares de constructos
(variando entre 0,182 e 0,470) e estatisticamente significativas (p-value <0,05), pelo que

os diferentes tipos de comprometimento se encontram relacionados entre si.

4.4. Avaliagdo do modelo de investigacéo

Com a finalidade de se avaliar as hipoteses de investigacdo definidas no ambito deste
trabalho, os dados foram posteriormente analisados com recurso a Modelacdo de
Equacdes Estruturais, utilizando para esse efeito o algoritmo dos Minimos Quadrados
Parciais (PLS — SEM), através do software SmartPLS 4.0 (Hair et al., 2022).

Este software possibilita a utilizacdo de modelos mais complexos e é menos restritivo
em termos de pressupostos, concretamente ndo exige a normalidade e suporta variaveis
de qualquer tipo. No presente estudo, foi utilizado um modelo refletivo, dado que cada
constructo depende de um conjunto de itens. A avaliacdo do PLS-SEM é desenvolvida
em duas etapas: (i) avaliacdo do modelo de mensuracdo (relagcdes entre os indicadores e
constructos) e (ii) avaliacdo do modelo estrutural (relag0es entre os constructos).

O Modelo de mensuragdo foi avaliado em termos de: i) consisténcia interna
(coeficiente alfa de Cronbach) e fiabilidade composta (Composite Reliability)); ii)
validade convergente através da variancia média extraida (Average Variance Extracted -
AVE); e iii) validade discriminante (discriminant validity) com base nos critérios Fornell-
Larcker, cross loadings e Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Apos serem retirados 11
itens (C4, C7, C9, C11, C15, L1, L3, L15, L20, L26 e S5) com valores de outer loadings
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inferiores a 0.50, chegou-se a0 modelo final PLS-SEM que avalia as propriedades
satisfatorias ao nivel das validades convergente e discriminante. O Modelo Estrutural, por
sua vez, avaliou-se através do coeficiente de determinacio R? e com base nos resultados
obtidos com recurso ao bootstrapping. Apds a retirada dos onze itens acima referidos o
modelo foi reavaliado, tendo verificado que todos os valores da fiabilidade, validade
convergente e validade discriminante sdo satisfatorios, como se pode verificar a partir das
Tabelas 10 e 11, nas quais constam uma sintese dos resultados da avaliacdo do modelo

de medida (modelo reflexivo).

Tabela 10 - Sintese dos resultados da avaliacdo do modelo de medida

Validade convergente | Fiabilidade - Consisténcia interna
CR
Constructos Itens Loadings AVE | Alfa de Cronbach| (Composite
Reliability)
Ci 0,769
C2 0,746
CO_afetivo C3 0,666 0,541 0,790 0,805
C5 0,789
C6 0,701
c8 0,668
. C10 0,691
CO_calculativo C12 0716 0533 0,734 0,836
C13 0,834
C14 0,795
C1l6 0,796
CO_normativo C17 0,787 0,665 0,877 0,897
C18 0,826
C19 0,871
L5 0,761
L6 0,574
Lideranca L8 0,662
transaccional L9 0,482
L12 0760 0,514 0,859 0,877
L22 0,836
L24 0,760
L27 0,825
L2 0,852
L4 0,829
L7 0,851
Lideranca L10 0,593
transformacional L11 0,734
L13 0,844
L14 0,668
L16 0796 0,652 0,958 0,964
L17 0,850
L18 0,819
L19 0,812
L21 0,867
L23 0,863
L25 0,869
S1 0,902
Satisfacdo S2 0,658
¢/ trabalho s3 o.8gg  |0668 0,828 0,841
S4 0,797




30

Através da Tabela 10, podemos observar que, a nivel de consisténcia interna (alfa de
Cronbach) e confiabilidade composta (Composite Reliability), o modelo apresenta valores
adequados de fiabilidade, uma vez que todos os valores sdo superiores a 0,70 (Hair et al.,
2021). Também se averigua que a validade convergente é satisfatdria, pois tanto os
valores de AVE, como os loadings, apresentam valores superiores a 0,50 (Hair et al.,
2021).

Analisando os critérios de Fornell-Larcker (Fornell & Larcker, 1981), bem como o
racio de Heterotrait-Monotrait (Henseler et al., 2014) apresentados na Tabela 11,
verifica-se que o modelo apresenta uma validade discriminante apropriada, pois todos os
pares de constructos apresentam valores inferiores a 0.9, com excecao do racio de HTMT

da Lideranca transacional-Lideranca transformacional (0,923).

Tabela 11 - Tabela de critérios de Fornell-Larcker e HTMT

Critérios de Fornell-Larcker e
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)*
CO CO CO . Lid. . N
Afeti | Calculati | Normati L'd'. Trans Satisfacdo cf
Transacional trab.

VO VO VO f.
co. 0,736 | 0440% | 0615+ 0560 | %6281 747
Afetivo *
co . 0,350 0,730 0,567* 0,199* 0,204 0,413*
Calculativo *
co 0570 | 0509 | 0816 0411¢ | 9480 ¢ 65ex
Normativo
Lid. . 0,463 0,186 0,370 0,717 0,923 0,478*
Transacional *
Lid. . 0,551 0,203 0,433 0,843 0,807 0,571*
Transformacional
Satisfacdo c/ trab. | 0,631 0,367 0,579 0,406 0,513 0,817

Desta forma, foram cumpridos todos os critérios de validade discriminante, apoiando
0 modelo de medicdo. Estes resultados evidenciam a fiabilidade e fortalecem a validade
do modelo estrutural possibilitando, assim, avancar para a avaliagdo das hipdteses de
investigacdo a serem testadas.

Na Figura 4 sdo apresentados os resultados referentes ao modelo final utilizado com
recurso ao PLS-SEM.
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Figura 4 - Modelo final PLS-SEM

22 cl c2 C3 C5 Cé

083 w760 0706 usis }739 0701

M2 750

07607

40760~
124

0825

“ ¥

, .
a7 o 761/LI d. transacional

—
oob— 0

C0_afetivo

0.062:

Satisfagio trab.

0.297

Fed/ mdlii
0.819- transformacional

ur 25
0812
0.852
- 0/867
K/ i
L19  0.863

N
Co_normativo
0795 grag o g7e7 0826 0671

Cl4 C16 c17 C18 c19

Analisando os resultados obtidos, constatou-se que o constructo satisfacdo com o
trabalho foi explicado em 47,2% pelos comprometimentos afetivo, calculativo e
normativo. No que toca ao comprometimento, observou-se que o comprometimento
afetivo foi explicado em 30,4% pela lideranca transacional e pela lideranca
transformacional, o normativo em 18,8% e, por fim, o comprometimento calculativo em
4,2%.

Os resultados do modelo revelaram equitativamente que a lideranga transformacional
tem maior impacto no desenvolvimento de todos o0s tipos comprometimento,
sobressaindo o afetivo (0,557). Por sua vez a lideranga transacional teve maior impacto
no calculativo (0,051), tendo um efeito adverso no desenvolvimento do
comprometimento afetivo (-0,006). Relativamente a satisfagdo com o trabalho, verificou-
se que esta é influenciada em primeiro lugar pelo comprometimento afetivo (0,439),
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seguindo-se 0 comprometimento normativo (0,297) e, por Gltimo, o comprometimento
calculativo (0,062).

Com recurso ao procedimento bootstrapping, existente no PLS-SEM, foi testada a
significancia relativa a todas as hipdteses sob investigacdo. Deste modo, no que diz
respeito as primeiras questdes de investigacdo, nomeadamente as questdes H1 e H2,
foram obtidos os seguintes resultados apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 - Testagem da significancia em relacéo as hipoteses de investigacdo H1 e H2

Coeficiente P-values Hipotese
(B) suportada

H1a: Lideranca
transformacional  — 0,557 0,000 Sim
CO Afetivo

H1p: Lideranca
transformacional  — 0,160 0,130 Nao
CO Calculativo

Hlc: Lideranca
transformacional  — 0,420 0,000 Sim
CO Normativo

H2a: Lideranca
transacional — CO -0,006 0,948 Nao
Afetivo

H2y: Lideranca
transacional — CO 0,051 0,661 Nao
Calculativo

H3c: Lideranca
transacional — CO 0,016 0,871 Nao
Normativo

Como € possivel verificar, a lideranca transformacional teve um impacto positivo
estatisticamente significativo no desenvolvimento dos comprometimentos afetivo
(B=0,557, p=0,000) e normativo (p=0,420; p=0,000), ndo afetando, todavia, 0
comprometimento calculativo. Por sua vez, a lideranca transacional ndo revelou ter um
impacto significativo no desenvolvimento de nenhum dos tipos de comprometimento.

No que toca ao impacto dos diferentes tipos de comprometimento na satisfacdo com
o trabalho, mais precisamente as hipdteses de investigacdo H3, os resultados encontram-

se espelhados na Tabela 13.
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Tabela 13 - Testagem da significancia para as hipoteses de investigacdo H3, H4 e H5

Coeficiente (B) P-values Hipdtese
suportada

H3: CO Afetivo -
Satisfaggo com o 0,439 0.000 Sim
trabalho
H4: CO Calculativo —
Satisfago com o 0,062 0.206 Néo
trabalho
H5: CO Normativo —
Satisfaggo com o 0,297 0.000 Sim
trabalho

Como se pode confirmar, também existiu um efeito positivo significativo do
comprometimento afetivo na satisfacdo com o trabalho ( =0,439; p = 0,000), assim como
um impacto positivo significativo do comprometimento normativo (p =0,297; p= 0,000).
Contudo, pelos resultados obtidos, 0 comprometimento calculativo ndo teve significancia
estatistica.

Em relacdo a analise multigrupo do estudo das variaveis moderadoras propds-se um
teste ndo paramétrico, recorrendo-se ao método bootstrapping (Henseler et al., 2009),
usando para o efeito o software SmartPLS 4.0, para comparacdo de cada uma das
amostras estimadas de um grupo com o outro. Na Tabela 14 sdo expostos os resultados
relativos a cada uma das hipoteses de investigacdo em estudo, tendo em consideracdo o

sexo como variavel moderadora.

Tabela 14 - Testagem da significancia em relacéo a hip6tese de investigacdo H7

Path Path Path p-value Hipotese
Hipdteses Coeffici_ent Coeff_icient C_oefficient Henseler’s suportada
(Masculino)  (Feminino)  Differences MGA
H1,: Lideranca
transformacional - CO 0.333 0.698 -0.365 0.122 Nio
afetivo
Hip: Lideranca
transformacional — CO 0.350 0.080 0.270 0.211 Né&o
calculativo
Hi.: Lideranca
transformacional — CO 0.309 0.467 -0.158 0.424 Né&o
normativo
H2,: Lideranca
transacional - CO 0.177 -0.129 0.306 0.173 Né&o

afetivo



34

Tabela 14 — (continuagéo)

H2p: Lideranca

transacional - CO -0.213 0.192 -0.405 0.092 Nao
calculativo

H2: Lideranca

transacional - CO 0.092 -0.007 0.099 0.635 Nao
normativo

H3: CO afetivo

satisfacgdo com o 0.416 0.468 -0.052 0.694 Néo
trabalho

H4: CO calculativo -

satisfagdo com o 0.232 -0.015 0.246 0.033 Sim
trabalho

H5: CO normativo -

satisfacgdo com o 0.201 0.335 -0.134 0.276 Nao
trabalho

Como se pode visualizar na Tabela 14, a relacdo entre o comprometimento calculativo
e a satisfacdo com o trabalho teve um impacto significativo mais forte nos individuos do
sexo masculino (B = 0.232), comparativamente com os do sexo feminino (B =-0.015). Os
restantes resultados indicaram que néo existiam diferencas significativas entre os demais
coeficientes de trajetoria e relagbes entre os dois grupos (grupo 1 — homens; grupo 2 —
mulheres).

Na Tabela 15 encontram-se os resultados relativos a cada uma das hipdteses de

investigacdo em estudo, usando como varidvel moderadora as habilitacdes literarias.

Tabela 15 - Testagem da significancia em relacdo a hipdtese de investigacdo H8

Path Path
Coefficient Coefficient Path p-value Hipotese
Hipéteses (Ensino (Ensino Coefficient Henseler’s suportada
Secundario . Differences MGA
. . Superior)

ou inferior)
H1.: Lideranca
transformacional - 0,701 0,400 0,301 0,139 Nao
CO afetivo
H1p: Lideranca
transformacional - 0,240 -0,034 0,274 0,257 Nao
CO calculativo
Hi.: Lideranca
transformacional - 0,478 0,333 0,146 0,469 Nao
CO normativo
H2,: Lideranca
transacional - CO -0,204 0,178 -0,383 0,047 Sim
afetivo
H2p: Lideranca
transacional - CO -0,078 0,298 -0,376 0,161 Nao

calculativo



Tabela 15 — (continuagéo)

H2: Lideranca

transacional - CO -0,065
normativo

H3: CO afetivo

satisfagdo com o 0,407
trabalho

H4: CO calculativo -

satisfagdo com o 0,046
trabalho

H5: CO normativo -

satisfagdo com o 0,349
trabalho

0,105

0,461

0,030

0,265

-0,169

-0,054

0,016

0,084

0,415

0,615

0,893

0,447

Nao
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Os resultados indicaram que os individuos com um maior nivel de habilitacOes

desenvolveram maior comprometimento afetivo com a lideranca transacional (p-value =

0,047).

Na Tabela 16 estdo os resultados relativos a cada uma das hipdteses de investigacdo

em estudo, recorrendo a varidvel moderadora remuneracao.

Tabela 16 - Testagem da significancia em relacdo a hipétese de investigacdo H9

Path Path Path p-value Hipotese
Hipbteses Coefficient Coefficient Coefficient Henseler’s suportada
(<1500€) (>1500) Differences MGA
H1,: Lideranca
transformacional - 0,631 - 0,250 0,880 0,045 Sim
CO afetivo
Hip: Lideranca
transformacional - 0,151 0,122 0,029 0,969 Nao
CO calculativo
Hi.: Lideranca
transformacional - 0,424 0,373 0,051 0,803 Nao
CO normativo
H2,: Lideranca
transacional - CO -0,072 0,759 -0,831 0,056 Nao
afetivo
H2y: Lideranca
transacional - CO 0,072 0,187 -0,115 0,760 Nao
calculativo
H2: Lideranca
transacional - CO -0,003 0,310 -0,313 0,202 Nao
normativo
H3: CO afetivo -
satisfagdo com o 0,426 0,470 -0,044 0,742 Né&o

trabalho
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Tabela 16 — (continuagéo)
H4: CO calculativo -

satisfagdo com o 0,067 0,187 -0,120 0,468 N&o
trabalho

H5:CO normativo -

satisfagdo com o 0,301 0,296 0,005 1,000 N&o
trabalho

Os resultados obtidos demonstraram que os individuos que recebiam uma
remuneragao inferior a 1500€ desenvolveram maior comprometimento afetivo com a sua
lideranca transformacional (p-value = 0,045).

Na Tabela 17 sdo apresentados os resultados relativos a cada uma das hipéteses de

investigagdo em estudo, usando como variavel moderadora a antiguidade.

Tabela 17 - Testagem da significancia em relacdo a hipdtese de investigacdo H11

Path Path Path p-value
Hipbteses Coefficient Coefficient Coefficient Henseler’s
(<5 anos) (> 5 anos) Differences MGA

Hipdtese
suportada

H1,: Lideranca
transformacional - 0,583 0,555 0,028 0,902 Nao
CO afetivo

Hlp: Lideranca

transformacional - 0,223 0,174 0,049 0,837 Nao
CO calculativo

Hi.: Lideranca

transformacional - 0,425 0,407 0,019 0,928 Nao
CO normativo

H2,: Lideranca

transacional - CO 0,050 -0,071 0,121 0,558 Nao
afetivo

H2y: Lideranca

transacional - CO 0,125 -0,087 0,212 0,394 Nao
calculativo

H2: Lideranca

transac7onal — CO 0,097 -0,070 0,167 0,437 Néo
normativo

H3: CO afetivo -

satisfagdo com o 0,506 0,383 0,123 0,245 Né&o
trabalho

H4: CO calculativo -

satisfagdo com o -0,063 0,204 -0,267 0,009 Sim
trabalho

H5: CO normativo -

satisfagdo com o 0,313 0,270 0,042 0,711 Néo
trabalho

De acordo com a Tabela 17, podemos notar que a relacdo entre 0 comprometimento

calculativo e a satisfacdo com o trabalho aumentou com a antiguidade (p-value = 0,009),
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isto é, certificou-se que esta foi superior nos individuos que tenham 5 anos ou mais,

comparativamente aos que trabalharam na mesma entidade num periodo inferior a 5 anos.

Na Tabela 18 séo apresentados os resultados relativos a cada uma das hipoteses de

investigacdo em estudo, recorrendo a varidvel moderadora cargo desempenhado.

Tabela 18 - Testagem da significancia em relacéo a hipdtese de investigacdo H13

Path Path
Coefficient Coefficient Path p-value Hinctese
Hipoteses (Assistente (Téc. Coefficient ~ Henseler’s su ?)rta da
Op./Técn.  Sup./Licenc.  Differences MGA P
Outro) Chefia)
H1,: Lideranca
transformacional - 0,650 0,264 0,386 0,073 Nao
CO afetivo
Hlp: Lideranca
transformacional - 0,239 -0,184 0,423 0,232 Nao
CO calculativo
Hi: Lideranca
transformacional - 0,457 0,255 0,202 0,333 Nao
CO normativo
H2,: Lideranca
transacional - CO -0,104 0,336 -0,441 0,024 Sim
afetivo
H2y: Lideranca
transacional - CO 0,001 0,382 -0,381 0,333 Nao
calculativo
H2: Lideranca
transacional - CO 0,017 0,109 -0,092 0,662 Néo
normativo
H3: CO afetivo -
satisfagdo com o 0,408 0,526 -0,118 0,246 Né&o
trabalho
H4: CO calculativo -
satisfagdo com o 0,094 -0,029 0,123 0,305 Né&o
trabalho
H5: CO normativo -
satisfagdo com o 0,290 0,320 -0,030 0,773 Né&o

trabalho

Os dados da Tabela 18 mostram que o impacto da lideranga transacional no

comprometimento afetivo aumentou com o maior nivel ocupacional (p-value = 0,024),

pois este foi maior nos técnicos superiores/licenciados e nos cargos de chefia.
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No que se refere as variaveis idade, setor (publico ou privado) e tipo de contrato, ndo
se verificaram diferencas significativas entre os demais coeficientes de trajetdria e

relacdes entre os diferentes grupos (consultar Anexo H).
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CAPITULO V - CONCLUSAO

O principal proposito deste estudo foi analisar o impacto dos estilos de lideranga
transacional e transformacional no comprometimento dos colaboradores e,
consequentemente, o efeito deste ultimo na satisfacdo com o trabalho. Para além disso,
este estudo procurou compreender o papel de algumas variaveis sociodemogréaficas nesta
dindmica, como a idade, 0 sexo, as habilitacdes literarias, a remuneracdo mensal, o setor
de trabalho (publico ou privado), a antiguidade, o tipo de contrato e o nivel ocupacional.

A lideranca e o seu estilo desempenham um papel fundamental no funcionamento das
organizacfes e no seu rumo, pelo que podemos inferir que o lider estd na base do
desenvolvimento de comportamentos positivos no seio das organizagdes, sendo a fonte
de energia que impulsiona o comprometimento e a satisfagdo com o trabalho dos
colaboradores ao prover orientacdo, direcdo e suporte (e.g. Bass, 1990; Bass & Riggio,
2006; Robbins, 2005; Schein, 2004). A lideranca transacional e a transformacional tém
sido dois estilos amplamente estudados, destacando-se a transformacional como um dos
estilos mais eficazes no desempenho e cumprimento de metas organizacionais (e.g. Banks
et al., 2018; Bass, 1990; Bass & Riggio, 2006).

Em conformidade com o que é demonstrado empiricamente por outros estudos, o
modelo conceptual formulado neste trabalho evidenciou que a lideranca transformacional
é um estilo de lideranca mais completo e que gera maior comprometimento dos seus
seguidores para com a organizacdo do que a lideranca transacional (e.g. Bass ,1990; Bass
& Riggio, 2006; Banks et al., 2018; Nurfachriza et al., 2022). Os resultados revelaram
que a lideranca transformacional fomenta o desenvolvimento dos trés tipos de
comprometimento, tendo impacto significativo no comprometimento afetivo e
normativo, tal como provado no estudo de Silva (2020). Diversas investigacdes tém
demonstrado que as caracteristicas associadas ao estilo de lideranca transformacional tém
repercussdes significativas no desenvolvimento do comprometimento afetivo (Bilgin &
Demirer, 2012; Ngwama & Ogaga-Oghene, 2022; Silva & Mendis, 2017), levando os
colaboradores a desenvolver uma ligagdo emocional com a organizagéo (Allen & Meyer,
1990). Este tipo de comprometimento assume especial importancia, pois manifesta-se
como determinativo dos comportamentos no seio das organizacdes e na sua eficacia
(Nascimento, 2010).

No que concerne a lideranga transacional, os resultados mostraram que esta tem

menor impacto no desenvolvimento de comprometimento organizacional e que, apesar
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de poder estimular os comprometimentos calculativo e normativo, ndo os influencia
significativamente. O plano material deste tipo de lideranca fazia prever um maior
desenvolvimento do comprometimento calculativo (Ngwama & Ogaga-Oghene, 2022;
Silva & Mendis, 2017). Para além disso, este tipo de lideranca apresentou um efeito
adverso no desenvolvimento do comprometimento afetivo, o que podera estar relacionado
com o que é defendido por Nascimento et al. (2008), mais precisamente que o
comprometimento afetivo desvaloriza o carater transacional da relacdo entre a
organizacdo e os individuos. De maneira similar, os resultados demonstraram ainda a
limitacdo deste tipo de lideranca, tal como argumentado por diversos autores, reforcando
a necessidade de complementaridade com outros estilos (e.g. Banks et al., 2018; Bass,
1990; Bass & Riggio, 2006; Donkor et al., 2021; Nurfachriza et al., 2022).

No modelo apresentado concluiu-se ademais que a lideranca transformacional tem
um peso relevante no comprometimento organizacional, destacando-se 0
comprometimento afetivo. Ainda que a lideranga transacional tenha apresentado menor
efeito no desenvolvimento do comprometimento organizacional, ela poderad auxiliar a
lideranca transformacional no desenvolvimento de comprometimento, tal como foi
demonstrado de forma mais evidente na revisdo de literatura deste trabalho. Esta
interdependéncia tem especial importancia se tivermos em conta que os diferentes tipos
de comprometimento se relacionam, o que foi demonstrado nesta investigacao e noutros
estudos (Nascimento, 2010; Silva, 2020).

Outra das deducgdes retiradas foi que o comprometimento organizacional tem um
papel importante na satisfacdo com o trabalho como é por proposto em diversas
investigacOes (e.g. Lizote et al., 2017; Meyer & Allen, 1991; Nascimento, 2010). Através
do modelo conceptual do presente trabalho, constata-se que o constructo da satisfacdo
com o trabalho é explicado em 47,2% pelos trés tipos de comprometimento. Apura-se que
esta é influenciada em primeiro lugar pelo comprometimento afetivo, seguindo-se o
normativo e, por ultimo, o calculativo, sendo que este Gltimo ndo tem grande
significancia. Os resultados demonstraram que o comprometimento afetivo é um dos
principais impulsionadores da satisfagdo com o trabalho e que ambos os conceitos
(comprometimento e satisfacdo com o trabalho) se relacionam, tal como mostrado em
diversos trabalhos (Bilgin & Demirer, 2012; Eslami & Gharakhani, 2012; Lizote et al.,
2017; Nascimento, 2010).

De acordo com Mowday et al. (1979), o comprometimento organizacional e, por

conseguinte, a satisfacdo com o trabalho, dependem de um conjunto complexo de fatores
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e, por tal, embora as variaveis sociodemograficas nao assumam um papel de destaque nas
determinantes comportamentais, este trabalho procurou compreender o seu contributo.
Como esperado, ndo se verificaram diferencas significativas em algumas variaveis,
nomeadamente, na idade, setor (publico ou privado) e tipo de contrato, tendo-se registado
diferencas no caso das restantes. E importante referir que, no que concerne ao tipo de
contrato, tendo em conta que se registou um grande ndmero de respostas no tipo de
contrato incerto, suspeita-se que os inquiridos possam ter confundido os termos “incerto”
com “sem termo”, pelo que os resultados poderdo estar enviesados. J4 em relacdo ao setor,
a auséncia de diferencas significativas entre o setor publico e o privado, ao contrario do
que propbe a bibliografia do presente estudo, mais precisamente que o setor publico
favorece o comprometimento e a satisfacdo com o trabalho, podera estar relacionada com
0 que defende Chordiya et al. (2017), nomeadamente que o empobrecimento de politicas
de incentivos no setor puablico tem vindo a diminuir o comprometimento e,
consequentemente, podera da mesma maneira ter afetado a satisfagdo com o trabalho.

No que diz respeito ao sexo dos individuos, verificou-se que a relacdo entre o
comprometimento calculativo e a satisfacdo com o trabalho tém um impacto significativo
mais forte nos individuos do sexo masculino. Os resultados obtidos ndo corroboram com
o0 estudo de Vieira (2005) que considera que a satisfacdo € maior nas mulheres, nem com
0 de Simon e Coltre (2012) que provaram que, apesar de ndo ser significativo, o
comprometimento afetivo é maior nos homens.

Relativamente as habilitacdes literarias, os resultados obtidos mostraram que
individuos com um maior nivel educacional desenvolvem maior comprometimento
afetivo com a lideranca transacional. Segundo Ngwama e Ogaga-Oghene (2022) e Silva
e Mendis (2017) é de realcar a funcdo da lideranca transacional no desenvolvimento de
comprometimento afetivo. Contudo, apesar de Allen e Meyer (1990) e Simon e Coltre
(2012) referirem que o nivel de habilitacdes se correlaciona de forma negativa com o
comprometimento calculativo, devido as maiores ou menores alternativas, tal ndo foi
comprovado neste estudo.

Adicionalmente verificou-se que, ao contrario do que é proposto por Simon e Coltre
(2012) e por Vieira (2005), respetivamente, a maior remuneragdo dos individuos néo
contribuiu para um maior comprometimento, nem para uma maior satisfagdo com o
trabalho. Enquanto ndo se registaram diferencas significativas a nivel da satisfacdo nos
diferentes grupos, no que diz respeito ao comprometimento, constatou-se que 0S

inquiridos que recebiam uma remuneragao inferior a 1500€ desenvolviam um maior



42

comprometimento afetivo com a sua liderancga transformacional. Estes dados também
identificam a possivel existéncia de uma desvalorizacao do carater transacional da relacdo
entre a organizacdo e os individuos, tal como ponderado por Nascimento et al. (2008),
uma vez que 0s participantes com remuneragdes mais baixas demonstraram um
comprometimento emocional mais forte com as suas chefias.

No que concerne a antiguidade, os resultados evidenciam que os individuos que se
encontram ha mais de 5 anos nas organizacOes apresentam maior satisfacdo no trabalho
com o comprometimento calculativo comparativamente com aqueles que se encontram
ha menos tempo na empresa. Embora neste trabalho ndo existam estudos que provem o
efeito moderador da antiguidade na relagéo entre o compromisso calculativo e a satisfagdo
no trabalho, o aumento do comprometimento calculativo pode estar relacionado com a
auséncia de oportunidades no mercado que compensem uma saida da organizacdo,
considerando a estabilidade e/ou regalias associadas a antiguidade, a semelhanga do que
é proposto por Nascimento (2010) que destaca a importancia dos fatores contingenciais.
Por fim, e ao nivel ocupacional, os resultados mostraram que o impacto da lideranca
transacional no comprometimento afetivo aumenta com o maior nivel ocupacional, isto
é, os individuos com cargos mais elevados na organizacdo manifestam maior
compromisso afetivo com a lideranca transacional comparativamente aos que
desempenham cargos menos qualificados. Estes resultados vdo de encontro a perspetiva
defendida por Simon e Coltre (2012) de que o efeito do maior nivel ocupacional
proporciona o crescimento do comprometimento afetivo, bem como ao que sugestionam
Ngwama e Ogaga-Oghene (2022) e Silva e Mendis (2017), de que a lideranca transacional
se repercute no desenvolvimento de comprometimento afetivo.

Deste modo, para potenciar o0 maximo de comprometimento dos colaboradores e,
portanto, a satisfacdo com o trabalho, a abordagem mais eficaz proposta por este trabalho
¢ adotar uma lideranca que integre elementos transformacionais e transacionais, nao
desmesurando o papel que alguns fatores sociodemograficos poderdo desempenhar nesta
relacdo, de forma a incrementar o comprometimento organizacional e, consequente,
satisfagcdo com o trabalho.

Uma das principais limitacdes deste estudo foi o facto de a amostra ser reduzida e por
conveniéncia, o que significa que os resultados podem ndo ser representativos da
populacdo. Para além disso, o questionario foi respondido online, pelo que pode deduzir-
se que a amostra obtida tera recaido sobre pessoas que tém um maior envolvimento com

plataformas digitais. Ainda no que se refere ao questionario pode afirmar-se que este foi
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bastante extenso, subjetivo e pouco adaptado aos diferentes contextos. Todos estes
fatores, associados igualmente a uma auséncia de contextualizagdo organizacional,
poderdo ter conduzido a resultados diferentes dos da bibliografia que serviu de suporte ao
presente trabalho. A amplitude e complexidade do tema, assim como encontrar trabalhos
que correlacionassem todos os aspetos abordados neste trabalho, foram alguns dos
desafios.

Numa investigacdo futura, prople-se aprofundar contextos especificos
organizacionais, com foco em setores ou profisses, assim como estudos longitudinais
que acompanhem os participantes por um periodo longo e as suas trajetorias. Também se
sugere explorar variaveis com maior impacto no comprometimento e na satisfacdo com
o trabalho, como o tipo de relagbes com as chefias e/ou com os colegas, 0s sistemas de
incentivo atribuidos, ou a cultura empresarial. Recomenda-se de igual modo investigar o
efeito das varidveis sociodemograficas mais significativas, como por exemplo a

remuneracdo ou a antiguidade.
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ANEXO A — Questionério

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacdo do Mestrado em
Ciéncias Economicas e Empresariais, da Universidade dos Acores, e tem por objetivo
analisar a relacdo entre a lideranga, 0 comprometimento organizacional e a satisfagdo
global com o trabalho. O mesmo destina-se aos individuos com 18 anos ou mais e que se
encontram a trabalhar por conta de outrem.

A sua contribuicdo sera andnima, sendo a informagéo recolhida usada apenas para
fins de investigacdo. Durante o preenchimento e até & submisséo do formulario pode, em
qualquer momento, recusar a sua participacdo, ou interromper o seu preenchimento,
sendo que nenhuma informacao sera guardada.

Grata pela sua colaboracdo! Se necessitar de mais informagfes ou
esclarecimentos, poderé contactar-me através do contacto disponibilizado.
Elisabete Vieira — 20092473@uac.pt

PARTE I — Sentimentos em relacdo a sua chefia
Nesta seccdo vai encontrar um conjunto de afirmacBes que representam possiveis
sentimentos em relacdo a sua chefia direta. Assinale a op¢do que melhor representa a sua
opinido, sendo que: 1 corresponde a “Nunca”, 2 a “Raramente”, 3 a “Por vezes”, 4 a

“Muitas vezes” e 5 a “Frequentemente, se ndo sempre”.

1. As ideias da minha chefia tém-me levado a
repensar algumas das minhas ideias que nunca
havia questionado antes.

2. Para mim, a minha chefia € um modelo a seguir.

3. Apesar de poder ter iniciativas, a minha chefia
ndo me encoraja a isso.

4. A minha chefia procura saber o que eu quero
atingir e tenta ajudar-me a consegui-lo.

5. A minha chefia refere-se frequentemente a
reconhecimentos especiais e promogdes por um
bom desempenho.

6. A minha chefia permite-me continuar a fazer o
meu trabalho da mesma forma que sempre fiz.

7. Tenho toda a confianga na minha chefia.

8. A minha chefia diz-me o que tenho de fazer, se
quiser ser recompensado pelos meus esforcos.

9. Desde que 0s processos habituais de trabalho
funcionem, a minha chefia fica satisfeita com o
meu desempenho.




o1

10. A minha chefia leva-me a repensar problemas
antigos de uma nova maneira.

11.Ganho credibilidade da minha chefia,
cumprindo o meu trabalho.

12. Sempre que sinto que é necessario, pPosso
negociar com a minha chefia as recompensas pelo
cumprimento das minhas tarefas.

13. A minha chefia é uma inspiracdo para 0s
colaboradores da organizagéo onde trabalho.

14. A minha chefia lida individualmente com cada
um dos seus subordinados.

15. A minha chefia ndo me pede mais do que o
estritamente necessario para ter o trabalho feito.

16. A minha chefia d& atencdo pessoal aos
membros que aparecem negligenciados.

17. A minha chefia inspira lealdade para com a
organizacao.

18. A minha chefia tem-me proporcionado novas
maneiras de ver coisas que costumavam ser
confusas para mim.

19. A minha chefia fica satisfeita quando eu atinjo
0s padrdes definidos para um bom desempenho.

20. A minha chefia apenas me diz o que tenho de
saber para fazer o meu trabalho.

21. Pode-se contar com o0 apre¢o da minha chefia
quando se faz um bom trabalho.

22. A minha chefia assegura-me que posso ter
aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu
empenho.

23. A minha chefia faz com que as pessoas se
entusiasmem pelo cumprimento das atividades que
Ihe foram atribuidas.

24. Ha um acordo, sobre o esforco que se espera
gue eu tenha no grupo e o proveito que tenho disso.

25. A minha chefia inspira lealdade para com ela.

26. Desde que as coisas corram bem, a minha
chefia ndo tenta mudar nada.

27. A minha chefia recompensa-me pelo apoio que
Ihe dou.

PARTE Il - Comprometimento Organizacional

Leia cuidadosamente cada uma das afirmacdes sobre o comprometimento

organizacional e assinale a opcdo que melhor representa a sua opinido, sendo que: 1

corresponde a Discordo totalmente; 2 - Discordo moderadamente; 3 — Discordo

ligeiramente; 4 - Nao concordo nem discordo; 5 — Concordo ligeiramente; 6 — Concordo

moderadamente; 7 - Concordo totalmente.
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1. Nao me sinto “emocionalmente
ligado” a organizagdo onde
trabalho.

2. A organizacdo onde trabalho tem
um grande significado pessoal para
mim.

3. Ndo me sinto como ‘“fazendo
parte da familia” na organizagéo
onde trabalho.

4. Na realidade sinto os problemas
da organizacao onde trabalho como
se fossem meus.

5. Ficaria muito feliz em passar o
resto da minha carreira onde
trabalho.

6. Ndo me sinto como fazendo parte
desta organizacdo onde trabalho

7. Acredito que existem poucas
alternativas para poder pensar em
sair da organizacdo onde trabalho

8. Seria materialmente muito
penalizador para mim, neste
momento, sair da organizacdo onde
trabalho, mesmo que o pudesse
fazer.

9. Uma das principais razdes para eu
continuar a trabalhar para esta
organizacdo é que a saida iria
requerer um consideravel sacrificio
pessoal, porque uma outra empresa
podera ndo cobrir a totalidade de
beneficios que tenho na atual.

10. Neste momento, manter-me
nesta organizacdo € tanto uma
questdo de necessidade material
quanto de vontade pessoal.

11. Uma das consequéncias
negativas para mim se saisse desta
organizacdo resulta da escassez de
alternativas de emprego que teria
disponiveis.

12. Muito da minha vida iria ser
afetada se decidisse sair desta
organizacdo neste momento.

13. Como ja dei tanto a esta
organizacéo, néo considero
atualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra.
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14. Eu ndo iria deixar esta
organizacao neste momento porque
sinto que tenho uma obrigacéo
pessoal para com as pessoas que
trabalham aqui.

15. Sinto que ndo tenho qualquer
dever moral em permanecer na
organizacdo onde estou atualmente.

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

17. Sentir-me-ia culpado se deixasse
esta organizacao agora.

18. Esta organizacdo merece a
minha lealdade.

19. Sinto que tenho um grande dever
para com esta organizacao.

PARTE |1l — Satisfacdo Global com o Trabalho

Tendo em atencéo a sua satisfacdo pessoal em relacéo ao seu trabalho, indique o grau

de concordancia com cada uma das seguintes afirmacoes, sendo: 1- Discordo totalmente;

2 - Discordo moderadamente; 3- Discordo ligeiramente; 4 - Nao concordo nem discordo;

5 — Concordo ligeiramente; 6 — Concordo moderadamente; 7 - Concordo totalmente.

1

2

3

4

5

6

1. Em geral, estou muito satisfeito
com 0 meu trabalho.

2. Penso frequentemente em deixar
0 meu trabalho.

3. Na generalidade, estou satisfeito
com o tipo de tarefas que fago no
meu trabalho.

4. Na minha opiniéo, a maioria das
pessoas que tém este trabalho, ou
trabalhos afins, estd muito satisfeita
com as tarefas que faz.

5. Na minha opinido, as pessoas que
tém este trabalho, ou trabalhos afins,
pensam frequentam em mudar.

Dados sociodemogréficos:
1.Idade (em anos):

2. Sexo:




[1 Masculino
[1 Feminino
3. Habilitacdes Literarias:

"1 3°ciclo ou menos
1 Ensino secundario ou equivalente
1 Ensino superior

4. Remuneracdo mensal (liquida):

[] < 800€ liquidos
(1 800€ a 1500€
(1 1500€ a 2500€
(] >2500€

5. Setor onde trabalha:

"1 Pdblico
1 Privado
6. Antiguidade na organizacao onde trabalha (em anos):

7. Tipo de contrato:

1 Contrato a termo certo
Contrato a termo incerto
Contrato sem termo
Contrato a tempo parcial

l
l
l
(] Qutro
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ANEXO B - Itens das dimensdes da lideranca

Tabela Al. Itens das dimensdes da lideranca

Itens das dimensdes da lideranca transacional e transformacional

Lideranca Transacional | 3,5,6,8,9,12, 15, 20, 22, 24, 26, 27

3. Apesar de poder ter iniciativas, a minha chefia ndo me encoraja a isso.

5. A minha chefia refere-se frequentemente a reconhecimentos especiais e promocdes por um
bom desempenho.

6. A minha chefia permite-me continuar a fazer o meu trabalho da mesma forma que sempre
fiz.

8. A minha chefia diz-me o que tenho de fazer, se quiser ser recompensado pelos meus
esforcos.

9. Desde que os processos habituais de trabalho funcionem, a minha chefia fica satisfeita com
0 meu desempenho.

12. Sempre que sinto que é necessario, posso negociar com a minha chefia as recompensas
pelo cumprimento das minhas tarefas.

15. A minha chefia ndo me pede mais do que o estritamente necessario para ter o trabalho
feito.

20. A minha chefia apenas me diz o que tenho de saber para fazer o meu trabalho.

22. A minha chefia assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em troca do
meu empenho.

24. Ha um acordo, sobre o esforgo que se espera que eu tenha no grupo e o proveito que tenho
disso.

26. Desde que as coisas corram bem, a minha chefia ndo tenta mudar nada.

27. A minha chefia recompensa-me pelo apoio que Ihe dou.

Itens das dimensdes da lideranca transformacional

Lideranca Transformacional | 1,2,4,7,10, 11, 13, 14, 16, 17, 18, 19, 21, 23, 25

1. As ideias da minha chefia tém-me levado a repensar algumas das minhas ideias que nunca
havia questionado antes.

2. Para mim, a minha chefia é um modelo a seguir.

4. A minha chefia procura saber o que eu quero atingir e tenta ajudar-me a consegui-lo.

7. Tenho toda a confianga na minha chefia.

10. A minha chefia leva-me a repensar problemas antigos de uma nova maneira.

11.Ganho credibilidade da minha chefia, cumprindo o meu trabalho.

13. A minha chefia é uma inspiragdo para os colaboradores da organizacdo onde trabalho.
14. A minha chefia lida individualmente com cada um dos seus subordinados.

16. A minha chefia da atencdo pessoal aos membros que aparecem negligenciados.

17. A minha chefia inspira lealdade para com a organizacao.

18. A minha chefia tem-me proporcionado novas maneiras de ver coisas que costumavam ser
confusas para mim.

19. A minha chefia fica satisfeita quando eu atinjo os padrbes definidos para um bom
desempenho.

21. Pode-se contar com o apreco da minha chefia quando se faz um bom trabalho.

23. A minha chefia faz com que as pessoas se entusiasmem pelo cumprimento das atividades
que lhe foram atribuidas.

25. A minha chefia inspira lealdade para com ela.

Fonte: Adaptado de Silva (2020)
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ANEXO C - Itens das dimensdes do comprometimento

Tabela A2. Itens das dimensdes do comprometimento organizacional

Itens das dimens6es do comprometimento organizacional

Comprometimento afetivo 11,2,3,4,5,6

1. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a organizacao onde trabalho.

2. A organizacao onde trabalho tem um grande significado pessoal para mim.

3. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” na organizagdo onde trabalho.

4. Na realidade sinto os problemas da organizacao onde trabalho como se fossem meus.
5. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira onde trabalho.

6. Nao me sinto como fazendo parte desta organizacdo onde trabalho.

Comprometimento calculativo 17,8,9,10,11, 12,13

7. Acredito que existem poucas alternativas para poder pensar em sair da organizagao
onde trabalho.

8. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair da
organizacdo onde trabalho, mesmo que o pudesse fazer.

9. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta organizacéao é que
a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa
podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho na atual.

10. Neste momento, manter-me nesta organizacdo é tanto uma questao de necessidade
material quanto de vontade pessoal.

11. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta organizacao resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

12. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta organizacdo neste
momento.

13. Como ja dei tanto a esta organizacdo, ndo considero atualmente a possibilidade de
trabalhar numa outra.

Comprometimento normativo | 14, 15, 16, 17, 18, 19

14. Eu ndo iria deixar esta organizacdo neste momento porque sinto que tenho uma
obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

15. Sinto que n&o tenho qualquer dever moral em permanecer na organizagdo onde
estou atualmente.

16. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nédo seria correto deixar esta
organizacao no presente momento.

17. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta organizagao agora.

18. Esta organizacdo merece a minha lealdade.

19. Sinto que tenho um grande dever para com esta organizacéo.

*Qs itens 1, 3, 6 e 15 sdo de carater inverso

Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2008)



ANEXO D - Caracterizacdo da amostra

Tabela A3. Idade dos inquiridos

Idade (em anos)

N Valido 315

Omisso 0
Média 36,27
Mediana 36,00
Modo 35
Erro Desvio 8,446
Minimo 20
Maximo 66

Tabela A4. Sexo dos inquiridos

Sexo
Percentage Percentagem Percentagem
Frequéncia m valida acumulativa
Masculino 112 35,6 35,6 35,6
Feminino 203 64,4 64,4 100,0
Total 315 100,0 100,0

Tabela A5. HabilitagOes literarias dos inquiridos

Habilitacbes Literarias

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
3° Ciclo ou menos 16 51 51 51
Ensino Secundario ou 134 42,5 42,5 47,6
equivalente
Ensino Superior 165 52,4 52,4 100,0
Total 315 100,0 100,0
Tabela A6. Remuneracdo mensal dos inquiridos
Remuneracao mensal (liquida)
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido <800€ 78 24,8 24,8 24,8
800€ - 1500€ 204 64,8 64,8 89,5
1500€ - 25 7,9 7,9 97,5
2500€
>2500€ 8 2,5 2,5 100,0
Total 315 100,0 100,0

S7



Tabela A7. Setor de trabalho (publico ou privado) dos inquiridos

Setor onde trabalha

Percentagem Percentagem

58

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido Puablico 146 46,3 46,3 46,3
Privado 169 53,7 53,7 100,0

Total 315 100,0 100,0

Tabela A8. Antiguidade dos inquiridos

Estatisticas
Antiguidade na

organizacao onde trabalha

(em anos)
N Valido 313

Omisso 2
Média 8,9274
Mediana 6,0000
Modo 1,00
Erro Desvio 8,93056
Minimo ,00
Maximo 50,00

Tabela A9. Tipo de contrato dos inquiridos

Tipo de contrato

Percentagem  Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido Termo certo 62 19,7 19,7 19,7
Termo incerto 79 25,1 25,1 44,8
Sem termo 135 42,9 42,9 87,6
Tempo parcial 5 1,6 1,6 89,2
Outro 34 10,8 10,8 100,0
Total 315 100,0 100,0

Tabela A10. Cargo ou fungéo dos inquiridos

Cargo/Funcéo

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Assistente
operacional/Técnico 31 98 98 98
de servicos ' ' ’

gerais/manutencéo



Tabela A10. (continuacao)

Assistente
Técnico/Técnico
Administrativo/Com
ercial

Técnico
superior/licenciado
Chefia

Outro

Total

122

75

25
62
315

38,7

23,8

7,9
19,7
100,0

38,7

23,8

7,9
19,7
100,0

59

48,6

72,4

80,3
100,0
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ANEXO E - Tabelas de frequéncias dos itens da lideranca

Tabela All. Frequéncias associadas aos 12 itens da lideranca transacional

Tabela de frequéncias associadas aos 12 itens da lideranga transacional
(%)
Por Muitas | Frequentemente,
Nunca Raramente | vezes vezes se ndo sempre
LT3 24,8 20,0 26,3 21,6 7,3
LT5 28,3 18,4 22,2 21,0 10,2
LT6 2,2 7,9 28,9 38,7 22,2
LT8 27,3 23,5 26,3 15,6 7,3
LT9 1,6 4,4 25,4 37,5 31,1
LT12 28,3 20,3 26,0 17,5 7,9
LT15 7,6 18,4 33,7 24,4 15,9
LT20 10,2 20,0 36,8 21,9 11,1
LT22 21,0 21,0 25,7 23,2 9,2
LT24 19,4 20,0 33,7 18,4 91,4
LT26 7,0 14,3 22,5 34,3 21,9
LT27 20,3 19,4 25,4 21,3 13,7
Onde:

LT3 - Apesar de poder ter iniciativas, a minha chefia ndo me encoraja a isso.

LT5 - A minha chefia refere-se frequentemente a reconhecimentos especiais e promogoes
por um bom desempenho.

LT6 - A minha chefia permite-me continuar a fazer o meu trabalho da mesma forma que
sempre fiz.

LT8 - A minha chefia diz-me o que tenho de fazer, se quiser ser recompensado pelos
meus esforcos

LT9 - Desde que os processos habituais de trabalho funcionem, a minha chefia fica
satisfeita com o meu desempenho.

LT12 - Sempre que sinto que é necessario, posso negociar com a minha chefia as
recompensas pelo cumprimento das minhas tarefas.

LT15 - A minha chefia ndo me pede mais do que o estritamente necessario para ter o
trabalho feito.

LT20 - A minha chefia apenas me diz o que tenho de saber para fazer o meu trabalho.
LT22 - A minha chefia assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em
troca do meu empenho.

LT24 - H& um acordo, sobre o esfor¢o que se espera que eu tenha no grupo e o proveito
que tenho disso.
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LT26 - Desde que as coisas corram bem, a minha chefia ndo tenta mudar nada.
LT27 - A minha chefia recompensa-me pelo apoio que Ihe dou.

Tabela A12. Frequéncias associadas aos itens da liderancga transformacional

Frequéncias associadas aos quinze itens da lideranca transformacional (%)
Muitas Frequentemente,
Nunca Raramente | Por vezes vezes se nao sempre
LT1 9,2 13,7 45,1 27,0 51
LT2 10,5 21,0 30,8 24,8 13,0
LT4 14,3 19,7 24,4 25,1 16,5
LT7 7,6 12,7 25,1 29,5 25,1
LT10 13,0 19,4 33,7 25,7 8,3
LT11 6,3 9,2 20,6 33,0 30,8
LT13 15,2 25,1 26,3 20,0 13,3
LT14 10,5 19,7 23,5 24,8 21,6
LT16 15,9 20,0 30,2 21,0 13,0
LT17 9,2 11,1 24,1 27,0 28,6
LT18 11,1 18,7 28,3 27,3 14,6
LT19 3,5 8,9 20,3 35,9 31,4
LT21 7,0 16,8 21,9 29,5 24,8
LT23 13,7 26,7 25,4 20,3 14,0
LT25 10,5 15,9 21,6 26,7 25,4

Onde:

LT1 - As ideias da minha chefia tém-me levado a repensar algumas das minhas ideias que
nunca havia questionado antes.

LT2 - Para mim, a minha chefia é um modelo a seguir.

LT4 - A minha chefia procura saber o que eu quero atingir e tenta ajudar-me a consegui-
lo.

LT7 - Tenho toda a confianca na minha chefia.

LT10 - A minha chefia leva-me a repensar problemas antigos de uma nova maneira.
LT11 - Ganho credibilidade da minha chefia, cumprindo o meu trabalho.

LT13 - A minha chefia é uma inspiracdo para os colaboradores da organizacdo onde
trabalho.

LT14 - A minha chefia lida individualmente com cada um dos seus subordinados.

LT16 - A minha chefia d& atengéo pessoal aos membros que aparecem negligenciados.
LT17 - A minha chefia inspira lealdade para com a organizagéo.

LT18 - A minha chefia tem-me proporcionado novas maneiras de ver coisas que

costumavam ser confusas para mim.
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LT19 - A minha chefia fica satisfeita quando eu atinjo os padroes definidos para um bom
desempenho.

LT21 - Pode-se contar com o apreco da minha chefia quando se faz um bom trabalho.
LT23 - A minha chefia faz com que as pessoas se entusiasmem pelo cumprimento das
atividades que lhe foram atribuidas.

LT25 - A minha chefia inspira lealdade para com ela.
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ANEXO F — Tabelas de frequéncias dos itens do comprometimento

Tabela A13. Frequéncias associadas aos itens dos diferentes comprometimentos

Frequéncias associadas aos itens dos diferentes tipos de comprometimento
organizacional (%)
. Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Discordo T concord o
totalmente moderadament | ligeirament o nem ligeirament | moderadament | totalment
€ € discordo € € €
CAl 32,7 19,4 12,1 12,4 9,5 6,3 7,6
CA2 9,8 12,4 11,7 16,2 14,6 11,4 23,8
CA3 31,7 16,8 16,8 11,4 7,9 8,6 6,7
CA4 14,6 15,9 14,0 15,2 14,9 11,4 14,0
CA5 20,3 11,1 14,6 13,7 9,8 12,7 17,8
CAb6 38,7 18,1 14,3 11,4 6,0 51 6,3
CC7 20,0 13,0 15,9 13,0 12,7 13,7 11,7
CC8 14,6 9,5 11,7 12,7 11,7 16,2 23,5
CC9 18,1 9,8 14,3 12,1 11,7 12,4 21,6
CC10 15,9 8,3 14,9 14,6 13,7 10,5 22,2
CC11 16,5 11,4 13,7 8,3 14,9 16,2 19,0
CC12 11,1 11,1 11,7 9,5 14,9 14,9 26,7
CC13 21,9 17,5 14,0 13,7 10,5 8,6 14,0
CN14 26,3 18,4 14,0 14,6 9,2 7,6 9,8
CN15 28,6 16,5 14,0 12,4 7,0 9,8 11,7
CN16 27,6 15,6 14,0 15,6 8,6 6,3 12,4
CN17 33,0 19,0 11,1 13,3 5,7 6,7 11,1
CN18 10,8 8,9 12,1 16,8 10,8 12,1 28,6
CN19 16,5 13,0 12,1 175 12,7 9,8 18,4

Onde:

Comprometimento afetivo

CALl - Nao me sinto “emocionalmente ligado” a organizac¢do onde trabalho.

CA2 - A organizacao onde trabalho tem um grande significado pessoal para mim.

CAS3 - Nao me sinto como “fazendo parte da familia” na organizacdo onde trabalho.
CAA4 - Na realidade sinto os problemas da organizacdo onde trabalho como se fossem
meus.

CAD5 - Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira onde trabalho.

CAG6 - Ndo me sinto como fazendo parte desta organizacdo onde trabalho.

Comprometimento calculativo

CC7 - Acredito que existem poucas alternativas para poder pensar em sair da organizagao
onde trabalho

CC8 - Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair da
organizagao onde trabalho, mesmo que o pudesse fazer.

CC9 - Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta organizacéo é
que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa

poderéa ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho na atual.
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CC10 - Neste momento, manter-me nesta organizacéo é tanto uma questao de necessidade
material quanto de vontade pessoal.

CC11 - Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta organizacéo resulta
da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

CC12 - Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta organizacdo neste
momento.

CC13 - Como ja dei tanto a esta organizacao, ndo considero atualmente a possibilidade
de trabalhar numa outra.

Comprometimento normativo

CN14 - Eu ndo iria deixar esta organizagdo neste momento porque sinto que tenho uma
obrigacdo pessoal para com as pessoas gque trabalham aqui.

CN15 - Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na organiza¢do onde
estou atualmente.

CN16 - Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar esta
organizacgao no presente momento.

CNL17 - Sentir-me-ia culpado se deixasse esta organizacao agora.

CN18 - Esta organizagdo merece a minha lealdade.

CN19 - Sinto que tenho um grande dever para com esta organizagao.
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ANEXO G - Tabelas de frequéncias dos itens da satisfacdo com o

trabalho

Tabela Al4. Percentagens associadas aos cinco itens da satisfagdo com o trabalho

Percentagens associadas aos cinco itens da satisfacdo com o trabalho (%)
ST1 ST2 ST3 ST4 ST5
Discordo totalmente 7,3 30,5 6,0 11,1 8,3
Discordo moderadamente 8,9 10,8 9,5 14,3 12,7
Discordo ligeiramente 10,2 13,7 8,9 13,0 14,3
Néo concordo nem 15,2 11,7 | 146 | 206 | 24,1
discordo
Concordo ligeiramente 14,6 11,1 20,0 18,4 16,8
Concordo moderadamente 19,7 8,9 21,9 14,6 13,3
Concordo totalmente 24,1 13,3 19,0 7.9 10,5
onde:

ST1 - Em geral, estou muito satisfeito com o meu trabalho

ST2 - Penso frequentemente em deixar o meu trabalho

ST3 - Na generalidade, estou satisfeito com o tipo de tarefas que faco no meu trabalho
ST4 - Na minha opinido, a maioria das pessoas que tém este trabalho, ou trabalhos afins,
estd muito satisfeita com as tarefas que faz

ST5 - Na minha opinido, as pessoas que tém este trabalho, ou trabalhos afins, pensam

frequentam em mudar
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ANEXO H - Tabelas sobre o efeito da idade, setor e tipo de contrato

Tabela A15. Testagem da significancia em relacéo a hipotese de investigacdo H6

Pa_th Path Path p-value Hip6tese
HipGteses Coefficient Coefficient Coefficient Henseler’s U E))rta da
(20-34an0s) (35-66an0s) Differences MGA P
Hla: Lideranga 0,626 0,553 -0,365 0,700 Né&o
transformacional - CO
afetivo
H1b: Lideranga 0,229 0,163 0,270 0,791 Né&o
transformacional — CO
calculativo
Hilc: Lideranga 0,359 0,469 -0,158 0,565 Nao
transformacional — CO
normativo
H2a: Lideranca 0,007 -0,039 0,306 0,801 Nao
transacional - CO afetivo
H2b: Lideranca 0,130 -0,039 -0,405 0,489 Nao
transacional - Cco
calculativo
H2c: Lideranga 0,134 -0,063 0,099 0,322 Nao
transacional - Cco
normativo
H3: CO afetivo - 0,492 0,420 -0,052 0,477 Nao
satisfagdo com o trabalho
H4: CO calculativo - 0,088 0,056 0,246 0,750 Nao
satisfacdo com o trabalho
H5: CO normativo - 0,249 0,313 -0,134 0,557 Nao

satisfacdo com o trabalho

Tabela A16. Testagem da significancia em relacdo a hipdtese de investigacdo H10

Path Path Path p-value Hin6tese
Hipoteses Coefficient Coefficient Coefficient Henseler’s su [())rta da
(Publico) (Privado) Differences MGA P
H1la: Lideranga
transformacional - CO 0,470 0,670 -0,200 0,303 Nao
afetivo
H1b: Lideranga
transformacional - CO 0,011 0,314 -0,304 0,173 Nao
calculativo
Hilc: Lideranga
transformacional — CO 0,306 0,538 -0,232 0,224 Néo

normativo



Tabela A16. (continuacao)

H2a: Lideranca
transacional - CO
afetivo

H2b: Lideranca
transacional -~ CO
calculativo

H2c: Lideranga
transacional - CO
normativo

H3: CO afetivo
satisfacdo com 0
trabalho

H4: CO calculativo
satisfagdo com o
trabalho

H5: CO normativo
satisfagdo com o
trabalho

0,051

0,155

0,137

0,481

-0,034

0,323

-0,064

-0,057

-0,087

0,410

0,154

0,265

0,115

0,212

0,224

0,071

-0,188

0,058

0,545

0,371

0,269

0,491

0,058

0,587

Nao
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Tabela A17. Testagem da significancia em relacdo a hipdtese de investigacdo H12

Path Path Path -value
Hipoteses Coefficient Coefficient Coefficient Hznseler’s Hiptese
P (Contrato (Outro tipo Differences MGA suportada
sem termo) de contrato)

Hla: Lideranga
transformacional - CO 0,204 0,497 0,204 0,296 Néo
afetivo
H1b: Lideranga
transformacional - CO -0,002 0,166 -0,002 0,995 Néo
calculativo
Hilc: Lideranga
transformacional — CO -0,221 0,521 -0,221 0,252 Nao
normativo
H2a: Lideranga
transacional - CO -0,262 0,081 -0,262 0,166 Nao
afetivo
H2b: Lideranga
transacional - CO -0,007 0,053 -0,007 0,970 Néo
calculativo
H2c: Lideranga
transacional - CO 0,121 -0,042 0,121 0,551 Nao
normativo
H3: CO afetivo -
satisfacao com 0 -0,019 0,458 -0,019 0,874 Néo
trabalho
H4: CO calculativo -
satisfacdo com 0 0,086 0,060 0,086 0,427 Néo

trabalho



Tabela A17. (continuacao)

H5: CO normativo -
satisfacdo com 0
trabalho

-0,014

0,285

-0,014

0,901

Nao
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