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Resumo

O presente estudo analisa a relacdo entre Liderangca Transformacional e o
Empenhamento Afetivo dos subordinados e o seu Desempenho Individual, e, ainda
analisa a relacdo entre o Empenhamento Afetivo dos subordinados e o seu

Desempenho Individual.

A Lideranga Transformacional é agradavelmente diferente de todas as teorias de
lideranca anteriores na medida em que é capaz de modificar comportamentos e
formar profissionais e pessoas melhores, através de exemplos e atitudes. O lider
transformacional é uma referéncia positiva, um modelo a seguir, € uma fonte e
inspiracdo para todos. Os lideres transformacionais promovem um alto nivel de
empenhamento dos subordinados, e conseguem que estes exer¢gam mais esforgo, e
gue alcancem elevados niveis de desempenho, bem como elevados niveis morais e

éticos.

Este estudo inclui uma amostra de 149 colaboradores do grupo CALZEDONIA, que
desempenham a func¢do de Assistente de Vendas e de Gerente de Loja (ou Store
Manager) em Portugal. Para a analise dos dados foi usado o software IBM SPSS
Statistics, versao 22. Os resultados indicaram que a Lideranc¢a Transformacional explica
cerca de 12 % do Empenhamento Afetivo e 19% do Desempenho Individual, e que o
Empenhamento Afetivo explica cerca de 14% do Desempenho Individual,

naturalmente existem outros fatores que também explicam estas varidveis em estudo.

Deste estudo é possivel concluir que a Lideranca Transformacional tem um papel
importante na promog¢dao do empenhamento dos subordinados e na producdao de
grandes mudancas e elevados desempenhos dos colaboradores, portanto contribui

para o crescimento sustentavel da organizacao.

Palavras - Chave: Lideran¢a Transformacional, Empenhamento Afetivo, Desempenho

Individual
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Abstract

The current study examines the relationship between Transformational Leadership and
Affective Commitment of subordinates and their Individual Performance. Also analyze
the Affective Commitment ratio of subordinates and their Individual Performance.

The Transformational leadership is different from all previous leadership theories as it
is able to modify behaviors and to improve professionals to be better people through
examples and attitudes. The transformational leader is a positive reference, a role
model, is a source of inspiration for all. Transformational leaders promote a high level
of commitment of subordinates in order to do more effort and achieve high levels of

performance, as well as high moral and ethical standards.

This study includes a sample of 149 employees of the CALZEDONIA Group, from
functions as Sales Assistant and Store Manager, in Portugal. For the data analysis and
interpretation of results is used IBM SPSS software, version 22. The results indicated
that the Transformational Leadership explains 12 % of Affective Commitment and 19%
of the Individual Performance and the Commitment Affective explains 14% of the

Individual Performance. There are other factors that also explain these variables.

From this study it can be concluded that the Transformational Leadership has an
important role to promote the involvement of subordinates, produce great changes
and high performance of employees, thus contributing to the sustainable growth of

the organization.

Key - words: Transformational Leadership, Affective Commitment, Individual

Performance Commitment of subordinates and their Individual Performance
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1. Introducao

Os ativos mais importantes de uma organizagdo sao as pessoas e esta provado que as
organizacdes conseguem obter um desempenho superior através da selecdo dos
lideres e dos colaboradores adequados para levar a cabo a missdo e a visao da
organizacdo (May-Chium et al, 2015). Por isso, as organiza¢Ges atualmente estdo mais
preocupadas com a compreensao, desenvolvimento e melhoria de sua lideranga. A
lideranca transformacional é uma abordagem moderna para a lideranca (Thamrin,
2012). Os lideres transformacionais conseguem desenvolver as capacidades dos
subordinados, sdo capazes de transformar os seus valores, necessidades, aspiracdes e
as suas prioridades, sdo capazes de aumentar o empenhamento e o significado do
trabalho e também motivam a superar as expectativas. Isto tem repercussdes ao nivel
do desempenho e sucesso da organizacdo, pois uma forca de trabalho competente,

empenhada constitui uma vantagem competitiva sustentdvel.

Na verdade, dada a relevancia do valor que a Lideranga Transformacional (LT)
acrescenta ao contexto profissional, este estudo pretende analisar o seu efeito no
empenhamento afetivo (EA) e no desempenho individual (DI) dos colaboradores.
Também serd analisado o impacto do empenhamento afetivo no Desempenho

Individual.

O estudo apresentado insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo do Instituto
Politécnico de Leiria e estuda a influéncia da Lideranga Transformacional nos
colaboradores do Grupo CALZEDONIA. Em estudo estdo 149 colaboradores do grupo
CALZEDONIA, que desempenham a funcao de Assistente de Vendas ou de Gerente de

Loja (Store Manager).

O grupo CALZEDONIA é uma Multinacional de origem Italiana fundada pelo Presidente
Sandro Veronesi, e esta presente em mais de 40 paises, com mais de 3800 lojas em
todo o Mundo. Tem vindo a crescer de forma sdlida e consistente, quer em termos de
faturacdo como de expansdo, e tem criado produtos e marcas de sucesso, afirmando-
se a nivel internacional no sector fashion retail. As marcas do grupo sdo: Calzedonia;

Intimissimi; Tezenis; Falconeri; Signorvino. No mercado Portugués, as marcas



presentes sdo a Calzedonia, Intimissimi e Tezenis, e ja sdo mais de 180 lojas
distribuidas por todo o pais, nos melhores locais. O Capital Humano é composto por
mais de 900 colaboradores, de Norte a Sul do Pais e llhas. O grupo CALZEDONIA
oferece amplas oportunidades, investe e responsabiliza as pessoas desde o inicio da
sua carreira na empresa, incentiva a progressao interna através de carreiras baseadas
no mérito, ativas e de ambito internacional. O grupo aposta bastante na formag¢ao dos
colaboradores, inclusive ao nivel da lideranca, pois acredita que a constituicdo de uma
forga de trabalho competente, empenhada e motivada pode constituir uma vantagem

competitiva sustentavel.

No que respeita ao processo de desenvolvimento desta investigacdao, foi feito um
enquadramento tedrico, ou seja, uma revisdao de literatura, para contextualizar o
estudo através de um amplo levantamento de fontes fidedignas, o intuito é tomar
conhecimento das investiga¢Oes realizadas sobre o tema, expor os principais conceitos
e as relagbes entre eles. Entdo, esta revisdao de literatura comeca por apresentar a
Lideranca Transformacional nas suas diferentes dimensdes e abordagens, em seguida,
os constructos Empenhamento Afetivo e Desempenho Individual e de seguida é feita
uma abordagem as relacdes das diferentes variaveis em estudo.

Quanto a analise de dados, foram utilizados procedimentos estatisticos especificos,
como correlacdes e regressbes lineares, e depois de atingidos os resultados finais,
procedeu-se a sua interpretacdo contextual. Por fim, realcaram-se as principais
conclusdes, os contributos desta investigacdo para a literatura, as principais limitacdes

do estudo e sugestdes para futuras investigacoes.



2. Revisao da literatura

2.1. A Liderang¢a Transformacional

A lideranca é um processo de influéncia social, de persuasdo de outras pessoas, é
exercer autoridade, conduzir e orientar (Cunha e Rego, 2009). Como a criagao de uma
forca de trabalho de alto desempenho se tornou cada vez mais importante, os lideres
devem inspirar os membros da organizacao a ir mais além do que é exigido. Por isso, a
necessidade de desenvolver melhores lideres e lideranga enquanto vantagem
competitiva é bastante compreendida nos dias de hoje (Reams e Reams, 2015). Desta

forma surgiram mais conceitos de liderancga - a lideranca transformacional é um deles.

Ao contrario da lideranga transacional, em que os lideres conduzem e motivam os
subordinados clarificando as suas funcdes e atribuindo recompensas em troca das
tarefas e do desempenho que espera deles, a lideranga transformacional distingue-se
pelo foco no desenvolvimento dos subordinados, e por lideres que incitam e inspiram.
Os lideres transformacionais desenvolvem atitudes e discursos inspiradores para
energizar os colaboradores, melhorar as suas capacidade pessoais e profissionais,
proporcionar-lhes maiores aspiracoes e identidade organizacional, e encoraja-los a
terem mais responsabilidade de forma a obterem mais resultados de trabalho (Aryee
et al., 2012 e Bartram e Casimir, 2007).

A teoria da lideranga transformacional foi concebida pela primeira vez por James
MacGregor Burns (1978) e desenvolvido por Bernard Bass (1985). Bass (1985; 1999)
argumenta que os lideres transformacionais sao modelos para os seus subordinados,
comunicam-lhes uma visdo otimista e desejada do futuro, estdo atentos as suas
necessidades e capacidades, estimulam os subordinados a pensarem out-of-the-box e
a serem inovadores dentro da sua zona de conforto. S3o lideres que inspiram os seus
subordinados, aumentam o significado do trabalho, desenvolvem a unido da equipa, e
incutem confianga nos seus subordinados. (Arnold et al 2007; Dirks e Ferrin, 2002; Jung

e Sosik, 2002).



A principal premissa da teoria da lideranca transformacional é a capacidade do lider
para motivar o subordinado a realizar mais do que ele pensava realizar (Metwally AH e
El-Bishbishy, 2014). De acordo com Burns, os lideres transformacionais incentivam os
subordinados a realizar mais do que seria esperado, por se concentrarem nos valores
do subordinado e por os ajudarem a alinhar esses valores com os valores da
organizacao. O lider torna os subordinados mais conscientes da importancia dos seus
objetivos e leva-os a transcender os seus proprios interesses em prol dos objetivos do
grupo e da organizagao.

A relacdo entre o lider e o subordinado transforma-se numa parceria que procura

atingir o objetivo comum da organizacao (Nicholls, 1994).

A lideranca transformacional pode ser traduzida pela admiracdo, confianca, lealdade e

consideragdo que os subordinados manifestam pelo lider.

2.1.1. Dimensodes da Lideranga Transformacional

Bass (1985) identificam quatro dimensGes da lideranga transformacional: (1) A
Influéncia idealizada / carisma, reflete um lider que fornece um sentido de missdo, que
conquista o respeito dos seus subordinados e que eles admiram; (2) A Lideranca
inspiradora apresenta um lider que articula uma visdo apelativa, estabelece objetivos e
metas atraentes, e demonstra que acredita e confia nos seus subordinados para
conseguir alcanca-los; (3) A Consideracdo individualizada mostra um lider que se
aproxima dos colaboradores como individuos, e ndo como membros de um grupo, e da
atencao especial as suas necessidades de desenvolvimento, agindo como um professor
ou lider coach; (4) A Estimulagao intelectual manifesta um lider que estimula os
colaboradores a serem inovadores e criativos, incentiva-os a questionar pressupostos e

abordar situacdes antigas de novas formas.

A conceptualizacdo de lideranca transformacional, embora seja muito utilizada,
apresenta algumas lacunas. Segundo Den Hartog et al (1997), as quatro dimensdes
nem sempre tém sido identificadas. Nenhuma das dimensées individuais foram

claramente delineadas. Do ponto de vista tedrico, a distincdo entre influéncia



idealizada / carisma e lideranga inspiradora é menos clara, porque os lideres
carismaticos tendem a inspirar as pessoas através da sua visdao. Mesu et al (2014)
defende que distinguir consideracao individualizada de estimulacdo intelectual

também pode ser dificil, porque ambos referem-se ao desenvolvimento das pessoas.

Rafferty e Griffin (2004) reexaminam o modelo tedrico desenvolvido por Bass (1985) e
identificam 5 dimensdes da lideranga transformacional, o quadro seguinte (Quadro 1)

apresenta as diferentes dimensdes.

Dimensao

Visdo Rafferty e Griffin (2004) identificam visdao como uma importante
dimensdo da lideranca que é abrangida pelo constructo amplo de
Carisma/ Influéncia ldealizada.
Quando se discute o tema carisma também se fala da importancia de
articular uma visdo. Por exemplo, os autores citam Weber (1968)
gue identifica a visdo como um dos elementos que contribuem para
o carisma, e House (1977) que afirma que os lideres carismaticos
demonstram uma série de comportamentos, incluindo articular uma

visdo que clarifica o objetivo, o foco e a congruéncia de valor.

A visdo é definida por Rafferty e Griffin (2004) como “a expressdo de
uma imagem idealizada do futuro com base nos valores

organizacionais.” (pag. 332)

Comunicagdo Rafferty e Griffin (2004) apontam que um dos elementos recorrentes

Inspiradora L ) o . L
nas definicbes de lideranca inspiradora é o uso de uma comunicacao
oral que motiva e desperta as emogdes dos subordinados. Por isso,
eles concentram-se na comunicacdo inspiradora, ao contrdrio do
constructo mais amplo de liderancga inspiradora proposto por Bass.

Rafferty e Griffin (2004) definem comunicac¢do inspiradora como: “A

expressdo de mensagens positivas e encorajadoras sobre a




organizacdo e declaracdes que constroem a motivacdo e a

confianga.” (pag.332)

Lideranga de
apoio

Rafferty e Griffin (2004) referem que discussdes recentes sobre
consideragao individualizada concentraram-se num componente
desta construgdo, a lideranga de Apoio.

Os autores referem a definicdo de Lideranca de Apoio de House
(1996): “Comportamento focado na satisfagao dos subordinados, nas
suas necessidades e preferéncias, que demonstra preocupacao com
0 bem-estar destes e que promove um ambiente de trabalho
amigdvel e psicologicamente favoravel.” (pdg. 333) Rafferty e Griffin
(2004) constroem ainda a sua prépria definicdo de Lideranca de
Apoio: “Expressar preocupacdo com os subordinados e ter em conta

as suas necessidades individuais.” (pag. 333)

Estimulagao
intelectual

Segundo Rafferty e Griffin (2004) embora esta dimensdo da
lideranca ndo tenha sido objeto de uma extensa pesquisa, a sua
construgdo abrange um conjunto de comportamentos, mais
concentrado, e internamente consistente do que as outras
dimensdes de lideranga transformacional. Por isso, a definicdo de
estimulacdo intelectual adotada por Bass (1985) é retida pelos
autores: “Melhorar o interesse dos funciondrios, sensibilizar para os
problemas, e aumentar a sua capacidade de pensar sobre os

problemas de novas formas.” (pdg. 333)

Reconhecimento
Pessoal

Os autores referem que a quinta dimensado é baseada em pesquisas
gue encontraram uma forte ligacdo entre lideranca transacional e as
dimensdes de lideranga transformacional. A Lideranca transacional
engloba recompensa contingente, que envolve gratificacdes aos
subordinados para atingirem niveis de desempenho especificos.
Rafferty e Griffin (2004) citam Bass (1985) que sugere que fazer
recomendacdes para possiveis aumentos salariais e promocgdes de
cargos, e elogios pelo excelente esforco sdao todos exemplos de

comportamento recompensa contingente.




Entdo Rafferty e Griffin (2004) usam o termo " reconhecimento
pessoal " para deter esse aspeto de recompensa contingente que
esta conceitualmente relacionada com a lideranga transformacional.
Rafferty e Griffin (2004) definem reconhecimento pessoal como:

“O fornecimento de recompensas, como elogios e reconhecimento

do esforgo para a realizagao dos objetivos especificados.” (pag. 334)

Quadro 1 - Dimensdes da Lideranga Transformacional

O quadro seguinte (Quadro 2) resume a evolucdo das dimensdes da Lideranca
Transformacional:

Bass (1985) Rafferty e Griffin (2004) |

Carisma/ Influéncia Idealizada Visdo

Lideranga inspiradora Comunicacdo Inspiradora

Consideracgado Individualizada Lideranca de Apoio

Estimulagdo Intelectual Estimulagdo Intelectual
Reconhecimento Pessoal

Quadro 2 - Evolugdo das Dimensées da Lideranga Transformacional

2.2. O Empenhamento Afetivo

Pessoas satisfeitas e empenhadas no trabalho sdo, cada vez mais, uma preocupacao e
um objetivo das organizacbes, pois estas reconhecem que o ambiente de uma
organizacao afeta significativamente os resultados de desempenho, e que pessoas
empenhadas representam uma fonte de diferenciacdo e uma vantagem competitiva

para a organizac¢ao (Simintiras et al, 2012).

A satisfacdo e a cooperacdo sdo fruto do compromisso da pessoa para com a
organizacdo, ou seja, do empenhamento organizacional. Meyer e Allen (1997)
definiram o Empenhamento Organizacional como um estado psicoldgico que
caracteriza a relacdo dos colaboradores com a organizagdo, e em que estes podem

decidir sobre a sua permanéncia. O Empenhamento Organizacional é um constructo




gue compreende trés dimensodes: a afetiva, que iremos abordar mais especificamente;
a normativa, que se refere ao empenhamento baseado num sentimento de obrigagado
com a organizagdo; e a instrumental, que tem a ver com a medida em que os
funcionarios se sentem comprometidos com as suas organiza¢des, em virtude dos

custos associados a saida (Meyer e Allen, 1997).

A figura seguinte (Figura 1) apresenta o Empenhamento Organizacional e as suas

dimensdes.
e I
Empenhamento Afetivo
(ligado ao querer)
N
Empenhamento
Organizacional
J DN
@ ) 4 E h t
Empenhamento Normativo mpenhamento
. . L Instrumental (ligado as
(ligado a obrigagdo e ao necessidades e aos
dever) ] , custos)

AL A

Figura 1 - Empenhamento Organizacional e as suas dimensdes.

Das trés dimensées, a dimensdo afetiva é a dimensdo mais estudada na area de
gestdo, em questdes de comportamento organizacional, e na area de gestdao de
recursos humanos (Cohen, 2007), como também é a mais estudada no tema

Empenhamento Organizacional (Meyer et al., 2002; Riketta, 2002).

Meyer e Allen (1997) definem empenhamento afetivo como o apego emocional do
colaborador a organizacdo. Consoante o grau do envolvimento emocional, um
colaborador identifica-se com a visdo e a missdo da organizacdo e envolve-se com a

mesma (Rego et al, 2010; Vitdria, 2010).

A dimensdo empenhamento afetivo remete para sentimentos positivos de

identificacdo, ligacdo e envolvimento com a organizacdo (Meyer e Allen, 1997), em que
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os colaboradores permanecem na empresa por opc¢do propria (Akintayo, 2009). Uma
pessoa manifesta ndo sé sentimentos de pertenca relativamente a sua organizacgdo,
mas também orgulho, compreensdo e empatia pelos objetivos e valores

organizacionais (Solis e Monroy, 2015).

Quando os colaboradores compreendem a importancia das suas tarefas e do seu
trabalho, estdo esclarecidos sobre as suas funcdes, responsabilidades, e sobre o que é
esperado deles, e quando tém conhecimento do impacto significativo que o seu
trabalho tem na organizacao, é criado um alto grau de empenhamento afetivo. Isto é
importante, pois desenvolver o Empenhamento afetivo conduz a comportamentos de
trabalho positivos que fazem a organizacdo préspera (Shapira-Lishchinsky e
Rosenblatt, 2010) por outro lado, os colaboradores que tém baixo compromisso fazem
o efeito adverso sobre o desempenho da organizacao (Jha, 2011). O empenhamento
afetivo, além de melhor desempenho, conduz a uma menor intencdo de abandonar a
organizacdo, a uma menor rotatividade, a redu¢do do absentismo, a comportamentos

mais orientados para o cliente (Rego et al, 2010).

2.3. Desempenho Individual

O desempenho individual do colaborador contribui para a eficacia geral e sucesso da
organizacdo (Korkaew e Suthinee 2012). Por outras palavras, as acles e o0s
comportamentos de um colaborador contribuem para a conquista dos objetivos
organizacionais (Rotundo e Rotman, 2002).

De acordo com Devonish e Greenidge (2010), o desempenho é um conceito que
aborda trés categorias: Desempenho na tarefa, comportamentos contra produtivos

(CCP) e cidadania ou desempenho contextual, como sugere a figura seguinte (Figura 2).
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Figura 2 - Categorias do Desempenho

A dimensdo dos CCP refere-se a pratica intencional de comportamentos prejudiciais a
organizacao e seus membros por parte dos colaboradores (Spector e Fox, 2002).

A dimens3do de desempenho na tarefa é caracterizada por Borman e Motowidlo (1997)
como a eficacia com que os colaboradores realizam as atividades e contribuem para o
nucleo técnico da organizacao.

Por fim, a dimensdo de Cidadania ou Desempenho Contextual que retracta os
comportamentos de trabalho voluntdrios e positivos dos colaboradores que vao além
dos comportamentos especificos de uma tarefa e que contribuem para o

funcionamento global da organizacdo (Spector e Fox, 2002).

Segundo Miles et al. (2002) as percecdes negativas do ambiente de trabalho estdo
relacionadas com emogdes negativas que, por sua vez, se correlacionam positivamente
com a ocorréncia de CCP. Um aspeto importante é controlar os CCP, de forma a
proporcionar um melhor ambiente de trabalho, diminuir os conflitos entre a administracao
e os restantes colaboradores, pois isso traduz-se numa vida profissional mais
enriquecedora, conduzindo a uma melhoria do desempenho (Bukhari e Ali, 2009).

De acordo com Katz e Kahn (1978), comportamentos diretamente associados a fun¢do do
colaborador sdo caracterizados por comportamentos in-role, e os comportamentos que
vao além do que ¢é exigido pelo cargo desempenhado s3o denominados por
comportamentos extra-role (Organ e Ryan, 1995).

Burney et al. (2009) referem que alcancar um elevado nivel de desempenho na tarefa
(comportamentos in-role) é fundamental para todas as organiza¢Oes, pois esta

diretamente associado ao crescimento sustentavel da organizacdo. Segundo
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Motowidlo et al. (1997) o desempenho na tarefa contribui mais diretamente para os
objetivos fundamentais da organizacdo do que, por exemplo, o desempenho
contextual (comportamentos extra-role). Assim, o desempenho na tarefa é a categoria
mais valorizada, uma vez que mede a contribuicdo direta do colaborador para o
desempenho da empresa. Contudo, é importante referir que no mundo dos negdcios
hipercompetitivo de hoje, é esperado que os colaboradores realizem mais do que as
exigéncias do seu trabalho e se envolvam em comportamentos de trabalho voluntarios
positivos que vao além dos comportamentos especificos de uma tarefa (Borman e
Motowidlo, 1993; Motowidlo e Van Scotter, 1994; Van Scotter e Motowidlo, 1996;
Spector e Fox, 2002). Por isso, podemos afirmar que a tendéncia é que o

comportamento extra-role sejam mais valorizado no futuro.

2.4. A lideranga Transformacional e o Empenhamento
Afetivo

De acordo com Albrecht (2005), estudos anteriores tém considerado o empenhamento
dos colaboradores e o aumento da motivagao como a forma mais eficaz para atingir
um alto desempenho organizacional, e que a lideranca transformacional é apontada

por desencadear esse acontecimento.

A Lideranca Transformacional cria um alto nivel de empenhamento, confianca e
inspiragdo nos seus colaboradores o que leva a um desempenho além das expectativas
(Bass, 1985). De acordo com Avolio et al (2004), os lideres transformacionais sdo
capazes de influenciar o empenhamento afetivo dos seus seguidores, aumentando o
nivel do valor intrinseco associado com a realizacao do objetivo; enfatizando a relacao
entre os esforcos dos seguidores e realizacdo do objetivo; e demonstrando um maior
nivel de compromisso pessoal com uma visdo / missdo compartilhada e metas
organizacionais. Também Kirkpatrick e Locke (1996) referem que os lideres que
adotam um estilo de lideranca transformacional tém a tendéncia de conseguir o

empenhamento dos seus subordinados, ao lhes darem uma visao atraente do futuro.
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De acordo com Popper et al. (1992), os lideres transformacionais sdo caracterizados
por terem a capacidade de promover o empenhamento do subordinado relativamente
aos objetivos organizacionais. Um lider transformacional cria significado em atividades
que podem ser consideradas banais, e atua como um catalisador que traduz a

motivacdo e o empenhamento dos subordinados em desempenho extraordindrio.

Segundo Chandna e Krishnan (2009) e Ekeland (2005), a relacdo entre lideranca
transformacional e empenhamento afetivo é bem documentada. Por exemplo,
Pradhan e Pradhan (2015) ao analisar a relacdo entre lideranca transformacional e o
empenhamento afetivo de 480 profissionais de software que trabalham em vdrias
empresas de tecnologias da informac¢do na india, confirmam a existéncia de uma
influéncia positiva significativa de lideranga transformacional no empenhamento
afetivo. Avolio et al. (200443, b), ao explorarem um grupo de enfermeiros funcionarios
do hospital publico em Singapura, demonstram empiricamente que a lideranca
transformacional se relaciona positivamente com a dimensdo afetiva do
empenhamento. E, também Bass e Riggio (2006) demonstram uma relacdo positiva
entre o grau de liderancga transformacional e empenhamento dos colaboradores com a

organizagao.

S3ao muitas as pesquisas que tém relatado e confirmado uma relagao positiva entre
lideranca transformacional e o empenhamento afetivo do colaborador (por exemplo,
Bycio et al 1995; Rhoades et al 2001; Meyer et al, 2002). De acordo com Pradhan e
Pradhan (2015), trés comentdrios meta-analiticos, (por exemplo Dumdum, Lowe e
Avolio, 2002, Fuller et al., 1996, Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam, 1996) também
relatam uma relacdo positiva entre Lideranca Transformacional e Empenhamento no
trabalho, e ainda com a satisfacdo no trabalho e desempenho do colaborador.
Também H. Kim (2013) refere que tanto pesquisas empiricas como meta-analiticas
demonstram que a lideranca transformacional se encontra positivamente relacionada
com o empenhamento afetivo em varios contextos organizacionais (Bass e Riggio

2006; Koh et al 1995;. Walumbwa e Lawer 2003).
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2.5. A liderang¢a Transformacional e o Desempenho
Individual

A lideranga transformacional tem sido associada com os resultados pessoais do
subordinado (Arnold et al., 2000) e com os resultados da organizacdo (Boerner et al.,
2007; Zhu et al., 2005; Judge e Picccolo 2004). Rowald e Heinitz (2007) também
referem que a lideranca transformacional tem um efeito positivo sobre o desempenho

dos colaboradores e no lucro organizacional.

Segundo Bass e Riggio (2006) os lideres transformacionais sdo capazes de aumentar o
desempenho dos seus colaboradores por causa de sua capacidade de definir metas
desafiadoras e claras. A Lideranca transformacional cria um alto nivel de
comprometimento, confianga e inspiragdo nos seus seguidores o que leva a um

desempenho além das expectativas (Bass, 1985).

De facto, existem vdrios estudos empiricos anteriores e meta-andlises que indicam
uma relagao positiva entre a lideranga transformacional e o desempenho do
colaborador e os resultados organizacionais (Howell e Hall-Merenda, 1999) e também
de acordo com Pradhan e Pradhan (2015) vdrias meta-analises sobre lideranca
transformacional fornecem suportes para os efeitos positivos da lideranga
transformacional no desempenho dos colaboradores no trabalho (como, Dumdum,

Lowe, e Avolio, 2002; Wang et al., 2011).

O estudo de Walumbwa et al. (2008) que entrevistam colaboradores de organizacGes
bancarias mostra evidéncia de uma forte relagdo entre a lideranga transformacional e o
desempenho dos colaboradores. Noutra pesquisa, Grant (2012) entrevista
colaboradores do governo e confirma a relagdo positiva entre a lideranca
transformacional e as classificacbes de desempenho dos empregados. E, Gong, Huang
e Farh (2009) numa pesquisa sobre agentes de seguros em Taiwan concluem que a
lideranca transformacional tem um impacto positivo nos ratings de desempenho dos

agentes.
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2.6. O Empenhamento Afetivo e o Desempenho
Individual

A literatura existente predominantemente apoia o propdsito de que o empenhamento
afetivo estd relacionado de forma positiva com o desempenho individual do
colaborador (Meyer e Allen 1991, Hu e Bentler 1999, Boxall e Macky 2009). Shore et al.
(1995), Suliman (2002), Chen et al. (2006) e Lee e Olshfski (2002) também mostram
evidéncias que comprovam esta relacdo. N3o sé a teoria sugere esta correlacao
positiva, mas também a pesquisa empirica demonstra que existe forte relacdo entre o

empenhamento afetivo e o desempenho no trabalho (Chang e Chen, 2011)

Kim (2014), na sua investigacdo baseada numa amostra de 293 colaboradores da
industria da Coreia, que investiga o efeito do work-life balance no empenhamento
afetivo e no desempenho in-role também conclui que o empenhamento afetivo dos

colaboradores tem uma influéncia positiva no desempenho in-role.

Colaboradores envolvidos tém altos niveis de energia, estdao entusiasmados com seu
trabalho, sdo capazes de recuperar das adversidades, e sentem que o tempo voa
quando trabalham (Schaufeli e Bakker, 2004). As pessoas com uma forte ligacdo
afetiva com a organizacdo sdo aquelas que ddo um maior contributo para o
desempenho da mesma (Cunha e Rego, 2009; Chelte e Tausky 1986; Leong, Randall e
Cote, 1994). Organ (1997) também refere que os colaboradores empenhados
afetivamente tendem a desenvolver esforcos em prol da organizagdo mais
significativos do que os individuos com fraco lago afetivo. Para além da melhoria do
desempenho, o empenhamento afetivo reduz a intencdo de sair da organizacdo e o

absentismo (Allen e Meyer,1996).

De acordo com Meyer et al. (1989), o empenhamento afetivo é uma for¢ca motriz que
leva os colaboradores a contribuirem para um melhor desempenho organizacional.

Pois, quando a emocao é evocada, esta emocdo leva a agdes (Zimbardo, 1985).
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Desta forma, para promoverem o seu desempenho, as organizagbes devem ser
capazes de desenvolver o empenhamento afetivo dos seus colaboradores (Rego et al,

2010).
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3. Metodologia

3.1 Objetivos e Hipdteses de Investiga¢do

Os trés objetivos formulados sdo:

1. Avaliar a influéncia da Lideranca Transformacional no Empenhamento Afetivo dos

colaboradores do Grupo CALZEDONIA.

2. Avaliar a influéncia da Lideranga Transformacional no Desempenho Individual dos

colaboradores.

3. Avaliar o impacto do Empenhamento Afetivo no Desempenho Individual dos

colaboradores.
As seguintes hipéteses sao desenvolvidas com base na revisao da literatura:

Hipdtese 1: A Lideranga Transformacional relaciona-se positivamente com o

Empenhamento Afetivo do colaborador.

Hipotese 2: A Lideranga Transformacional relaciona-se positivamente com o

Desempenho Individual do colaborador.

Hipdtese 3: O Empenhamento Afetivo relaciona-se positivamente com o Desempenho

Individual do colaborador.

Com base nas hipdteses formuladas, o modelo de investigacdo a testar é o seguinte:

Lideranca H1 Empenhamento H3 Desempenho

Transformacional Afetivo Individual

|

H2
Figura 3 - Modelo Concetual
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3.2 Método de Recolha da Informacgdo, Populacdo e
Amostra

A fonte de recolha de dados é primaria e consiste em dados quantitativos descritivos
gue se obtiveram através de questiondrios, uma técnica estruturada de recolha de
dados que permite assegurar a comparabilidade dos dados, aumentar a velocidade e

exatiddo de registo e facilitar o processamento dos dados (Malhotra, 2010).

O método de questiondrio foi eletrénico: Foi enviado um E-mail (ver Anexo), da parte
da Human Resource Manager da empresa, para os colaboradores com um link para
uma pagina com o questiondrio. A recolha de dados ocorreu entre 20 de Maio e 1 de
Junho. E um estudo de natureza transversal, uma vez que que a recolha dos dados
teve lugar num Unico instante e permite obter um recorte momentaneo do fendmeno
investigado.

A técnica de amostragem utilizada foi a aleatdria ou probabilistica: A probabilidade de
selecionar determinado elemento da populagdo é conhecido a priori; Todos os
elementos da populacdo tém igual probabilidade de virem a ser selecionados; Os
elementos da populagdo sao conhecidos e existe uma listagem dos mesmos.

(Malhotra, 2010)

Neste estudo, é importante e imprescindivel fazer uma identificacdo clara e objetiva da
populacdo alvo e da populagdo inquirida. Pois, para testar determinadas hipdteses do
estudo, ndo é operacional inquirir uma amostra retirada da populacdo alvo, havendo a
necessidade de definir qual é a populacdo a inquirir, ndo coincidente com a populacdo

alvo, e a partir da qual foi retirada a amostra.

A populagdo a inquirir sdo todos os colaboradores, que desempenham a func¢do de
assistentes de vendas e de Store Managers (gerentes de loja) do grupo CALZEDONIA
em Portugal, que inclui as marcas, Calzedonia, Tezenis e Intimissimi. E importante
referir que a populacdo alvo, ou seja, o objecto de estudo sdo os Assistentes de
Vendas, os Store Managers e também e os District Managers do grupo CALZEDONIA,
estes Ultimos ndo sdo inquiridos mas sdo avaliados em termos de Lideranca

Transformacional pelos seus subordinados (Store Managers), através dos

17



guestionarios. A percecdo dos subordinados desempenha um papel fulcral, para
avaliar a qualidade da lideranga transformacional exercida pelos lideres. Portanto,
neste estudo, quanto a variavel Lideranca Transformacional, os Assistentes de Vendas

avaliam os Store Managers e estes avaliam os District Managers.

O questiondrio foi enviado para 900 colaboradores e foram obtidas 149 respostas,

portanto a amostra consiste em 149 colaboradores.

3.3 Estrutura do Questiondrio e caracteriza¢éo da
Amostra

O questionario inclui uma nota introdutdria, onde se identifica a natureza do estudo e

se informa do anonimato e da confidencialidade do mesmo.

O questionario foi pensado e elaborado a partir de escalas, baseadas em investigacdes,
que permitem medir as varidveis que se pretendem estudar. Foi efetuada uma
traducdo cuidada e adequada ao publico-alvo; houve ainda necessidade de se adaptar
e sintetizar algumas das questdes; a apresentacdo do questiondrio também foi um
aspeto que foi pensado e trabalhado. Foi realizado um pré-teste com o questionario
junto de alguns colaboradores da organizacdo, a fim de corrigir eventuais erros de

construcao, e verificou-se a necessidade de efetuar pequenos ajustes ao questionario.

O questionario esta estruturado em 4 partes: a primeira parte corresponde a um
conjunto de questdes que permitem avaliar a varidvel empenhamento afetivo; a
segunda parte corresponde ao grupo de questdes que vao avaliar a variavel lideranga
transformacional; na terceira parte encontramos questdes que avaliam o desempenho
individual; na quarta e Ultima parte estao questdes de caracter demografico e outras
guestdes que permitem a caracterizacdo da amostra. O questionario é apresentado no

Anexo.

O presente estudo teve por base 149 respostas validas ao questionario. A amostra é
composta por 148 inquiridos do sexo feminino a apenas um do sexo masculino; quanto

as idades 26,8% tem menos de 25 anos, 66,4% tem entre 25 e 35 anos, e 0s restantes
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tém idade superior a 35 anos. A grande maioria dos inquiridos (49,7%) possui
habilitagcdes literarias até ao 122 ano de escolaridade a segunda grande maioria
(27,5,%) é licenciada. 39,6% dos inquiridos trabalha para a Calzedonia, 28,2% para a
Intimissimi, 26,2 % para a Tezenis e os restantes 6% trabalham para o Outlet. Quanto a
funcdo desempenhada na empresa, 63,1% sdo assistentes de vendas e 36,9% sao
gerentes de loja., sedo que a grande maioria dos inquiridos (67,1%) ja estdo na

empresa ha mais de 24 meses.

Em anexo encontram-se graficos que esquematizam as respostas de caracter

demografico e de caracterizacdo da amostra.

3.4. Operacionalizagdo das varidveis

A varidvel lideranga transformacional foi medida por uma escala baseada na
investigacao de Rafferty A., Griffin M. (2004). A variavel Empenhamento afectivo foi
medida por uma escala baseada na investigacdao de Meyer, Allen (1990) e Meyer, Allen
(1993). A variadvel Desempenho Individual foi medida por uma escala baseada na
investigacdo de Staples, D., Hulland, J. e Higgins, C. (1999) adaptada por Rego, A., e
Cunha, M. (2008).

O quadro que se segue (Quadro 3) apresenta a composicdo das varidveis desta
investigacao.

Variavel Itens
Lideranga LTV1 - O(A) responsavel sabe “para onde estamos a caminhar”.
transformacional LTCI1 - O(A) responsavel diz coisas que fazem com eu que sinta orgulho por

fazer parte da empresa.

LTCI2 - O(A) responsavel encoraja-me a ver as situagées de mudanga como
sendo repletas de oportunidades.

LTCI3 - O(A) responsdvel diz coisas positivas sobre a loja onde trabalho.

LTEI1- O(A) responsavel tem ideias que me forcam a repensar algumas
coisas que eu nunca tinha questionado.

LTV2_INV - O(A) responsavel ndo faz ideia para onde a organizagdo esta a
caminhar.

LTEI2 - O(A) responsavel desafia-me a pensar em problemas antigos de
novas formas.

LTLAL - O(A) responsavel tem em consideragdo os meus sentimentos
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pessoais antes de agir.

LTRP1 - O(A) responsavel elogia-me quando desempenho um bom
trabalho.

LTV3 - O(A) responsavel tem a nocdo exata onde quer que a nossa empresa
esteja daqui a 5 anos.

LTLA2 - O(A) responsavel age de forma atenciosa face as minhas
necessidades pessoais.

LTEI3 - O(A) responsavel ja me desafiou a repensar alguns dos aspetos
basicos sobre o meu trabalho.

LTRP2 - O (A) responsavel reconhece quando melhoro a minha qualidade
de trabalho.

LTLA3 - O(A) responsavel tem em consideragdo os interesses dos
empregados.

LTRP3 - O(A) responsavel felicita-me pessoalmente quando fago um
excelente trabalho.

Desempenho D1 - Sou um colaborador eficiente.

Individual D2 - Os meus colegas véem-me como um colaborador bastante produtivo.

D3 - Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho.

D4 - O meu superior vé-me como um colaborador eficiente.

Empenhamento EA1 - Gostava bastante de desenvolver o resto da minha carreira nesta
afetivo empresa.

EA2 - Sinceramente, considero que os problemas desta empresa sdo como
se fossem meus também.

EA3_INV - Nao me sinto como se fizesse “parte da familia” na minha
empresa.

EA4_INV - Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa.

EAS - Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

EA6_INV - Eu ndo sinto um sentido de pertencga forte em relagdo a esta
empresa.

Quadro 3- Composi¢do das varidveis da investigacao.

Quanto as técnicas de escalas do questionario foi usada a escala tipo Likert de seis
pontos. Segundo Clason e Dormody (1994) muitos estudos tém usado diversas
classificagOes paralelas a classificagao tradicional da escala de Likert de cinco pontos e
nesse caso as escalas denominam-se escalas tipo Likert. Nestas escalas pede-se aos
inquiridos que classifiquem o seu grau de concordancia ou discordancia com cada
afirmacdo. Normalmente, as ancoras de resposta sdo o “discordo fortemente” e o
“concordo fortemente”. A grande vantagem desta escala é a classificagdo numérica

das respostas, pois facilita a andlise dos dados (Malhotra, 2010).
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A opcdo da escala de seis pontos para esta investigacdo deve-se ao facto de ndo
apresentar o ponto neutro no meio da escala que diz respeito as indecisdes. Green e
Rao (1970) concluiram que os melhores resultados de confiabilidade de escalas sdo as
escalas de seis pontos de respostas, ou escalas compostas por uma quantidade de

itens multiplos de dois.

O tratamento dos dados foi feito com IBM SPSS Statistics, versao 22. O software
utilizado permite identificar erros e analisar os dados recolhidos. Todos os
questionarios respondidos foram considerados validos, sendo que foram obtidas 149

respostas, referentes a 55 gerentes de loja e 94 assistentes de vendas.

3.5. Aperfeicoamento das escalas

Depois de serem introduzidas as respostas do questiondrio no software foi necessario
proceder ao aperfeicoamento das escalas para averiguar a consisténcia interna, a

dimensionalidade e a fiabilidade, para tal realizaram-se alguns estudos e andlises.

Em primeiro lugar, foi necessario verificar se existiam valores em falta (missing values);

neste estudo nao se verificaram missing values.
Em Anexo sdo apresentados os resultados obtidos para diferentes andlises.

3.5.1. Correlagao de cada item com a totalidade da escala

Foi realizado um estudo de andlise de correlacdao de cada item com os restantes itens
da escala. Em todas as escalas em andlise (Empenhamento Afetivo, Lideranca
Transformacional e Desempenho individual) todos os itens apresentaram uma
correlacdo com a totalidade da escala superior a 0,25, pelo que se mantiveram todos
os itens. Caso algum item apresentasse uma correlacdo inferior a 0,25, seria retirado

da escala para prevenir a distor¢do da analise fatorial que foi feita de seguida.
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3.5.2. Consisténcia interna das escalas (Alpha de Cronbach) e da
dimensionalidade das varidveis (Analise Fatorial)

A andlise da consisténcia interna da escala tem a finalidade de avaliar a confiabilidade
dos itens utilizados na medicdao do aspeto da varidvel que se propdem medir
(Malhotra, 2010). O Alpha de Cronbach é a média de todos os coeficientes que
resultam das diferentes formas de dividir os itens da escala (Malhotra, 2010). O valor
do Alpha de Cronbach pode variar entre 0 e 1. O valor do Alpha de Cronbach pode
variar entre 0 e 1, sendo que valores abaixo de 0,6 indicam uma confiabilidade de
consisténcia interna insatisfatéria (Hair et al, 2006; Malhotra, 2010). Entre 0,6 e 0,7
indicam uma confiabilidade de consisténcia interna razodvel; entre 0,7 e 0,8 é
considerada média; entre 0,8 e 0,9 é considerada boa; acima de 0,9 ja é considerada
muito boa.

Neste estudo, a varidvel empenhamento afetivo apresenta um Alpha de Cronbach de
0,776 o que traduz uma razodvel consisténcia interna das medidas utilizadas, o
Desempenho Individual apresenta um Alpha de Cronbach de 0,832, o que significa
uma boa consisténcia interna das medidas utilizadas, a varidvel Lideranca
transformacional apresenta um Alpha de Cronbach de 0,936 traduzindo uma muito

boa consisténcia interna da medida utilizada.

A andlise fatorial analisa a dimensionalidade das varidveis, através da analise das
correlagbes entre os itens. Esta analise estuda os inter-relacionamentos entre as
variaveis de forma a encontrar um conjunto de fatores (menor que o conjunto de
varidveis originais) que expresse o que as varidveis originais partilham em comum. E
uma técnica estatistica de simplificacdo da informacao. Os fatores que resultam desta
analise permitem a maximizacdo do seu poder de explicacdo do conjunto inteiro de

variaveis (Hair et al, 2006).
Através do critério de medida de adequacdo da amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),

foram determinados os componentes principais para representar corretamente os

dados, este é um teste estatistico utilizado para analisar a hipdtese de as varidveis nao
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estarem correlacionadas na populacdo. A sua interpretacdo é realizada de acordo com

o quadro abaixo (Quadro 4) indicada, segundo Pestana e Gageiro (2005).

Estatistica de KMO Qualidade da AF

0,90-1 Muito boa
0,80-0,90 Boa
0,70-0,80 Média
0,60 -0,70 Razoavel
0,50 - 0,60 Ma

<0,50 Inaceitavel

Quadro 4 - Interpretacdo da estatistica de KMO

Os valores de KMO obtidos foram superiores a 0,890 que mostra que ha uma boa
correlagdo entre as varidveis. O Teste de Esfericidade de Bartlett tem associado um
nivel de significancia de 0,000, quer dizer que ha correlagao entre algumas variaveis.
Os resultados obtidos permitem afirmar que a andlise fatorial pode ser considerada

apropriada.

Recorreu-se ao método de Andlise dos Componentes Principais (ACP) para fazer a
anadlise fatorial. Este método tem o objetivo de analisar os dados utilizados com vista a
sua reducdo, a eliminacdo de sobreposicbes e a escolha das formas mais
representativas de dados. De acordo com Pestana e Gageiro (2008), esta analise
possibilita a transformacdo de um conjunto de varidveis iniciais correlacionadas entre
si noutro conjunto com um menor numero de varidaveis ndao correlacionadas,
designadas por componentes principais. O objetivo é reduzir a complexidade da
interpretacdao dos dados e apurar a proporg¢ado da variancia total das varidveis que sao
explicadas pelos fatores comuns, que deve ser no minimo 60 %, neste estudo a

variancia total explicada é de 75,3%.

Os coeficientes (factor loadings) que definem cada uma das novas varidveis sdo
selecionados de modo a que as varidveis derivadas (ou componentes principais)
expliquem a variacdo maxima dos dados originais e ndo estejam correlacionadas entre
si. O software SPSS permite varios métodos de rotacao das varidveis, dos quais podera

resultar a identificacdo de diferentes fatores. Neste caso, o procedimento varimax foi
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o método de rotacdo utilizado. Segundo Pestana e Gageiro (2008) sdo considerados

significativos os loadings (F) iguais ou superiores a 0,5.

Todos os itens apresentam comunalidades (h?) superiores a 0,5 (sugere-se que sejam
iguais ou superiores a 0,5); os itens, LTV2_INV (O(A) responsavel ndo faz ideia para
onde a organizagao estd a caminhar.) e EA1 (Gostava bastante de desenvolver o resto
da minha carreira nesta empresa.) ndo respeitavam esse pressuposto por isso foram

retirados.

Foi implementada a técnica de eliminacdo dos itens com menor factor loadings na
variavel lideranga transformacional e na varidvel empenhamento afetivo até que a
validade discriminante estivesse dentro dos parametros requeridos. Desta forma,
foram eliminados os itens: LTV1 (1. O(A) responsavel sabe “para onde estamos a
caminhar”.); LTCI1 (O(A) responsavel diz coisas que fazem com eu que sinta orgulho
por fazer parte da empresa.); LTCI2 (O(A) responsavel diz coisas positivas sobre a loja
onde trabalho.); LTCI3 (O(A) responsdvel encoraja-me a ver as situacdes de mudanca
como sendo repletas de oportunidades.); LTRP2 (O(A) responsdavel reconhece quando
melhoro a minha qualidade de trabalho); EA2 (Sinceramente, considero que os
problemas desta empresa sdo como se fossem meus também.) EA5 (Esta empresa tem

um grande significado pessoal para mim.).

O quadro seguinte (Quadro 5) apresenta os resultados da Andlise Fatorial das escalas e
Alpha de Cronbach, com o método dos componentes principais como método de

extragdo dos fatores e o método varimax como método de rotagao dos fatores.

Item Descricao h2 F1 F2 F3 F4
LTLA2 11. O(A) responsavel age de forma atenciosa face as 0,846 0,867
minhas necessidades pessoais.
LTRP1 9. O(A) responsavel elogia-me quando desempenho 0,841 0,859
um bom trabalho.
LTLA3 14. O(A) responsavel tem em consideracio os 0,852 0,848
interesses dos empregados
TLRP3 15. O(A) responsavel felicita-me pessoalmente 0,759 0,807
qguando fago um excelente trabalho.
LTLA1 8. O(A) responsavel tem em considera¢do os meus 0,745 0,787

sentimentos pessoais antes de agir.
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LTEI3 12. O(A) responsavel ja me desafiou a repensar 0,721 0,796
alguns dos aspetos basicos sobre o meu trabalho.

LTEI2 7. O(A) responsavel desafia-me a pensar em 0,778 0,792
problemas antigos de novas formas.

LTEI1 5. O(A) responsavel tem ideias que me forcam a 0,816 0,771
repensar algumas coisas que eu nunca tinha
questionado.

LTV3 10. O(A) responsavel tem a nog¢do exata onde quer 0,745 0,714
gue a nossa empresa esteja daqui a 5 anos.

DI1 Sou um colaborador eficiente. 0,779 0,864

DI3 Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho. 0,637 0,784

DI2 Os meus colegas véem-me como um colaborador 0,693 0,779
bastante produtivo.

DI4 O meu superior vé-me como um colaborador 0,738 0,685
eficiente.

EA4_INV Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta 0,735 0,821
empresa.

EA6_INV Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte em relacdo 0,670 0,812
a esta empresa.

EA3_INV Ndo me sinto como se fizesse “parte da familia” na 0,689 0,766
minha empresa.

N2 de itens 5 4 4 3

Alpha de Cronbach 0,939 0,886 0,829 0,776

Variancia Explicada (3=75,3%)

KMO = 0,890

Teste de esfericidade de Bartlett = 1650,121 p =0,00

Quadro 5 - Resultados da Anadlise Fatorial das escalas e Alpha de Cronbach

Neste estudo, verificou-se que a varidvel lideranca transformacional &
multidimensional, ou seja, mede mais do que uma dimensdo. Neste caso mede 2
dimensbes: A 12 Dimensdo (LTLARP) sugere a conjugacdo de duas dimensdes da
Lideranca Transformacional apontadas na literatura, nomeadamente Lideranca de
Apoio e Reconhecimento Pessoal, e é constituida pelos itens: LTLA1 (O(A) responsavel
tem em consideracdo os meus sentimentos pessoais antes de agir), LTLA2 (O(A)
responsavel age de forma atenciosa face as minhas necessidades pessoais.), LTLA3
(O(A) responsavel tem em consideracdo os interesses dos empregados.), LTRP1 (O(A)
responsavel elogia-me quando desempenho um bom trabalho.), e LTRP3 (O(A)

responsavel felicita-me pessoalmente quando faco um excelente trabalho.)
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A 22 Dimensdo (LTEIV) conjuga duas outras dimensdes, a Estimulacdo Intelectual e a
Visdo Inspiradora, e é composta pelos itens: LTEI1 (O(A) responsavel tem ideias que me
forcam a repensar algumas coisas que eu nunca tinha questionado.), LTEI2 (O(A)
responsavel desafia-me a pensar em problemas antigos de novas formas.), LTEI3 (O(A)
responsavel ja me desafiou a repensar alguns dos aspetos basicos sobre o meu
trabalho.), e LTV3 (O(A) responsavel tem a noc¢do exata onde quer que a nossa

empresa esteja daqui a 5 anos.).

Outros estudos (Den Hartog, Van Muijen e Koopman, 1997; Mesu, 2013) também
encontram somente duas dimensdes de Lideranca Transformacional, em vez de
quatro, como proposto por Bass (1999) ou cinco, como proposto por Rafferty e Griffin

(2004).

Sugere-se entdo que a lideranca transformacional possa ser estudada com base em
duas dimensdes, uma mais orientada para apoio e reconhecimento pessoal (12
Dimensdo) e outra mais orientada para a visdo, estimulo intelectual e desafiante.(22

Dimensao).
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4. Anadlise e Discussao de Resultados

Neste capitulo apresentam-se os resultados estatisticos do estudo empirico conduzido,
pretende-se verificar se a lideranca transformacional influencia o empenhamento
afetivo e o desempenho individual dos colaboradores do grupo CALZEDONIA. Neste
sentido, testam-se as hipdteses definidas no capitulo anterior e discutem-se os

resultados obtidos.

4.1 Andlise dos Resultados

Os resultados comecaram por ser objeto de uma andlise univariada dos dados em
termos de médias, desvios-padrdao e coeficientes de correlacdo. Posteriormente,
procede-se a uma analise multivariada com base em modelos de regressdo linear

multipla.

4.1.1. Analise univariada dos dados

No presente estudo, em termos médios, os colaboradores percecionam boas
capacidades de lideranga transformacional nos seus lideres (média=4,58). E de notar
gue os colaboradores manifestam um grande empenhamento afetivo (média=5,08) e
um grande desempenho individual (média=5,00). Relativamente as 2 dimensdes de
lideranca transformacional resultantes da Analise Fatorial Exploratéria e observadas no
capitulo anterior, os colaboradores percecionam boas capacidades de lideranca
transformacional, em termos de Lideranca de Apoio e Reconhecimento Pessoal - 12
Dimensdo, nos seus lideres (média=4,51), e também em termos de estimulo intelectual

e visdo - 22 Dimensdo (média=4,45).

Segundo Pestana e gameiro (2008), quanto menos dispersos estiverem os valores de
determinada varidvel relativamente a média, menor serd o desvio padrdo e vice-versa.

O desvio padrdo das variaveis deste estudo é baixo na varidvel desempenho individual
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(0,67) ultrapassando a unidade nas restantes variaveis, empenhamento afetivo (1,16) e

lideranga transformacional (1,10).

As correlagOes entre as varidveis foram analisadas através do coeficiente de correlagao
de Pearson. O coeficiente de correlacdo de Pearson é uma medida do grau de relacao
linear entre duas varidveis quantitativas (Pestana e Gageiro, 2008). O coeficiente de
correlagdo de Pearson varia entre os valores -1 e 1. O valor O significa que ndao ha
relacao linear, o valor 1 indica uma relagdo linear perfeita e o valor -1 também indica
uma relacdo linear perfeita mas inversa, ou seja, quando uma das varidaveis aumenta a
outra diminui. Quanto mais préximo estiver de 1 ou -1, mais forte é a associacdo linear

entre as duas variaveis.

Neste estudo, os coeficientes de correlagao de Pearson sdo, na sua maioria, baixos ou
moderados, pois apresentam uma associa¢do linear baixa (0,20 < r < 0,39) ou uma
associacdo linear moderada (0,40 < r < 0,69); Todas as correlagdes entre as varidveis do
estudo sdo estatisticamente significativas ao nivel de 1 %. Deste modo, verifica-se que
a variavel lideranga transformacional estd correlacionada de forma significativa e
positiva com as varidveis empenhamento afetivo (valor do r de Pearson=0,351),
desempenho individual (valor do r de Pearson=0,443) e verifica-se que a varidvel
empenhamento afetivo estd correlacionada de forma significativa e positiva com a
variavel desempenho individual (valor do r de Pearson=0,380). Quanto as dimensdes
da lideranca transformacional a varidvel LTLARP (12 dimensao), esta correlacionada de
forma significativa e positiva com as varidveis empenhamento afetivo (valor do r de
Pearson=0,338) e desempenho individual (valor do r de Pearson=0,425), e varidvel
LTEIV (22 dimensado), esta correlacionada de forma significativa e positiva com as
variaveis empenhamento afetivo (valor do r de Pearson=0,306) e desempenho

individual (valor do r de Pearson=0,387).

O quadro que se segue (Quadro 6) apresenta a Média, o Desvio Padrao e Coeficientes

de Correlacdo de Pearson.
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Desvio

Média .
padrao

Desempenho Individual 5,00 0,67 1
Empenhamento Afectivo 5,08 1,16 0,380** 1
Lideranca 4,58 1,10 0,443** (0,351*%* 1
Transformacional
LT 12 Dimensdo (LTLARP) 4,51 1,25 0,425** 0,338** (0,927** 1
LT 22 Dimensédo 4,45 1,15 0,387** 0,306** 0,912** 0,691** 1
(LTEIV)

**_ A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Quadro 6 - Média, Desvio Padrao e Coeficientes de Correlagdo de Pearson

4.1.2. Analise multivariada dos dados

Este estudo analisa a influéncia da varidvel independente, lideranga transformacional
no Empenhamento afetivo dos colaboradores assim como no seu desempenho
Individual, e analisa o impacto da varidvel empenhamento afetivo no Desempenho

Individual.

Tendo em conta o tipo de relacdes que se pretende investigar, recorre-se aos modelos
de regressdo linear. De acordo com Pestana e Gageiro (2008), este modelo estatistico
é utilizado para prever o comportamento de uma variavel dependente (enddgena,
explicada ou Y) a partir de uma ou mais varidveis independentes (exdgenas,
explicativas ou X). Quanto maior for a correlacdo entre as varidveis, maior serd a

previsao.

Os modelos de regressdo linear podem ser usados para determinar se as varidveis
independentes explicam uma variacdo significativa na varidvel dependente (Malhotra
2010). Estes modelos permitem ainda determinar a intensidade da relacdo entre as
varidveis do estudo, permitem obter a equa¢cdo matematica que relaciona as varidveis
independentes e dependentes e ainda possibilita fazer previsdes dos valores da

variavel dependente.
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Segundo Pestana e Gageiro (2008), a utilizacdo dos modelos de regressao linear exige a
anadlise de varios pressupostos tais como a homocedasticidade, a covariancia nula ou a
ndo autocorrelacdo dos residuos, a normalidade dos residuos e a nao existéncia de
multicolinearidade. Neste estudo, foram verificados os pressupostos da normalidade
dos residuos e da homocedasticidade. Os pressupostos da covariancia nula ou da ndo
autocorrelagdo dos residuos e da auséncia de multicolinearidade ndo foram
verificados. O primeiro ndo foi verificado porque é necessario validar apenas para
dados recolhidos sequencialmente, e neste estudo os dados foram recolhidos num
dado momento. O segundo nao foi verificado porque é realizado apenas em estudos
em que existe mais do que uma varidvel independente a explicar a varidvel
dependente. (Murteira et al (2010).

Quanto a normalidade dos residuos, esta é analisada através de um histograma dos
residuos. Neste caso verifica-se que ndo ha desvios significativos em relagdo a curva
normal (ver Anexo), pelo que se conclui que a distribuicdo dos residuos é normal.

A homoscedasticidade (ou variancia constante dos residuos) é observada através das
relacGes entre os residuos estudantizados (Y=Sresid) e os residuos estandardizados
(X=Zpred). Neste caso, verificar-se que nao se rejeita a hipétese de homocedasticidade
(ver Anexo), uma vez que os residuos mantém uma amplitude aproximadamente

constante em relagdo ao eixo horizontal zero. (Pestana e Gageiro, 2005).

Quanto a avaliacdo global dos modelos de regressao linear, (ver o quadro 7 que
apresenta os resultados da regressao Linear) verifica-se que o modelo de regressao
linear do empenhamento afetivo apresenta um valor de F de 20,634 significativo ao
nivel de 0,000. Tal indica que a relacdo linear entre a varidvel explicativa é
estatisticamente significativa, ou seja, o modelo estimado apresentado é adequado
para medir a relagdo entre a variavel independente lideranga transformacional e a
variavel dependente empenhamento afetivo. O modelo apresenta um R? ajustado de
0,117, o que indica que 11,7 % da variancia da variavel dependente empenhamento
afetivo é explicada pelo modelo.

Relativamente ao modelo de regressdo linear do desempenho individual este
apresenta um valor de F de 35,801 significativo ao nivel de 0,000, logo também é

estatisticamente significativo e adequado para medir a relacdo entre a varidvel
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independente lideranga transformacional e a variavel dependente desempenho
Individual. O R? ajustado é de 0,190, indicando que 19 % da variancia da variavel
dependente desempenho individual é explicada pelo modelo.

Quanto a anadlise da influéncia do empenhamento afetivo no desempenho individual.
O modelo de regressao linear do desempenho individual apresenta o valor de F de
24,784 significativo ao nivel de 0,00, pelo que também é estatisticamente significativo
e adequado para medir a relacdo entre a varidvel independente empenhamento
afetivo e a variavel dependente desempenho individual. Aqui o R? ajustado é de 0,138
e indica que 13,8 % da variancia da variavel dependente desempenho individual é

explicada pelo modelo.

Também foi realizada a analise da influéncia das dimensdes da lideranca
transformacional no desempenho individual (DI) e no empenhamento afetivo (EA).
Quanto a andlise da influéncia da varidvel LTLARP (12 Dimensao) no DI e no EA,
observa-se que o modelo de regressao linear do DI apresenta um valor de F de 32,445,
e o0 modelo do EA apresenta um F de 18,975, ambos sdo significativos ao nivel de
0,000, por isso sdao estatisticamente significativos e adequados para medir a relagao
entre a varidvel independente LTLARP e as varidveis dependentes DI e EA. O R?
ajustado do DI é de 0,175, indicando que 17,5 % da varidncia da varidvel dependente
Desempenho Individual é explicada pelo modelo, e o R? ajustado do EA é de 0,108,
indicando que 10,8 % da varidncia da variavel dependente EA é explicada pelo modelo.
Na analise da influéncia da variavel LTEIV (22 Dimensdo) no DI e no EA, o modelo de
regressao linear do DI apresenta um valor de F de 25,921, e o modelo do EA apresenta
um F de 15,168, ambos sdo significativos ao nivel de 0,000, por isso sdo
estatisticamente significativos e adequados para medir a relacdo entre a varidvel
independente LTEIV e as variaveis dependentes DI e EA. O R? ajustado do DI é de 0,144
indicando que 14,4% da variancia da variadvel dependente Desempenho Individual é
explicada pelo modelo, e o R? ajustado do EA é de 0,087 indicando que 8,7% da
variancia da varidvel dependente EA é explicada pelo modelo. Podemos constatar ao
observar os resultados obtidos que a variavel LTLARP (12 Dimensdo) explica em maior

percentagem o DI e o EA dos colaboradores que a variavel LTEIV (22 Dimensao).
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Desempenho Individual

Variaveis dependentes
|

Empenhamento Afetivo

Coef. | Desvio | Estat. | Nivel | Coef. | Desvio Estat. Nivel

Beta | Padrdo T Sig. | Beta | Padrao T Sig.
Const. 3,813 | 0,204 | 18,658 | 0,000 | 3,424 | 0,375 | 9,142 0,000
Lideranga Transf. 0,265 | 0,044 | 5,983 | 0,000 0,369 | 0,081 | 4,542 0,000

R?=0,196 R?=0,123

R2Ajustado=0,190 R?Ajustado=0,117

F =35,801 F =20,634

Sig=0,000 Sig=0,000

H2 Suportada H1 Suportada

Const. 3,988 | 0,184 | 21,625 | 0,000 | 3,663 | 0,337 | 10,885 | 0,000
LTLARP 12 Dimensdo | 0,224 | 0,039 | 5,696 | 0,000} 0,313 | 0,072 | 4,356 | 0,000

R?=0,181 R2=0,114

R? Ajustado=0,175 R? Ajustado= 0,108

F= 32,445 F= 18,975

Sig=0,000 Sig=0,000
Const. 4,008 | 0,201 | 19,918 | 0,00 | 3,700 0365 | 10,147 | 0,000
LTEIV 22 Dimensao 0,223 | 0,044 | 5,091 | 0,00 | 0,309 0,079 | 3,895 | 0,000

R? =0,150 R?=0,094

R? Ajustado=0,144 R? Ajustado=0,087

F=25,921 F=15,168

Sig=0,000 Sig=0,000
Const. 3,901 | 0,226 | 17,240 | 0,000
Empenhamento A. 0,216 | 0,043 4,978 0,000

R? =0,144

RZAjustado=0,138

F=24,784

Sig=0,000

H3 Suportada

Quadro 8 - Resultados da regressao Linear
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Uma hipotese é suportada se o respetivo coeficiente for significativo e se apresentar o
sinal previsto (positivo).

A H1 previa um efeito positivo da lideranga transformacional no empenhamento
afetivo dos colaboradores. Esta hipotese é suportada, uma vez que a variavel lideranga
transformacional apresenta um coeficiente positivo (b=0,369) significativo ao nivel de
0 % (p=0,00), confirmando que, quanto melhor for a Lideranga Transformacional
exercida pelos lideres maior serd a probabilidade de os colaboradores manifestarem

empenhamento afetivo.

Quanto a H2, previa-se um efeito positivo da lideranca transformacional no
desempenho individual dos colaboradores. Esta hipdtese também é suportada, pois a
varidvel Lideranca Transformacional também apresenta um coeficiente positivo
(b=0,265) significativo ao nivel de 0 % (p=0,00), confirmando que, quanto melhor for a
lideranca transformacional exercida pelos lideres maior serd a probabilidade de os

colaboradores manifestarem melhor Desempenho Individual.

Quanto a H3, previa-se um efeito positivo do empenhamento afetivo no desempenho
individual dos colaboradores. Esta hipdtese também é suportada, pois a varidvel
empenhamento afetivo apresenta um coeficiente positivo (b=0,216) significativo ao
nivel de 0 % (p=0,00), confirmando que, quanto maior é o empenhamento afetivo do
colaborador maior sera a probabilidade de os colaboradores manifestarem melhor

Desempenho Individual.

Resumindo, as hipdteses previstas em relacdo a influéncia da lideranca
transformacional no empenhamento afetivo e no desempenho individual dos
colaboradores do grupo CALZEDONIA foram confirmadas, assim como a relagao de
influéncia do empenhamento afetivo no desempenho individual. Quanto melhor a
lideranga transformacional maior é a tendéncia para os colaboradores manifestarem
empenhamento afetivo e mais desempenho individual, e por sua vez, quanto mais

empenhados afetivamente melhor desempenho individual tém.
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4.2. Discussdo de resultados

Este estudo tem dois propdsitos: o primeiro é estudar a influéncia da lideranca
transformacional no empenhamento afetivo e no desempenho individual dos
colaboradores do grupo CALZEDONIA; Em segundo lugar ¢é verificar se o

empenhamento afetivo influencia o desempenho individual dos colaboradores.

Consistente com estudos empiricos anteriores, confirmou-se que a lideranga
transformacional influencia positivamente o empenhamento afetivo do Colaborador
(Bass e Avolio, 1994; Rai e Sinha, 2000; Tseng e Kang, 2008). Verificou-se que 11,7 % da
variancia do Empenhamento Afetivo é explicada pela lideranca transformacional, por
outras palavras, o lider que adota o estilo de lideranga transformacional influencia

cerca de 12% do empenhamento afetivo dos colaboradores.

Ha igualmente outros fatores que influenciam o empenhamento afetivo, por exemplo,
estudos anteriores demonstram que as experiéncias de trabalho de um individuo e
fatores pessoais e organizacionais sdo antecedentes do empenhamento (Aydognu,
2011; Eby at al. 1999). Ainda, segundo a teoria da equidade de Adams (1965), os
colaboradores comparam a remuneragao que recebem as suas expectativas ou a um
padrdo de referéncia, e, também comparam se os processos de decisdo e mecanismos
dessas decisdes sao justos ou ndo. Essas comparac¢des tendem a influenciar a avaliagao
da equidade na distribuicdo e processo de tomada de decisdo das suas organizacdes,
que por sua vez afeta o seu nivel de satisfacdo no trabalho, empenhamento
organizacional e intencdo de turnover (Folger e Konovsky, 1989). Ndo obstante, um
fator determinante do compromisso é a lideranca (Mowday, 1982). Como
argumentam Barling et al. (1996), os lideres transformacionais geram subordinados
empenhados na organizacdo. O lider transformacional consegue mudar a percec¢do dos
seus colaboradores relativamente ao trabalho, atribuindo-lhe significado social ou
organizacional. Desta forma promove uma ligacdo emocional do colaborador a
organizacao. Outra explicacdo desta relacdo é que os lideres transformacionais se
preocupam com o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus subordinados. Os

lideres que atuam de modo transformacional, que atuam pelo exemplo, estimulam e
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individualizam cada pessoa, geram mais empenhamento afetivo dos colaboradores
(Cunha e Rego, 2009). Assim, o subordinado cria uma ligacdo emocional ao lider e a
organizacdo que este representa. Da mesma forma, os lideres transformacionais
inspiram os seguidores a olharem além dos seus préprios interesses e encoraja-os a ir
mais além do que seria esperado. Os lideres transformacionais costumam priorizar os
interesses dos outros e os interesses organizacionais acima dos seus proprios
interesses, e isto tende a desencadear uma resposta semelhante nos seus

subordinados (Pradhan e Pradhan, 2015).

Como ja foi referido no capitulo 2, a conceptualizacdo de lideranca transformacional,
embora seja muito utilizada, carece de maior investigacdo. As quatro dimensdes
identificadas por Bass (1985) nem sempre tém sido identificadas. Por exemplo, Mesu
et al (2014) defende que distinguir consideracdo individualizada de estimulacgdo
intelectual pode ser dificil, porque ambos referem-se ao desenvolvimento das pessoas.
Neste estudo, das 5 dimensGes da Lideranca Transformacional identificadas por
Rafferty e Griffin (2004), que reexaminam o modelo tedrico desenvolvido por Bass
(1985), foram encontradas apenas duas dimensdes de Lideranca transformacional
(capitulo 3), a LTLARP (12 dimensao) e a LTEIV (22 dimensdo): A LTLARP sugere a
conjugacao de duas dimensdes da lideranga transformacional apontadas na literatura,
nomeadamente Lideran¢a de Apoio e Reconhecimento Pessoal, e a LTEIV conjuga duas
outras dimensoes, a Estimulacdo Intelectual e a Visdo Inspiradora. Das duas dimensdes
encontradas, verificou-se que a 12 dimensao explica melhor o empenhamento afetivo
do que a 22 dimensdo. Mais concretamente, 10,8% da varidncia do empenhamento
afetivo é explicada pela dimensao LTLARP, enquanto a LTEIV explica 8,7% da variancia
do empenhamento afetivo. Coerente com este resultado, relembrado que Rafferty e
Griffin comparam Lideranca de Apoio com consideracdo individualizada (capitulo 2),
Kim e Kim (2013) no seu estudo referem que das 4 dimensdes de Lideranga
Transformacional definidas por Bass (1985), a consideracdo individualizada foi
relevante para influenciar o empenhamento afetivo, mas consideraram ainda a

lideranca inspiradora como relevante.

A lideranca transformacional tem wuma influéncia positiva significativa no

empenhamento afetivo de uma pessoa mas também no seu desempenho contextual

35



(Pradhan e Pradhan, 2015). Este estudo valida a influéncia positiva do empenhamento
afetivo no desempenho individual. Verificou-se que 19% da variancia da variavel
desempenho individual é explicada pela lideranca transformacional, por outras
palavras, o lider que adota o estilo de lideranga transformacional influencia cerca de
19% do desempenho individual dos colaboradores. Os lideres transformacionais
influenciam os subordinados, motivando-os e inspirando-os a atingir as metas
organizacionais (Moses, 2010), sdo lideres que tém a capacidade de estimular os
subordinados para realizar além do nivel de expectativa (Bass, 1985). A pesquisa
mostra que os lideres transformacionais afetam os resultados organizacionais, tais
como o comportamento de cidadania organizacional, empenhamento organizacional,
satisfacdo no trabalho, esforco e desempenho (Nguni, 2007). Quanto as dimensdes da
Lideranca Transformacional, verifica-se que a 12 dimensdao explica melhor o
Desempenho Individual do que a 22 dimensdo. Mais concretamente, 17,5% da
variancia da varidvel Desempenho Individual é explicada pela dimensdao LTLARP,

enquanto a LTEIV explica 14,4% da variancia da varidvel Desempenho Individual.

O estudo também valida a influéncia positiva do empenhamento afetivo no
desempenho individual. Verificou-se que 13,8% da variancia do desempenho individual
é explicada pelo empenhamento afetivo, por outras palavras, o empenhamento
afetivo de um colaborador influéncia cerca de 14% do seu desempenho individual.
Pesquisas anteriores também relatam a relacdo positiva entre estas duas varidveis
(Meyer et al, 2002; O'Reilly e Chatman, 1986). De acordo com Pradhan e Pradhan
(2015), uma das razdes plausiveis é quando o individuo estd emocionalmente ligado a
organizacao e lhe é leal, ndo so estd motivado para a realizagdo de um trabalho de
exceléncia (desempenho in-role), como estd motivado a exercer esforcos adicionais
para atingir as metas organizacionais. Estes esforcos adicionais ndo sao exigidos pela
organizacdo (desempenho extra-role), no entanto, leva ao crescimento organizacional
e sustentabilidade. Tais comportamentos (extra-role), como, o voluntariado, obedecer
a regras de organizacdo, envolvimento em tarefas extras e mostrar iniciativa, sdo
dificeis de quantificar e menos reconhecidos, mas complementam o desempenho na
tarefa (in-role) de forma adequada. Resumindo, o empenhamento afetivo tem impacto

tanto no desempenho in-role como no extra-role, e, os colaboradores que apresentam
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elevados niveis de empenhamento sentem o desejo de permanecer e trabalhar em
prol do beneficio organizacional, o que se reflete numa maior produtividade, por outro
lado, os colaboradores que ndo estdo empenhados, ndo estdo interessados em
participar no crescimento e desenvolvimento da organizagao, revelam menores niveis

de desempenho (Danish et al., 2015).
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5. Conclusao

A Lideranga transformacional é um processo através do qual os lideres fomentam o
empenhamento dos seguidores e os induzem a ultrapassar os seus autointeresses em
prol dos objetivos da organizagao, conseguindo obter o seu empenhamento e

produzindo grandes mudancas e elevados desempenhos.

Os resultados deste estudo revelam que a lideranga transformacional desempenha um
papel importante no empenhamento afetivo e no desempenho individual dos
colaboradores do Grupo CALZEDONIA. Portanto, tal como era esperado, este estudo
corrobora os resultados anteriores e apoia a afirmagdao de que a lideranga
transformacional influencia positivamente o empenhamento afetivo e o desempenho
individual dos colaboradores, e que o empenhamento afetivo tem uma influéncia

positiva no desempenho individual. A figura seguinte (Figura 4) sugere essas relacoes.

Lideranga + Empenhamento + Desempenho
Transformacional Afetivo Individual
+

Figura 4 - RelagGes das variaveis em estudo

Verificou-se ainda, que a lideranga transformacional explica melhor a variancia das
varidveis empenhamento afetivo e desempenho individual, do que as dimensdes
isoladamente, no entanto, a 12 dimensao LTLARP que se refere a lideranca de apoio e
ao reconhecimento pessoal, explica melhor a variancia do empenhamento afetivo e do
desempenho individual do que a 22 dimensdo LTEIV, que diz respeito a estimulacdo
intelectual e visdo. Entdo podemos afirmar que, das 5 dimensdes da lideranca
transformacional encontradas na literatura, a lideranca de apoio e o reconhecimento

pessoal sdo as mais relevantes para influenciar o empenhamento afetivo e o
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desempenho individual dos colaboradores do Grupo CALZEDONIA. Portanto, para
incrementar o empenhamento afetivo e o desempenho dos colaboradores os lideres
do Grupo CALZEDONIA devem procurar ter comportamentos focados na satisfacao dos
subordinados, nas suas necessidades e preferéncias, devem demonstrar preocupacgao
com o bem-estar destes e promover um ambiente de trabalho amigdvel, ou seja, os
lideres precisam expressar preocupagdao com os subordinados e ter em conta as suas
necessidades individuais. Rafferty e Griffin (2004). Também devem elogiar e
reconhecer o esforco dos seus colaboradores, devem adotar estratégias que
estimulem os colaboradores a nivel intelectual, fazendo-os repensar coisas que nunca
tinham questionado e desafia-los a pensar em problemas antigos de novas formas,
devem ainda, melhorar o interesse dos funciondrios, sensibilizar para os problemas, e
aumentar a sua capacidade de pensar sobre os problemas de novas formas e devem

ainda articular uma visdo inspiradora e que clarifica o objetivo.

6. Contributos da investigacao

Os resultados desta investigacdo sdao suportados por diversos estudos, o que
acrescenta ainda mais valor ao que a literatura atual tem defendido. Neste sentido,
existe mais um fundamento que sustenta a importancia da lideranca transformacional
no contexto profissional, esclarecendo que esta desempenha um papel fulcral no
desenvolvimento de uma forg¢a de trabalho empenhada e dedicada que contribui para
o crescimento e desenvolvimento organizacional. Este estudo também demonstra a
influéncia do empenhamento afetivo no desempenho individual. As varidveis em
analise ja foram estudadas por diversos investigadores em diferentes realidades, neste
estudo sao estudadas no Grupo CALZEDONIA em Portugal.

Os resultados deste estudo, juntamente com estudos anteriores fortalecem a nossa
compreensdao da relacdo entre as variaveis, lideranca transformacional,

empenhamento afetivo e desempenho individual.
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Em termos praticos, este estudo contribui para que os lideres tenham uma visdo
renovada das suas proprias atitudes. Ao melhor compreenderem a forma como atuam,
ou como deveriam atuar, e ao tomarem conhecimento do grande potencial da
lideranga Transformacional para a melhoria das relagdes, do empenhamento afetivo e
desempenho dos colaboradores, assim como a melhoria dos resultados
organizacionais, podem mais facilmente orientar os seus colaboradores para a
exceléncia.

Este estudo também pode fornecer inputs importantes para as organizagdes
sobretudo para os departamentos dos recursos humanos. As organizacdes devem ter
conhecimentos do impacto da lideranga transformacional no empenhamento afetivo e
no desempenho individual dos seus colaboradores, e intensificar a formacdo dos
lideres para que estes sejam mais eficazes a liderar as suas equipas, de forma a obter
resultados positivos que tornam as empresas mais competitivas. Ndo é demais referir a
importancia do investimento em formacdo de lideranca, pois é possivel aprender a
melhorar as competéncias de lideranca, assim como a importancia do investimento em

praticas de selecdo de bons lideres.

7. Limitacao do estudo e sugestdes
para futuras investigacoes

Uma das principais limitacdes deste estudo é que o estudo é baseado em
guestionarios, este instrumento esta sujeito a limitacdo da subjetividade. Apesar da
confidencialidade e o anonimato do estudo ser referido, e dos questionarios serem
respondidos via on-line, o que oferece maior percecdo de anonimato aos inquiridos,
fica a davida quanto a sinceridade das respostas e até que ponto estas nao
comprometeram o estudo, uma vez que existe a tendéncia de se responder ao que é
socialmente desejavel e ndo ao que corresponde a realidade.

Outra limitacdo é a dimensdo da amostra, de 900 questionarios enviados, foram

validados apenas 149 questiondrios. Este valor ficou aqguém da expectativa, na medida
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em que se planeava obter uma taxa de resposta relativamente superior. Portanto, a
representatividade pode ser questionavel.

A natureza do estudo também é limitadora porque os dados foram obtidos através da
mesma fonte podendo implicar riscos de contaminagdo pela variagdo do método

comum (Podsakoff et al., 2003).

Pesquisas futuras podem assegurar vdrias fontes, por exemplo inquirir lideres e
subordinados. Por outro lado, seria pertinente analisar o papel mediador do
empenhamento afetivo, para determinar o seu efeito no desempenho individual
mediante a lideranga transformacional. E seria ainda interessante novos estudos
adicionando novas variaveis, mediadoras ou moderadoras, relacionadas com o
contexto profissional, no sentido de determinar quais as suas inter-relacdes mediante

o efeito da lideranga transformacional.
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Anexos

Questionario:

Estudo sobre a influéncia da lideranga no grupo Calzedonia

A finalidade desta avaliacdo é estudar a influéncia que a lideranca exerce nos colaboradores
do grupo Calzedonia. Por isso, é importante ser honesto e objetivo no preenchimento do
guestionario.

Todas as informacdes fornecidas serdo tratadas com a mais estrita confidencialidade.

Por favor, leia atentamente as instrucGes para o correto preenchimento e responda a todas as
guestdes, de forma que o questionario possa ser validado.

Pense em si.

Refira, utilizando a escala de 6 pontos, em que medida cada uma das afirmagdes se aplica.
Sabendo que:

A afirmagdo ndo| A afirmacéo A afirmagédo A afirmagéao A afirmagéo A aplicacéo
se aplica aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se
nada muito pouco pouco alguma coisa muito completamente
1 2 3 4 5 6

1. Gostava bastante de desenvolver o resto da minha carreira nesta empresa.

1 2 3 4 5 6

2. Sinceramente, considero que os problemas desta empresa sdo como se fossem meus
também.

3. Ndo me sinto como se fizesse “parte da familia” na minha empresa.

1 2 3 4 5 6
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4. Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa.

1 2 3 4 5
5. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.
1 2 3 4 5

6. Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte em relacdo a esta empresa.

1

2

3

4

5

Pense nas situagdoes em que o seu responsavel assume o papel de lider.

Refira em que medida cada uma das afirmagées se aplica, utilizando a escala de 6 pontos
anteriormente utilizada, ou seja:

A afirmagdo ndo| A afirmacéo A afirmagédo A afirmagéao A afirmagéo
se aplica aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se
nada muito pouco pouco alguma coisa muito completamente
1 2 3 4 5
1. O(A) responsavel sabe “para onde estamos a caminhar”.
1 2 3 4 5

2. O(A) responsavel tem em consideragdo os meus sentimentos pessoais antes de agir.

1

2

3

4

5

3. O(A) responsavel encoraja-me a ver as situa¢ées de mudanga como sendo repletas de

oportunidades.

1

4. O(A) responsavel tem a nogdo exata onde quer que a nossa empresa esteja daqui a 5 anos.
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5. O(A) responsavel diz coisas que fazem com eu que sinta orgulho por fazer parte da empresa.

1 2 3 4 5 6
6. O(A) responsavel ndo faz ideia para onde a organizagdo esta a caminhar.

1 2 3 4 5 6
7. O(A) responsavel desafia-me a pensar em problemas antigos de novas formas.

1 2 3 4 5 6
8. O(A) responsavel diz coisas positivas sobre a loja onde trabalho.

1 2 3 4 5 6
9. O(A) responsavel tem em consideragdo os interesses dos empregados.

1 2 3 4 5 6

10. O(A) responsavel tem ideias que me forgam a repensar algumas coisas que eu nunca tinha

questionado.

1 2 3 4 5 6
11. O(A) responsavel age de forma atenciosa face as minhas necessidades pessoais.

1 2 3 4 5 6
12. O(A) responsavel reconhece quando melhoro a minha qualidade de trabalho.

1 2 3 4 5 6
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13. O(A) responsavel ja me desafiou a repensar alguns dos aspetos basicos sobre o meu
trabalho.

1 2 3 4 5 6
14. O(A) responsavel elogia-me quando desempenho um bom trabalho.

1 2 3 4 5 6
15. O(A) responsavel felicita-me pessoalmente quando fago um excelente trabalho.

1 2 3 4 5 6

Pense no seu comportamento.

Refira em que medida cada uma das afirmacgoes se aplica, utilizando a mesma escala de 6
pontos, ou seja:

A afirmagdo ndo| A afirmacgao A afirmagéao A afirmacgéao A afirmacao A aplicagéo
se aplica aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se
nada muito pouco pouco alguma coisa muito completamente
1 2 3 4 5 6
1. Sou um colaborador eficiente.
1 2 3 4 5 6
2. Os meus colegas véem-me como um colaborador bastante produtivo.
1 2 3 4 5 6
3. Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho.
1 2 3 4 5 6
4. O meu superior vé-me como um colaborador eficiente.
1 2 3 4 5 6
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Dados demograficos

Leia as questoes que lhe sdo colocadas e selecione apenas uma das opgoes.

Qual a sua idade?

0
0
0

Inferior a 25 anos
Entre 25 e 35 anos
Superior a 35 anos

Qual o seu sexo?

0
0

Feminino
Masculino

Quais as suas habilitacdes literarias?

O

Ooogogog

Até ao 122 ano de escolaridade
Curso tecnoldgico/profissional/outro
Bacharelato

Licenciatura

Pds-graduacdo

Mestrado

Doutoramento

Outros dados

Leia as questoes que lhe sdo colocadas e selecione apenas uma das opgoes.

Qual a marca para a qual trabalha?

U
U
U
U

Calzedonia
Intimissimi
Tezenis
Outlet

Qual a sua fungao atual?

] Assistente de vendas

O

Gerente de loja

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

O

Ood

Menos de 1 més
Entre 1 e 6 meses
Entre 6 a 12 meses
Entre 12 a 24 meses
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O

Mais de 24 meses

Ha quanto tempo o seu lider atual é seu lider?

O

Ooono

E-mail enviado aos colaboradores:

Menos de 1 més
Entre 1 e 6 meses
Entre 6 a 12 meses
Entre 12 a 24 meses
Mais de 24 meses

Caro(a) Colaborador(a),

A nossa colega da Calzedonia, Salomé Silva encontra-se a realizar uma tese de mestrado, tendo

escolhido como tema o “Estudo sobre a Influéncia da Lideran¢a no Grupo Calzedonia”.

Para o efeito, solicitou-nos que envidssemos a todos os colaboradores o questiondrio em

anexo.

O preenchimento deste questionario é livre e andnimo e o seu conteldo destina-se Unica e
exclusivamente a ser utilizado pela colega Salomé para o referido fim, devendo o mesmo ser
preenchido através do link abaixo indicado.

https://docs.google.com/forms/d/1DVhIOMREFtLKDMUtlurZSEx8JAIUMUI8xBvGOpLgMJI/viewf

orm?c=0&w=1

Em nome da colega Salomé Silva agradecemos a vossa participagdo nesta iniciativa, que ndo
vos tomard mais de 5 minutos.

Atenciosamente,

Calzedonia Portugal, Lda.

Alice Santos
HR Manager
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https://docs.google.com/forms/d/1DVhIOmREFtLKDMUtIurZSEx8JAlUmUI8xBvG0pLgMJI/viewform?c=0&w=1
https://docs.google.com/forms/d/1DVhIOmREFtLKDMUtIurZSEx8JAlUmUI8xBvG0pLgMJI/viewform?c=0&w=1

Respostas:

Qual a sua idade? (149 respostas)

@ Inferior a 25 anos
@® Entre 25 e 35 anos
@ Superiora 35 anos

Qual 0 seu sexo0? (149 respostas)

® Feminino

® Masculino

Feminino
148 (99,3%)

Quais as suas habilitagdes literarias? (149 respostas)

@ Até ao 12° ano de escolaridade

@ Curso tecnoldgico/profissionalloutro
@ Bacharelato

@ Licenciatura

@ Poés-graduacdo

® Mestrado

® Doutoramento
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Qual a marca para a qual trabalha? (149 respostas)

A

® Calzedonia
@ Intimissimi
@ Tezenis

@ Outlet

39,6%

Qual a sua fungao atual? (149 respostas)

@ Assistente de vendas
36,9% @ Gerente de loja

H& quanto tempo trabalha na empresa? (149 respostas)

® Menos de 1 més

® Entre 1 & 6 meses
) Entre 6 2 12 meses
® Entre 12 a 24 meses
@ Mais de 24 meses
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Ha quanto tempo o seu lider atual € seu lider? (149 respostas)

Outputs das analises no SPSS:

e Analise da Correlacao de cada Item com os Restantes

Empenhamento afectivo:

Estatisticas de item-total

® Menos de 1 més

® Entre 1 e 6 meses
Entre 6 a 12 meses

@ Ente 12 a 24 meses

@ Mais de 24 meses

Média de escala | Variancia de Correlacéo de Alfa de
se o item for | escala se o item item total Cronbach se o
excluido for excluido corrigida item for excluido
EA3_INV 10,19 5,856 ,626 ,682
EA4_INV 10,10 5,497 ,661 ,642
EA6_INV 10,17 6,559 ,554 ,759

Lideranga transformacional:

Estatisticas de item-total

Média de escala| Variancia de Correlagéo de Alfa de
se o item for | escala se o item item total Cronbach se o
excluido for excluido corrigida item for excluido
LTEI1 35,74 79,830 , 786 ,927
LTEI2 36,03 80,452 ,705 ,931
LTLAL 36,24 77,630 , 765 ,928
LTRP1 35,62 78,941 ,805 ,926
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LTV3 35,84 81,082 , 744 ,929
LTLA2 35,86 78,554 ,820 ,925
LTEI3 36,09 83,486 ,595 ,937
LTLA3 35,86 78,271 ,841 ,923
LTRP3 35,73 77,752 773 ,927

Desempenho individual:

Estatisticas de item-total

Média de escala| Variancia de Correlagéo de Alfa de
se o item for | escala se o item item total Cronbach se o
excluido for excluido corrigida item for excluido
EAl 25,09 24,161 ,537 ,814
EA2 25,05 23,315 ,635 797
EA5 24,93 22,698 ,646 ,793
EA3_INV 24,88 21,472 ,604 ,801
EA4_INV 24,79 20,990 ,619 , 799
EA6_INV 24,86 22,257 ,582 ,805

e Analise da Consisténcia Interna da Escala (Alpha de
Cronbach)

Estatisticas de confiabilidade

LTRPLA:
Alfa de Cronbach | N de itens

,939 5

LTEIV:

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach N de itens

,886 4




EA:

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach N de itens

(76 3

Desempenho individual:

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach N de itens

,832 4

Liderancga transformacional:

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de

Cronbach N de itens

,936 9

o Estudo da Dimensionalidade das Variaveis (analise fatorial)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,890
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 1650,121
Bartlett df 120

Sig. ,000
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Comunalidades

Inicial Extracdo
EA3_INV 1,000 ,689
EA4_INV 1,000 , 735
EAG6_INV 1,000 ,670
LTEI1 1,000 ,816
LTEI2 1,000 778
LTLAL 1,000 , 745
LTRP1 1,000 ,841
LTV3 1,000 , 745
LTEI3 1,000 721
LTLA3 1,000 ,852
LTRP3 1,000 ,759
LTLA2 1,000 ,846
Di1 1,000 779
DI2 1,000 ,693
DI3 1,000 ,637
DI4 1,000 ,738

Método de Extracdo: Analise de

Componente Principal.

Variancia total explicada

Somas de extracdo de carregamentos ao
Valores praprios iniciais quadrado Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
% de % de % de

Componente Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa
1 7,230 45188 45188 7,230 45188 45188 4,329 27,0584 27,054
2 2,258 14114 59,302 2,258 14,114 59,302 2,892 18,074 45127
3 1,476 222 68,524 1,476 222 68,524 2,690 16,816 61,943
4 1,082 6,763 75,287 1,082 6,763 75,287 2,135 13,345 75,287
5 649 4,054 79,34
6 536 3,348 82,690
7 462 2,885 85,575
8 426 2,662 88,237
9 373 2,332 90,569
10 356 2,22 92,793
11 282 1,763 94,556
12 250 1,565 96,122
13 199 1,242 97,363
14 AT 1,070 98,433
15 137 853 99,286
16 114 714 100,000

Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal.
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Matriz de componente rotativa®

Componente
1 2 3
LTLA2 ,867 ,259 ,118 ,111
LTRP1 ,859 ,243 ,156 ,137
LTLA3 ,848 ,313 ,071 ,175
LTRP3 ,807 ,289 ,155 ,037
LTLA1 ,787 ,263 ,171 ,165
LTEI3 ,186 ,796 ,168 ,156
LTEI2 ,344 ,792 ,178 ,017
LTEI1 ,437 ,771 ,116 ,134
LTV3 ,474 ,714 -,024 ,101
DIl ,125 ,012 ,864 ,131
DI3 -,040 ,091 ,784 ,109
DI2 ,206 ,109 ,779 ,181
Di4 ,408 ,304 ,685 ,100
EA4_INV ,160 ,120 ,144 ,821
EA6_INV ,064 ,026 ,071 ,812
EA3_INV ,156 ,146 ,240 ,766

Método de Extragdo: Analise de Componente Principal.

Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotagdo convergida em 5 iteragdes.

Analise de Pressupostos
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independente Lideranca Transformacional.
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Histograma

Variavel Dependente: EA
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independente Lideranca Transformacional.
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Histograma dos residuos da variavel dependente Desempenho Individual e variavel
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Dimensoes da LT:

Histograma
Variavel Dependente: DI
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Regressio Residuos padronizados

Histograma dos residuos da variavel dependente Desempenho Individual e variavel

independente LTLARP.
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Histograma dos residuos da variavel dependente EA e variavel independente LTLARP.
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Histograma

Variavel Dependente: DI
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Regressio Residuos padronizados

Grafico de dispersédo
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Regressao Valor previsto padronizado

Scatterplot dos residuos estandardizados da varidvel dependente Desempenho
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Scatterplot dos residuos estandardizados da varidvel dependente Empenhamento

Afetivo e da variavel independente Lideranga Transformacional.
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Individual e da varidvel independente Empenhamento Afetivo.

66



Dimensoes de LT:

Grafico de dispersao

Variavel Dependente: DI
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Grafico de dispersdo

Variavel Dependente: DI
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Scatterplot dos residuos estandardizados da varidvel dependente DI e da variavel
independente LTEIV
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Regressoes

Varidvel independente LT e dependente DI:

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,443° ,196 ,190 ,59401
a. Preditores: (Constante), Liderangatrans
b. Variavel Dependente: DI
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regresséo 12,632 1 12,632 35,801 ,000
Residuo 51,868 147 ,353
Total 64,500 148
a. Variadvel Dependente: DI
b. Preditores: (Constante), Liderancatrans
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrédo Beta t Sig.
1 (Constante) 3,813 ,204 18,658 ,000
Liderancatrans ,265 ,044 ,443 5,983 ,000

a. Variadvel Dependente: DI

Varidvel independente LT e dependente EA

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,351% ,123 ,117 1,08871

a. Preditores: (Constante), Liderancatrans

b. Variavel Dependente: EA
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ANOVA?

Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 24,457 1 24,457 20,634 ,OOOb

Residuo 174,236 147 1,185

Total 198,694 148
a. Variavel Dependente: EA
b. Preditores: (Constante), Liderancatrans

Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados

Modelo B Erro Padréo Beta t Sig.
1 (Constante) 3,424 ,375 9,142 ,000

Liderancatrans ,369 ,081 ,351 4,542 ,000
a. Variadvel Dependente: EA

Variavel independente EA e dependente DI
Resumo do modelo”
R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,380° ,144 ,138 ,61276
a. Preditores: (Constante), EA
b. Variavel Dependente: DI
ANOVA?®
Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 9,306 1 9,306 24,784 ,OOOb

Residuo 55,194 147 375

Total 64,500 148

a. Variavel Dependente: DI

b. Preditores: (Constante), EA
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Coeficientes?®

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes

padronizados

Modelo B Erro Padréo Beta t Sig.
1 (Constante) 3,901 ,226 17,240 ,000
EA ,216 ,043 ,380 4,978 ,000
a. Variavel Dependente: DI
Dimensdes de LT:
Variavel independente LTLARP e dependente DI
Resumo do modelo®
R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,425% ,181 ,175 ,59953
a. Preditores: (Constante), LTLARP
b. Variavel Dependente: DI
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regresséo 11,662 1 11,662 32,445 ,000°
Residuo 52,838 147 ,359
Total 64,500 148
a. Variadvel Dependente: DI
b. Preditores: (Constante), LTLARP
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padréo Beta t Sig.
1 (Constante) 3,988 ,184 21,625 ,000
LTLARP ,224 ,039 ,425 5,696 ,000

a. Variavel Dependente: DI
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Variavel independente LTLARP e dependente EA

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,338° 114 ,108 1,09413
a. Preditores: (Constante), LTLARP
b. Variavel Dependente: EA
ANOVA?®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 22,716 1 22,716 18,975 ,OOOb
Residuo 175,978 147 1,197
Total 198,694 148
a. Variavel Dependente: EA
b. Preditores: (Constante), LTLARP
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padréo Beta t Sig.
1 (Constante) 3,663 ,337 10,885 ,000
LTLARP ,313 ,072 ,338 4,356 ,000

a. Variadvel Dependente: EA

Varidvel independente LTEIV e dependente DI

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,387% ,150 ,144 ,61074

a. Preditores: (Constante), LTEIV

b. Variavel Dependente: DI
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ANOVA?

Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 9,669 1 9,669 25,921 ,000°
Residuo 54,831 147 373
Total 64,500 148
a. Variavel Dependente: DI
b. Preditores: (Constante), LTEIV
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padréo Beta t Sig.
1 (Constante) 4,008 ,201 19,918 ,000
LTEIV ,223 ,044 ,387 5,091 ,000
a. Variadvel Dependente: DI
Varidvel independente LTEIV e dependente EA
Resumo do modelo®
R quadrado Erro padréo da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa
1 ,306% ,094 ,087 1,10690
a. Preditores: (Constante), LTEIV
b. Variavel Dependente: EA
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regresséo 18,584 1 18,584 15,168 ,000°
Residuo 180,109 147 1,225
Total 198,694 148

a. Variadvel Dependente: EA
b. Preditores: (Constante), LTEIV
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Coeficientes?

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes

padronizados

Modelo B Erro Padrdo Beta t Sig.
1 (Constante) 3,700 ,365 10,147 ,000
LTEIV ,309 ,079 ,306 3,895 ,000

a. Variavel Dependente: EA

74



75



