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Resumo

O intenso mundo dos negocios tem sido assinalado por mudangas continuas e
destacadas. As organizacGes tém conferido 0s seus processos e as suas estruturas
organizacionais tornando-as mais horizontais o que influencia diretamente a lideranca.

Assim sendo, e também devido ao aumento de escandalos empresariais por falta de
ética nos negocios, surgiram novas abordagens de lideranca com foco na virtuosidade
organizacional, o que tem provocado um crescente interesse pela lideranca assente em
virtudes. Assim, o objetivo principal deste estudo empirico é o de pesquisar a relagdo
entre a lideranca virtuosa, a felicidade e o desempenho dos colaboradores, considerando
0 papel moderador da comunicacao interna.

A amostra é constituida por 109 individuos provenientes de uma instituicéo de ensino
(agrupamento de escolas), onde foram englobados pessoal docente e ndo docente que, de
forma voluntéria, deram resposta a um questionario. Os resultados sugerem que (i) a
lideranca virtuosa explica a felicidade, (ii) a Lideranca Virtuosa explica o0 Desempenho
Individual dos colaboradores, (iii) a moderagdo da Comunicagéo Interna junto da relacéo
Lideranca Virtuosa e Felicidade ndo se confirmou, mas verificou-se a existéncia de efeito
principal da Comunicacdo Interna junto da Felicidade quando controlado o efeito de
interacdo entre Lideranca Virtuosa e Comunicacdo Interna junto da Felicidade, (iv) o
efeito moderador da Comunicacgéo Interna junto da relacdo entre Lideranca Virtuosa e
Desempenho dos colaboradores ndo se confirmou, verificando-se, porém, a existéncia de
efeito principal marginal da Lideranca Virtuosa junto do Desempenho Individual, quando
controlada a interacdo entre Lideranca Virtuosa e Comunicacédo Interna.

A importancia deste estudo centra-se em compreender o impacto da lideranca
virtuosa nos colaboradores, e como os lideres virtuosos sdo capazes de promover um
ambiente positivo que estimule a felicidade e o desempenho dos seus subordinados,

alcancando o sucesso das suas organizagoes.

Palavras-chave: lideranca virtuosa, felicidade, desempenho dos colaboradores e o papel

moderador da comunicagao interna.



Abstract

The intense business world has been marked by continuous and outstanding
changes. Organizations have been checked their processes and organizational structures,
making them more horizontal, which I directly proposed to leadership.

Therefore, and due to the increase of scandals related with lack of ethics in
businesses, new approaches on leadership centered on organizational virtuosity have
appeared, which have caused a growing interest in researches focus on leadership based
on virtues. Therefore, the fundamental goal of this empirical study is to investigate the
relationship between virtuous leadership and employee’s happiness and performance:
the moderating role of internal communication.

The sample is composed by 109 individuals from an educational institution - where
teaching and non-teaching staff were included, and who voluntarily answered a survey.

The results suggest that (i) virtuous leadership explains happiness and (ii) virtuous
leadership explains individual employee performance. (iii) the moderating effect of
Internal Communication on the relationship between Virtuous Leadership and
Happiness was not confirmed, but the existence of a main effect of Internal
Communication on Happiness was verified when the interaction between Virtuous
Leadership and Internal Communication on Happiness was controlled, (iv) the
moderating effect of Internal Communication on the relationship between Virtuous
Leadership and Employee Performance was not confirmed, but the existence of a
marginal main effect of Virtuous Leadership on Individual Performance was verified,
when the interaction between Virtuous Leadership and Internal Communication was
controlled.

The importance of this study focuses on understanding the impact of the perception
of virtuous leadership on employees, and how virtuous leaders can promote a positive
environment that stimulates happiness behaviors and, consequently, high levels of
individual performance of their subordinates and achieving the success of their

organizations.

Keywords: virtuous leadership, happiness, employee performance and internal

communication.
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Relacdo entre a lideranga virtuosa, a felicidade e o desempenho dos colaboradores: o papel moderador da
comunicacdo interna

1 Introducao

Marcadas pela globalizacéo, as organizacGes passaram por um periodo de mudangas
inductas por modificagdes econdmicas, sociais e politicas, que levaram a alteracfes nas
relages entre os individuos e a sociedade. Os escandalos empresariais decorridos nos
ultimos anos um pouco por todo o mundo, assim como as condutas pouco prudentes
relativamente a crise que caiu sobre parte da economia mundial (Ribeiro, Rego, & Pina e
Cunha, 2013), apresentaram uma espécie de rebatimento para atender aos valores
sustentadores de uma sociedade mais justa e econémica, social e ambientalmente mais
desenvolvida (Rego et al., 2012).

Com todas estas mudancas, ndo s6 da revolucdo econdmica, mas também as novas
formas de trabalho, a digitalizacdo do mundo econdmico e social, mais evidenciada no
pos-covid, os lideres e os métodos de lideranca também tiveram de ser reinventados,
assim sendo o lider actual tem como principal missdo oferecer respostas inovadoras aos
desafios e adversidades que este novo mundo lhes coloca. Estas alteracdes tém relevado
mais importancia conferida aos comportamentos éticos e acbes morais no circulo dos
negocios tem enfatizado a relevancia das virtudes para o eficiente exercicio da lideranca
(Bischak & Woiceshyn, 2015; Caldwell, Hasan, & Smith, 2015; Dawson, 2018; Manz &
Manz, 2014; Newstead, Dawkins, Macklin, & Martin, 2019; Palanski, Cullen, Gentry, &
Nichols, 2015). Assim sendo, ndo sera surpresa que a virtuosidade tenha voltado a
encontrar um lugar honroso na moderna teoria da gestdo e do comportamento
organizacional (Alzola, 2015; Arjoon, Turriago-Hoyos, & Thoene, 2018; Bright, Winn,
2 & Kanov, 2014; Manz, Manz, Adams, & Shipper, 2011; Newstead, Macklin, Dawkins,
& Martin, 2018; Rego, Ribeiro, Pina e Cunha, & Jesuino, 2011).

Este estilo de lideranga virtuosa resulta da adogdo de medidas que garantam justica e
honestidade, equilibrando, quer a individuos quer a organizacdes, o alcance de objetivos
justos e morais (Pearce, Waldman e Csikszentmihalyi, 2006). Assim sendo, os lideres
virtuosos ndo se preocupam somente com os resultados alcangados, mas também com a
maneira como o fazem (Pina e Cunha & Rego, 2015). Compreende-se que, cultivando e
desenvolvendo atitudes, decisdes e agbes virtuosas, tanto internamente quanto na
interacdo com os stakeholders, os lideres ficam mais capacitados para colocarem as suas

organizacles ao servigo do progresso econdmico e social (Ribeiro et al., 2013). E este
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estilo de lideranca promove a existéncia de um ambiente organizacional saudavel,
essencial para os colaboradores e a organizagéo. Estes ambientes promovem o bem-estar
no trabalho, levando a que haja mais satisfacao e, por sua vez, colaboradores mais felizes.

Tal como refere Cooper et al. (2009), a felicidade organizacional compreende o
compromisso afetivo do funcionario para com a organizagdo, o bem-estar dentro da
mesma e a funcdo desempenhada. Com niveis de felicidade elevados os colaboradores
desenvolvem melhor desempenho, tal como indica Gupta (2012), quando refere estudos
organizacionais que mostram o impacto que a felicidade tem no desempenho geral dos
colaboradores. Para Rego et al. (2011), a felicidade organizacional esta verdadeiramente
associada com alto desempenho e bom funcionamento organizacional (Friedrickson,
2003; Wright & Cropanzano, 2004; Rego et al., 2011).

A interacdo entre lideres e liderados € facilitada quando existe uma boa politica de
comunicagdo interna nas organizac@es. Para Drucker (1964), é a comunicacao interna que
torna eficazes mensagens e acdes destinadas a motivar, incentivar, orientar, promover,
desenvolver e integrar as pessoas de uma organizacao. Para os autores José e Rosa (2014)
as organizagOes precisam assumir a comunica¢do como um mecanismo relevante para a
sua produtividade, transmitindo informacdes com credibilidade, nivelando o seu canal de
comunicacdo. Pois a partir do momento em que 0s objetivos e ideais empresariais forem
compartilhados por todos dentro da organizacdo, maior serd o grau de satisfacdo dos
colaboradores (José & Rosa, 2014).

Tendo em conta a referida necessidade de realizar investigacdo empirica, o presente
estudo incide na lideranca virtuosa como um construto positivo que se traduz num
combinado de atitudes e comportamentos de trabalho, principalmente na felicidade e o
desempenho dos colaboradores, sendo que a comunicagdo interna assume um importante
papel de moderador nas referidas relagoes.

Esta dissertacdo € composta por seis capitulos. Sendo o primeiro capitulo
introdutério, onde o objetivo e a congruéncia do estudo sdo expostos e definidos. O
segundo capitulo — revisao da literatura — contextualiza o estudo no plano tedrico, por via
de uma vasta e criteriosa revisdo bibliografica. O terceiro capitulo — formulagdo das
hipoteses — mostra e fundamenta as hipoteses de investigacdo e 0 modelo conceptual a
partir do qual foram inferidas as respetivas hipoteses. O quarto capitulo — metodologia —
narra e justifica as opgGes metodoldgicas, nomeadamente, a operacionalizacdo das

varidveis, as escalas utilizadas, o instrumento de recolha de dados e a definicdo e
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caracterizacdo da amostra. O quinto capitulo — analise e discussao de resultados — expde
os resultados do estudo e a respetiva analise que tem como suporte as hipdteses de
investigacao formuladas. E finalmente, o sexto capitulo — concluséo — onde se encontra o
que se concluiu de todo o estudo. S&o também nomeadas as principais contribuicdes da
investigacao, quer ao nivel tedrico quer ao nivel pratico, para a gestdo das organizacdes.

E no fim, expressam-se as principais limitac6es do estudo.

2 Revisao de Literatura
2.1 Virtuosidade organizacional

A virtuosidade é definida por Solomon (1992) como os valores e virtudes que
caracterizam um individuo. Posteriormente, em 2004, Barker, Caza e Cameron,
sugeriram como definicdo de virtuosidade, o que os individuos ambicionam no seu
melhor estado ou quando fazem o seu melhor. Em suma, a virtuosidade faz referéncia a
condicdo de evitar fazer o mal e, simultaneamente, fazer mais do que o que € dever do

individuo.

A virtuosidade organizacional faz referéncia a contextos organizacionais onde as
virtudes séo praticadas, apoiadas, disseminadas e perpetuadas, tanto a nivel individual
como colectivo (Cameron et al., 2004). Cameron et al. (2004) sugeriram e consagraram
empiricamente um modelo de cinco factores compreendendo o optimismo, o perd&o, a
confianga, a compaixdo, e a integridade organizacionais. Sendo que o optimismo
organizacional expressa que as pessoas desenvolvem uma crenca de que serdo bem
sucedidas, mesmo perante os maiores desafios, sendo movidas por finalidades nobres. O
perddo organizacional traduz os erros que sdo perdoados e usados como oportunidades
de aprendizagem. A confianca organizacional assinala que a cortesia, 0 respeito e a
consideracdo dirigem a organizacao e que as pessoas confiam mutuamente e nos seus
lideres. A compaixdo organizacional significa que as pessoas mostram atencéo e cuidam-
se mutuamente, e que actos de compaixdo e zelo mutuo sdo comuns na organizagao. E
por fim, a integridade organizacional mostra que a honra e honestidade s&o marcas
fundamentais do comportamento dos lideres e dos colaboradores.

Para Cameron (2003) a virtuosidade organizacional integra trés atributos-chave: (1)

impacto humano: a virtuosidade esta relacionada com o florescimento individual e moral
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dos seres-humanos; (2) benevoléncia moral: a virtuosidade exibe o que € bom, correto e
merecedor de ser cultivado; e (3) melhoria social: a virtuosidade estende-se para la dos
anseios instrumentais do ator que a pratica, gerando valor social que ultrapassa o simples
beneficio pessoal.

Posteriormente, Cameron e Winn (2012) alargaram esta visao ao reconhecerem mais
dois atributos: (4) suposicao eudemonica: a virtuosidade supde a presenca de benignidade
no prosseguimento do valor intrinseco; e (5) valor inerente: a virtuosidade segue objetivos

que valem em si mesmos, ndo sendo meios para alcancar outros fins.

2.2 Lideranca virtuosa

De acordo com Pearce, Waldman e Csikszentmihalyi (2006), a lideranga virtuosa
traduz-se na adocdo de medidas que garantam justica e honestidade, oferecendo, quer a
individuos quer a organizacdes, 0 alcance de objetivos justos e morais. Assim sendo 0s
lideres virtuosos ndo se preocupam somente com os resultados alcangados, mas também
com a forma como o produzem (Pina e Cunha & Rego, 2015).

A lideranca é ponderada como uma conduta capaz de identificar, desenvolver,
canalizar e enriquecer a competéncia ja existente em determinada organizacdo e seus
membros. Uma condicdo bésica para um gestor com sucesso, é ter como caracteristica na
sua personalidade a competéncia para lidar com as pessoas (De Aradujo et al., 2013).

A actual situacdo das organizagdes requer uma readaptacdo do papel de lideranca
(Raghuramapatruni & Kosuri, 2017). Incutindo a criagdo de novos estilos de lideranga
em que se salienta a importancia da virtude e da moralidade (Demirtas & Akdogan, 2014),
nomeadamente a lideranga virtuosa.

A lideranca virtuosa é caracterizada por um conjunto de medidas que garantam a
justica e a honestidade, certificando aos individuos e organizacdes a obtencéo de objetivos
justos e morais, competéncias que um lider virtuoso deve possuir (Cameron, 2012).

Define-se lideranca virtuosa como a “Relacao lider-subordinado onde a expressao
situacionalmente apropriada de virtudes do lider desencadeia no subordinado a percecao
de que o lider ¢ virtuoso, sendo digno de emulagdo” (Wang & Hackett, 2016, p. 326).

A lideranca virtuosa, expressa valores tais como, a coragem, a justica ou a
humanidade, e tem implicacdes relacionadas com os desafios com que as organizagdes se

deparam.
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O lider virtuoso tem em ponderacdo as percegoes singulares dos que lidera,
exprimindo o seu cuidado analogamente ao bem-estar de todos e de cada um (Pless &
Maak, 2011).
Lider virtuoso é aquele que possui caracteristicas e agdes inseridas dentro de quatro
virtudes: a prudéncia, coragem temperanca e justica. A prudéncia refere-se ao nivel de
precaucdo na tomada de atitudes, coragem esta ligada ao facto de um individuo lidar com
as adversidades do trabalho. A temperanca trata-se da capacidade em lidar com o0s
problemas, mantendo equilibrio, e a justica é a ado¢do de decisdes consideradas corretas
(Riggio et al., 2010).
Tendo como base uma analise comparativa aos diferentes estilos de lideranca,
Hackett e Wang (2012) sugeriram uma nova taxionomia e alegam a necessidade de uma
estrutura mais simples, coerente e integrada, onde abrangeram seis virtudes: quatro delas
sdo consideradas cardeais por Aristdteles (coragem, temperanca, justica e prudéncia) e
duas consideradas cardeais por Confucio (humanidade e veracidade). Porém, um estudo
mais recente também liderado por Wang e Hackett (2016) expds melhores indices de
ajustamento ao suprimir uma dimensdo, a veracidade. Assim sendo, considerou-se
somente a existéncia de cinco dimensdes (Tabela 1).
Tabela 1 - Cinco dimensbes da lideranca virtuosa
Dimens6es Caracterizacéo

Coragem Implica ser corajoso na tomada de decisGes, preservar
perante obstaculos, resistir perante dificuldades.
Representa a capacidade para distinguir entre o que €
Temperanca razoavel/necessario e o que autoindulgente. Engloba a
capacidade de autocontrolo e o0 uso correcto do tempo,
dos esforcos e dos recursos.
Significa atribuir aos outros o que Ihes é devido,
Justica providenciar para que os individuos possam exercer as
suas responsabilidades e velar pelos seus direitos,

ponderar 0s direitos e 0s interesses dos stakeholders.
Significa ponderar devidamente as decisdes, pesar as

Prudéncia consequéncias das ac¢des, velar para que 0s
colaboradores atuem eticamente, e aceitar as criticas dos
outros.

Humanidade Subjacente ao amor, cuidado e respeito pelos outros.

Fonte: Wang e Hackett (2016)

Assim sendo, os lideres virtuosos procuram escolher as decisdes de forma correta,
dentro do que é estabelecido, motivo pelo qual tentam manter relagdes estaveis com seus

liderados, devem ainda demonstrar as suas virtudes de maneira intencional, de forma
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consistente e por razdes intrinsecas, tendo conhecimento de todos os factos envolvendo
uma determinada situacdo e a acao virtuosa ndo pode ser utilizada para aproveitamento
pessoal, controlo ou compulsdo. A acdo virtuosa deve ser expressa de modo consistente
ao longo do tempo (Guimarées et al., 2019).

Este estilo de lideranca estd alinhado com a psicologia positiva e assim se tem
verificado de que se trata de uma ferramenta com relevancia para fazer face aos desafios
da atualidade (Ko & Rea, 2016).

Segundo Hacket e Wang (2012), a lideranca virtuosa tende a gerar emog0es e
humores positivos, como prazer, entusiasmo e tranquilidade, e a diminuir as emocgdes e
humores negativos, como ansiedade, raiva e depressao.

Entenda-se que pelo facto de um lider ter realizado uma atitude de virtude néo
significa naturalmente que seja virtuoso. E 0 mesmo para o facto de ter efectuado uma
“falha” nao significa necessariamente que esteja desguarnecido de virtudes. Assim sendo,
os lideres sdo, como todos os humanos, seres imperfeitos. O que se sugere é uma

caminhada com base exceléncia (Rego & Pina e Cunha, 2011).

2.3 Felicidade

A felicidade, estudada ha milhares de anos, é obtentora de diversos conceitos que
foram criados ao longo do tempo por fildsofos, estudiosos e escritores para a sua
definicdo. Influidas por religiGes e por diversas questdes sociais de cada respectivo
periodo, muitas delas complementam-se, porém outras sdo divergentes. Para Paula
(2014), existe um elemento que se repete por diversas conclusdes do termo: o parecer de
que a filosofia esta ligada a sabedoria, e esta conectada a felicidade.

Para Rego et al (2011), a felicidade organizacional é algo com muito valor para se
estudar por trés motivos: (1) ela é valiosa por si sO; (2) esta verdadeiramente associada
com alto desempenho e bom funcionamento organizacional (Friedrickson, 2003; Wright
& Cropanzano, 2004; apud Rego et al, 2011); (3) a felicidade é essencial para se ter uma
boa vida e uma boa relagdo com a sociedade.

As empresas devem buscar a felicidade dos colaboradores. A felicidade é subjectiva,

as pessoas estdo felizes na medida em que acreditam ser felizes.
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A felicidade organizacional possui um papel muito relevante no crescimento das
organizagfes e como consequéncia nos respectivos resultados econémicos, de onde
provém vantagem competitiva.

Por norma, as empresas que ddo énfase a felicidade e a incutem como cultura da
empresa existe o predominio da criatividade, do empenho e do mérito.

Os autores Limongi-Franca e Zaima (2002) declaram que, para haver sucesso, as
organizacOes necessitam de garantir aos seus funcionarios boas condi¢des de vida no
trabalho, aprovisionando-lhe melhores condigdes laborais, remuneracdo e beneficios
justos, tarefas aliciantes e um estilo de gestdo que garanta a participacdo e
desenvolvimento das pessoas, envolvendo-as e comprometendo-as com o0s objectivos da
equipa, tendo sempre em conta o bem-estar para, e durante o trabalho.

A felicidade é considerada como uma questdo complexa e subjetiva, é influenciada
por condigdes sociais, culturais e outros diversos fatores individuais, bem como pelas
organizagOes, que procuram um ambiente de trabalho onde as pessoas possam ter bem-
estar (Brum, 2003). Este ponto € apresentado por Neiva (2018), salientando que
“felicidade no trabalho gera felicidade pessoal e vice-versa”. Assim sendo, entende-se
como essencial o sentimento de felicidade ligado ao trabalho, pois existem ganhos para a
organizac¢do e para o empregado. “A felicidade ¢ muito mais que apenas uma sensacao
boa. Ela comecou a ser vista como uma espécie de combustivel, que em doses adequadas,
garantiria que certas atividades fossem desempenhadas™ (Batista, 2018, p. 23).

De acordo com Paschoal e Tamayo (2008), bem-estar e felicidade séo termos que, por
serem considerados sindbnimos, se misturam diversas vezes na literatura cientifica.

Para Zanella (2016, p. 59), o conceito de felicidade no trabalho remete a satisfacédo
de realizar o trabalho no dia a dia com dedicacdo, animacdo, além do sentimento de
valorizacdo por boa remuneracdo num ambiente satdavel. Com isso, € possivel entender
que esse sentimento ligado as atividades laborais depende de alguns fatores, sendo eles
ligados a aspectos fisicos, relacBes interpessoais, comunicacao com a gestao, entre outros.
De acordo com Fisher (2010), os conceitos mais atuais sobre felicidade no trabalho sédo
embasados por atitudes positivas, bem como sentimentos e experiéncias agradaveis.

O conceito de felicidade no trabalho segundo Achor (2010, p. 36), “trata-se de
aprender a cultivar a atitude e os comportamentos que comprovadamente promovem o

sucesso ¢ a realiza¢ao”.



Relacdo entre a lideranga virtuosa, a felicidade e o desempenho dos colaboradores: o papel moderador da
comunicacdo interna

Vasconcelos (2004) descreve que algumas dimensdes sdo conectadas e devem ser
usadas em conjunto para que exista a felicidade no ambiente de trabalho, sendo elas:
satisfacdo, confianca, lideranca, principios e humanismo. Ainda, quanto maior for o
equilibrio relacionado a expectativas na relacdo de empresas e empregados, mais o
ambiente de trabalho sera saudavel.

A felicidade no ambiente de trabalho pode ser influenciada por momentos rapidos,
assim como por acontecimentos frequentes relacionados as tarefas, ao trabalho e a
organizacéo (Fisher, 2010).

Para as empresas que inspiram pela partilha de experiéncias entre geracdes para que
ocorram experiéncias benéficas para a organizacdo devem ter a preocupagdo com o
conceito de felicidade (Souza, 2018).

Cooper et al. (2009), definem que a felicidade organizacional compreende o
compromisso afetivo do funcionario para com a organizagdo, o bem-estar dentro da

mesma e a funcdo desempenhada, assim como, da satisfacdo no trabalho.

2.4 Desempenho dos colaboradores

O desempenho dos colaboradores tem revelado alteracBes devido a alteracfes
demogréficas, teletrabalho, inovacdo tecnoldgica e a competitividade global as
organizagOes no geral estdo sujeitas a mudancas e como consequéncia atravessam
momentos de incerteza. E como tal, é dificil ter garantias de um emprego para toda a vida,
0 que foge a regra do antigamente, onde havia um contrato psicolégico entre as
organizag0es e os colaboradores do tal emprego para toda a vida, o que ajudava a haver
mais empenho de ambas as partes (Rousseau & Wade-Benzoni, 1995).

Quanto ao significado de desempenho no trabalho, hd um consenso entre autores de
que desempenho € um constructo comportamental, ou seja, trata-se de uma ac¢do ou
conjunto de acgdes realizadas pelo individuo e que contribuem para o alcance de
objectivos organizacionalmente relevantes. E normalmente sobre o grau de proficiéncia
ou nivel de contribui¢do em relacéo aos objectivos, que as ac¢des sobre desempenho sédo
mensuradas (Campbell, et al., 1993; Sonnentag & Frese, 2002).

O desempenho de tarefa é definido enquanto a proficiéncia com que o individuo
desempenha as atividades que s@o reconhecidas como parte do seu trabalho,

comportamentos que contribuem para o sistema técnico da organizagdo de forma direta,
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através da implementacdo desse sistema técnico, ou indiretamente, com o fornecimento
de servigos ou materiais (Borman & Motowidlo, 1993).

Outro pressuposto dos estudos sobre o desempenho é o facto de ter caracter
multidimensional. Assim sendo, o desempenho ndo pode ser tratado a partir de uma
medida global. Pois trata-se de um conjunto de accGes que envolve uma interacdo
complexa com a realidade e a integracao de diferentes facetas psicoldgicas (Sonnentag &
Frese, 2002).

Para DeNisi (2000), o conceito de desempenho é de natureza plural, € multicausal e
é constituido por fatores de ordem individual, de contexto e organizacional. Os fatores
contextuais podem interferir no modo de ac¢édo dos individuos e, entdo, impactar 0s seus
resultados no trabalho.

A partir da anélise de Hodgkinson e Healey (2008) entende-se que um dos objetos
de estudo da psicologia no que se refere a investigacéo de desempenho no trabalho refere-
se a analise do compartilhamento de crencas sobre dimens@es psicoldgicas de variaveis
antecedentes ao desempenho.

Tém sido encontradas relagdes estatisticamente significativas entre a virtuosidade
organizacional percecionada e o desempenho (Cameron, 2003; Cameron et al., 2004). A
importancia da virtuosidade para o desempenho é esclarecida pelas suas qualidades
“amortecedoras” e “amplificadoras”. Sendo que as primeiras defendem a organizagao de
consequéncias negativas, enquanto as segundas protegem a escalada de consequéncias
positivas (Cameron et al., 2004, Fredrickson, 2003).

Tabela 2 - Diferentes conceitos de desempenho

Autores Proposta Principais elementos
Desempenho de tarefa:

- Contribuicdo para o core
técnico do cargo
Desempenho Contextual:
- Persisténcia e esforgo na
realizacdo das tarefas

Borman & Motowidlo Desempenho como - Realizar tarefas
(1993) conceito multidimensional | voluntariamente, extra-
papel

- Sequir regras e
procedimentos

- Ajudar e cooperar com
0S outros
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Apoiar e defender os
objectivos organizacionais

Importancia das
habilidades e das variaveis
disposicionadas como
causas do desempenho
variam segundo dois

Murphy (19892, 1989Db) Desempenho como estagios:
conceito dinamico e - Estagio de transicao
multidimensional - Estagio de manutencéo

As dimensdes do
desempenho proposta pelo
autor sao:

- Comportamentos
orientados para a tarefa
- Comportamentos
interpessoais

- Comportamentos de
indisponibilidade

- Comportamentos
destrutivos

O desempenho é visto
como um processo de
accao regulado pela

Frese & Zapf (1994); Roe Desempenho ativo sequéncia:
(1999); Frese & Fay - Estabelecimento dos
(2001); Sonnentag (1998) objetivos

- Busca de informacao

- Planeamento

- Monitoramento

- Feedback

O desempenho activo é
resultado de accdes
disparadas por iniciativa
pessoal, a qual é composta
por trés facetas:

- Autoiniciativa

- Proatividade

- Persisténcia

O desempenho é uma
accao situacional e
adaptativa expressa em
oito dimensdes:

- Lidar com emergéncias
ou situacdes de crise

- Lidar com o stress no
trabalho
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- Resolver problemas

Pulakos et al. (2000); Desempenho adaptivo criativamente
Pulakos et al. (2002); - Lidar com situaces de
Griffin, Neal & Parker trabalho incertas
(2007) imprevisiveis
- Aprender tarefas,

tecnologias e
procedimentos
relacionados ao trabalho

- Demonstrar
adaptabilidade interpessoal
- Demonstrar
adaptabilidade cultural

- Demonstrar
adaptabilidade fisica

Episddios de desempenho
sdo segmentos
comportamentais
articulados em objectivos
organizacionalmente
Beal, Weiss, Barros & Desempenho episodico | relevantes. O processo
Mac-Dermind (2005) envolve seis aspetos:

- Nivel de recursos
cognitivos e sua alocacao
- Demandas de atencao
relacionadas a tarefa

- Autorregulacédo da
atencao

- Recursos Regulatorio

- Pull de tarefas com
efeitos na atencao

- Questdes afetivas

Fonte: Bendassoli, P.F.(2012)

2.5 Comunicacdo interna

Comunicar tem origem no latim “comunicare”, que expressa o sentido de participar,
fazer, saber, tornar comum (Raupp et al ,2008). A comunicacao diz respeito a partilha de
informacao entre o emissor e o recetor, sendo uma acao bidirecional (Tavares, 2011).

A comunicacdo é um processo activo de médo dupla que é uma troca de ideias ou conceitos

para informacdo, comando e instrucéo, influéncia e persuasdo (Singh & Raisoni, 2015).
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Para Almeida et al (2010), a comunicacéo € 0 meio que permite a partilha de experiéncias,
ideias e sentimentos, que possibilita aos individuos que se influenciem reciprocamente,
podendo alterar e tornar comum uma realidade.

O conceito comunicagdo organizacional abrange todas as formas de comunicacéo
existentes numa organizacdo, de modo a interagir com os seus publicos internos e
externos e seja responsavel pela gestdo de comportamentos e acdes dirigidos a esses
mesmaos publicos (Ribeiro J., 2008).

De acordo com Robbins (2002) a comunicagdo interna tem quatro fungdes basicas
no seio de uma organizagdo ou de um grupo:

e Informacdo: a comunicagdo auxilia na tomada de decisdes, ja que permite a pessoa ou
ao grupo as informaces que eles necessitam.

e Controlo: a comunicagdo atua no controlo do comportamento das pessoas das mais
diferentes formas, determina quem comunica em primeiro lugar uma informacéo ou
acontecimento;

e Expressdao emocional: ¢ através da comunicagao que os colaboradores manifestam 0S
seus sentimentos de satisfacdo e ou desencantos;

e Motivagdo: a comunicacdo permite a motivagdo na medida em que elucida os
colaboradores sobre o que deve ser feito, avalia a qualidade do seu desempenho e orienta
sobre o que fazer para melhorar.

E a partir da comunicac&o que os colaboradores percebem o que é esperado de si,
como é que irdo desempenhar a sua funcdo e percecionarem, também, 0 que 0s outros
pensam a seu respeito (Melo, 2012).

Estudos indicam que a comunicacdo interna retrata um mecanismo de melhoria de
resultados operacionais, permitindo uma efetiva coordenacéo e cooperacao inter e intra
equipas, progredindo e activando assim a participacdo e criatividade entre os individuos
(e.g. Assuncdo, 2015; Christensen, 2014; Karanges et al, 2014; Rudo, 1999; Zanluchi et
al, 2006). Assim sendo, a comunicacdo trata-se de um método incontornavel para as
organizac0es e para a sua capacidade de inovacao.

De acordo com Sousa e Monteiro (2010), os sistemas de comunicacdo s&o
fundamentais para a inovagdo, uma vez que é indispensavel um sistema que integre a
criatividade individual num sistema coletivo, de equipa, convenientemente apoiado pela

gestdo de topo, alterando assim a criatividade em efetiva inovacéo.
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Para Yates (2006, citado por Assuncdo, 2015), as essenciais fun¢Ges da Comunicacao
Interna, sdo: oferecer informacgdo aos colaboradores sobre a cultura e os valores da
organizacdo, alinhar as atividades dos colaboradores com as necessidades dos clientes,
aprovisionar informacéo sobre os objetivos organizacionais e os resultados financeiros,
avancar e clarear as novas politicas de recursos humanos e estabelecer uma lideranca forte
durante os processos de mudanca.

De acordo com Assuncdo (2015), existem trés tipos de Comunicacdo Interna:
Comunicagdo Organizacional, com a Chefia direta e entre Pares. Snyder e Morris (1984,
citado por Assungdo, 2015) identificam a relevancia de dois tipos de comunicagéo: a
Comunicacdo com a Chefia direta e a Comunicacéo entre Pares. Segundo 0s autores, a
integracdo e percecao da qualidade da comunicacao proporcionada pela chefia direta e a
troca de informacdo entre pares estdo positivamente correlacionadas com o aumento do
volume de receitas e da otimizacdo do desempenho organizacional.

Christensen (2014) refere ainda que é a comunicacéo efetiva que liga a organizacao,

e a preserva ligada, sendo assim fulcral, interligar os processos organizacionais.

3 Formulacao de hipdteses

Um estilo de lideranca virtuosa traduz-se na adocao de medidas que garantam justica
e honestidade, oferecendo, quer a individuos quer a organizac6es, o0 alcance de objetivos
justos e morais. Este estilo de lideranca tende a gerar emog¢6es e humores positivos, como
prazer, entusiasmo e tranquilidade tal como referem Hacket e Wang (2012). Assim, 0s
lideres virtuosos promovem envolventes organizacionais mais favoraveis a confianca,
cooperacdo e interajuda (Rego & Pina e Cunha, 2011). Por conseguinte, a lideranca
virtuosa tem vindo a ser apontada como tendo um efeito positivo no bem-estar dos
subordinados (Hendriks et al., 2020a).

Um ambiente agradavel e favoravel ao bem-estar torna os colaboradores mais felizes,
sendo que o bem-estar esta diretamente relacionado com a felicidade (Chekola, 1975).
Tal como demonstram Wang e Hacket (2016), a percecdo dos subordinados acerca dos
seus lideres, aguando na presenca de uma lideranca virtuosa, esta positivamente
relacionada com a felicidade geral dos subordinados. Assim sendo, espera-se que a
lideranca virtuosa se relacione de forma positiva com a felicidade dos colaboradores.

Tendo em consideracdo o que foi referido, sugere-se a seguinte hipotese:
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3.1 H1: A lideranca virtuosa relaciona-se positivamente com a

felicidade dos colaboradores.

Entende-se que as virtudes ajudam os lideres a tornarem-se mais eficazes e a gerarem
desempenhos individuais, organizacionais e sociais mais positivos (Rego, Cunha &
Clegg, 2010). Pois com um ambiente agradavel e favordvel os colaboradores tentam
responder em reciprocidade a este tipo de lideranca com um melhor desempenho,
(Cameron, Bright e Caza, 2004). De acordo com a Teoria da Troca Social (Blau, 1964),
os recursos valorizados implicam um retorno. Assim, os colaboradores estdo dispostos a
aumentar o seu esforco por receberem respeito, cuidado, justica, etc. dos seus lideres
virtuosos. Assim, quando os lideres experienciam atos virtuosos sobre 0s Vvarios
colaboradores, surgem resultados de comprometimento, confianca, colaboracdo e
participacdo, promovendo um melhor desempenho individual e organizacional.

Tendo em consideracdo que ambientes organizacionais virtuosos permitem levar a
melhorias no desempenho individual e organizacional (Bright et al., 2006; Cameron et
al., 2004; Rego, Ribeiro, & Pina e Cunha, 2010), acreditamos que a lideranca virtuosa
promova melhores indices de desempenho individual.

Tendo em consideracdo o que foi referido, sugere-se a seguinte hipotese:

3.2 H2: Alideranca virtuosa relaciona-se positivamente com o

desempenho dos colaboradores.

Sendo que um lider virtuoso assimila e manifesta uma pandplia de virtudes tais
como a temperanca, a coragem e a justica, na relacdo com os subordinados (Wang &
Hackett, 2016), e que estas caracteristicas de um lider promovem sentimentos de bem-
estar e por sua vez de felicidade nos colaboradores (Chekola, 1975), entdo um ambiente
agradavel e favoravel ao bem-estar conduz a colaboradores felizes, sabendo que o bem-
estar esta diretamente relacionado com a felicidade (Chekola, 1975).

Porém para que um lider possa exercer eficazmente a sua lideranca, necessita de
comunicar, tal como os colaboradores necessitam de comunicar para exprimir os seus
sentimentos relativamente a organizagdo. Assim, a comunicacao interna pode favorecer

a interacdo lider-liderado e, consequentemente, o exercicio da lideranca. De acordo com
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Berlo (2003), uma organizacao de qualquer tipo sé é possivel pelo intermédio de
comunicagdo. E a comunicacéo entre os elementos que faz do seu conjunto uma
organizacado e ndo elementos a parte, isolados e desorganizados. A comunicacao deve
ser uma tentativa de integracdo de todos os membros da organizacao, permitindo aos
gestores o desempenho das suas fungdes, nomeadamente o planeamento, organizacéo,
lideranca e controlo (Senger & Oliveira, 2003). E através da comunicacéo que os lideres
interagem com os colaboradores e vice-versa. A comunicagdo interna podera gerar e
inspirar valor junto dos colaboradores, criando confianca e motivagdo num ambiente
onde a clareza e a transparéncia séo pontos-chave. Tsai (2011), citando Wade et al.
(2008) indica que um lider que partilha valores e acredita num equilibrio de poder,
oferece oportunidades de dialogo aberto, reduz as hipoteses de conflitos internos
promovendo assim relacfes e ambientes saudaveis que conduzem ao bem-estar dos
colaboradores. Sullivan e Aiken (1999) acrescentam que esses lideres sdo valorizados
por toda a organizacdo e tém o poder executivo para fazer o que acham necessario para
criar um ambiente positivo. Upenieks (2003) refere ainda que esses gestores tém um
efeito visivel sobre a moral e a satisfacdo no trabalho dos seus funcionarios. A
comunicagéo interna pode favorecer a percecdo dos trabalhadores relativamente ao
exercicio de lideranca virtuosa, nomeadamente 0s atos de coragem, temperanca, justica,
prudéncia e humanidade por parte do lider que conduzem a felicidade das suas equipas.
Espera-se assim que a comunicacao interna possa exercer um papel moderador na
relagdo entre a lideranga virtuosa e a felicidade dos colaboradores.

Tendo em consideracdo o que foi referido, sugere-se a seguinte hipotese:

3.3 H3: A comunicacao interna exerce um papel moderador na
relacéo entre a lideranca virtuosa e a felicidade dos

colaboradores.

Rego, Ribeiro e Cunha (2010) revelam que os individuos que percecionam a
organizacdo como virtuosa, denotam melhor desempenho. Para que isto possa acontecer
é fulcral um ambiente de trabalho favoravel que contribua para que os colaboradores
trabalhem de forma mais dedicada para atingir as suas metas e os objetivos revelados

pela organizagdo (Suwaidi, 2019). Mas para que tal acontega é necessario comunicar,
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pois uma comunicacdo interna bem planeada e executada, pode originar inUmeros
resultados positivos, tanto a nivel individual como organizacional. Dentro dos
primeiros, destaca-se 0 compromisso, a confianca, a satisfacdo no trabalho, a melhoria
do desempenho, o crescimento pessoal, a motivacao, o sentimento de pertenca, o
envolvimento, a lealdade, o fortalecimento e a participacdo (Proctor e Doukakis, 2003).
Quando a comunicacao interna consegue fluir bem em todo o ambiente interno, os
funcionarios poderdo sentir-se mais motivados na realizacdo das suas fungoes, pois a
empresa consegue repassar as informacdes relevantes e ter retorno do pablico interno
sobre elas (Tavares, 2010, p. 51). A comunicagao interna organizacional conduz ao
envolvimento por parte dos colaboradores. Para os colaboradores, as competéncias e
capacidades de comunicacao exibidas pelos seus lideres sdo importantes incentivadores
dos niveis de envolvimento, uma vez que dessa forma se sentem valorizados e capazes
de confiar no lider, e desenvolvem assim melhores niveis de desempenho como forma
de retribuicdo (McBain, 2007; Markos & Sridevi, 2010; Ruck & Welch, 2012; Karanges
etal., 2014).

Para que a relacéo entre lider e colaborador se torne saudavel e produtiva, a
comunicacao é imprescindivel. Segundo Takahashi e Pereira (1991, p. 123), ndo existe
liderangca sem comunicacao, pois num relacionamento humano em ambiente de trabalho
exige-se um elemento que possibilite a conducdo de um grupo de pessoas.
Complementando, Costa (2014) relata que é essencial a existéncia de comunicagdo entre
as pessoas que se relacionam para que exista qualquer relacionamento e, por sua vez,
leve a um melhor desempenho como forma de retribuicdo. O que nos leva a acreditar
gue a comunicagao interna possui um papel moderador na relagao entre a lideranga
virtuosa e o desempenho dos colaboradores.

Tendo em consideracdo o que foi referido, sugere-se a seguinte hipotese:

3.4 H4: A comunicacdo interna exerce um papel moderador na
relacéo entre a lideranca virtuosa e o desempenho dos

colaboradores.
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3.5 Modelo conceptual de investigacao

Ao encontro das hipoteses de investigacdo fundamentadas, tem-se como objectivo
perceber qual o impacto de um estilo de lideranga virtuosa, na felicidade e desempenho
dos colaboradores, sendo que a comunicagdo interna pode desempenhar um papel
importante nesta relacio. Em que medida o estilo de lideranca virtuosa afeta
positivamente o desempenho ¢ a felicidade dos colaboradores. E avaliar o papel que a

comunicacao interna exerce nas relagoes a estudar.

Felicidade
Lideranca virtuosa | H3

H2 T
H4 Desempenho

Comunicacéo interna

Figura 1 - Modelo conceptual

4 Metodologia

Neste capitulo, o objectivo é relatar e fundamentar as op¢Ges metodoldgicas desta
investigacdo. Ird ser demonstrado o método de recolha de dados, a estrutura do
questiondrio, a caracterizacdo da amostra e 0 modo de operacionalizacdo das quatro
variaveis do estudo. E irdo ser realizadas analises a consisténcia e validade das medidas
utilizadas para permitir que seja possivel responder ao modelo conceptual demonstrado

anteriormente.
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4.1 Procedimento de recolha de dados

Os dados foram recolhidos, num agrupamento de escolas, onde os participantes do
estudo assentiram em participar voluntariamente.
Atendendo aos objetivos que orientam esta investigacao, a opcao foi uma abordagem
quantitativa a partir de um inquérito por questionario, para isso, foi eleito o método de
recolha de dados primarios. A recolha de dados iniciou-se no dia 22 de Novembro de
2022, com a primeira parte do questionario e posteriormente no dia 3 de Janeiro de
2023 com a segunda parte. Em ambas as situacdes foram enviados os links,
respectivamente, por email, para a escola. O questionario foi divulgado por email pelo

director da escola para o pessoal docente e ndo docente.

4.2 Estruturacéo do questionario

O questionario enviado por duas fases inicia com uma nota introdutéria, onde se
esclarece o tema e objetivo do estudo, o &mbito em que decorre e 0 tempo médio de
preenchimento. E, ainda, garantido que as respostas sdo andnimas e confidenciais,
destinadas apenas a tratamento estatistico. Quanto a estrutura dos questionarios, a
primeira parte € composta por um conjunto de questdes sobre a lideranca virtuosa e o
desempenho no trabalho; a segunda parte, é constituida por um conjunto de questbes que
permitem avaliar como comunica a chefia e, por fim, o questionario termina com uma
série de questdes demogréaficas — género, idade e escolaridade — por serem melhor aceites
no fim (Ghiglione & Matalon, 2001).

Antes da versdo final (Anexo 1), o questionario foi submetido a um pré-teste,
elaborando-se alguns apuramentos de forma a colmatar as dificuldades encontradas (erros

e incoeréncias de construgao).

4.3 Técnica de amostragem e caracterizacdo da amostra

Para a constitui¢cdo da amostra utilizou-se uma técnica de amostragem nao
probabilistica (ou ndo aleatoria) por conveniéncia. A amostra final é, assim, constituida
por um total de 109 individuos (87,2% do sexo feminino, 11,9% do sexo masculino e
0,9% outro) com idades compreendidas entre os 27 e 0s 65 anos (M=49,41). Destes
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individuos, a maioria 57,8% s&o licenciados, 22% tém escolaridade entre 0 10° e 0 12°
ano, 10,1% tem até ao 9° ano de escolaridade e, por fim, 9,2% tém mestrado.
Relativamente a antiguidade na organizacao, no quadro laboral, destaca-se que 63,3% dos
individuos trabalham na organiza¢do num periodo superior a 12 meses, seguindo-se com
14,7% de individuos que trabalham entre 9 e 12 meses, posteriormente 11,9% que
trabalham ente os 3 e 0s 6 meses, 6,4% trabalha ha 3 meses e por fim 3,7% que trabalham
entre 0s 6 e 0s 9 meses.

Quanto as chefias, ha um predominio de sexo feminino com 80,7% ficando o sexo
masculino representado em 19,3% tendo, maioritariamente, uma frequéncia de interacédo
diaria com os seus subordinados de 56%, posteriormente, de 26,6% semanal, 11,9 % a
interacdo é mensal e por fim apenas 0,9% depende das situacfes que vao surgindo. A

média é de 1,76, 0 que corresponde a uma interacdo diaria.

4.4 Operacionalizacdo das variaveis

A fim de testar as hipoteses em estudo foram empregues medidas desenvolvidas e
validadas por investigadores reconhecidos nas diferentes areas cientificas. E ainda assim,
para aumentar a confiabilidade inerente a constru¢do do instrumento, incluiu-se formatos
escalares distintos (amplitude e semantica) e aleatoriedade na ordenacao dos varios itens
(Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Isto €, os riscos de variancia do método
comum foram reduzidos pois a recolha de dados nao foi realizada num Gnico momento
temporal e por um Unico instrumento. Optou-se por efetuar a recolha em dois momentos
distanciados no tempo em cerca de 6 semanas. Para a codificacdo das variaveis e
posteriores analises estatisticas recorreu-se ao software IBM SPSS Statistics. Todos 0s
dados foram testados utilizando a técnica de Bootstrapping a 1000 amostras enguanto

forma de maximizar a qualidade dos dados em analise.

4.4.1 Lideranca virtuosa

A lideranca virtuosa foi medida por via de um instrumento antecipadamente
desenvolvido e validado por Wang e Hackett (2016). Os itens foram traduzidos de
inglés para portugués por um primeiro tradutor e depois, de maneira independente,

traduzidos novamente para inglés por um outro tradutor (Brislin, 1970). A versao final
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foi posteriormente comparada com a original, onde ndo foram identificadas

discrepancias com significado entre as duas versdes. Os individuos inquiridos foram

convidados a reportar a frequéncia, mediante uma escala tipo Likert de 5 pontos (1:

“Nunca” a 5: “Sempre”), com que a sua chefia direta adota os dezoito

comportamentos/atitudes descritos na tabela 3.

Tabela 3 - Itens de operacionalizacdo da variavel Lideranca Virtuosa

Variavel

Dimensédo

Item

Lideranca virtuosa (LV)

Coragem

3. aminha chefia age com
iniciativa de forma
sustentada, mesma diante
de riscos pessoais.

4. a minha chefia é capaz
de falar sobre sobre
questdes de injustica e
convicgao pessoal, mesmo
que arrisque uma
dimenséo.

13. a minha chefia
envolve-se em projectos
de longo prazo e que
valham a pena, mesmo que
arrisque a sua reputagao
pessoal.

16. a minha chefia lidera
mudancas fundamentais,
embora possam implicar
sacrificio e riscos pessoais.

Lideranca virtuosa (LV)

Temperanca

15. a minha chefia evita
satisfazer os seus desejos
as custas dos outros.

6. a minha chefia
comporta-se de maneira
desinteressada, mesmo
quando ha oportunidades
para maximizar o seu
ganho préprio.

18. a minha chefia prioriza
0s interesses
organizacionais em
detrimento dos seus
préprios interesses.

5. a minha chefia
minimiza o sucesso
pessoal para evitar
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desconfortar outros menos
bem-sucedidos.

Lideranca virtuosa (LV)

Justica

9. a minha chefia distribui
recursos valiosos de
maneira justa.

1. a minha chefia respeita
0s interesses e os direitos
individuais ao distribuir
responsabilidades.

12. a minha chefia resolve
conflitos de maneira justa
e objectiva.

Lideranca virtuosa (LV)

Prudéncia

10. a minha chefia exerce
um bom raciocinio ao
decidir na melhor forma de
direcionar as accoes.

14. a minha chefia avalia
de forma eficiente e eficaz
0s requisitos exigidos por
qualquer situacéo.

11. a minha chefia
compreende a
complexidade da maioria
das situacOes ao fazer
julgamentos.

8. a minha chefia usa
apenas 0S recursos
necessarios para responder
as exigéncias de qualquer
situacdo.

Liderancga virtuosa (LV)

Humanidade

17. a minha chefia mostra
preocupacGes com as
necessidades dos
subordinados.

7. a minha chefia mostra
preocupacao e cuidado
com os colegas.

2. a minha chefia expressa
preocupacéo pelos
infortinios dos outros.

Fonte: Gomes, D.C, (2020)

4.4.2 Desempenho individual

O desempenho individual foi medido por via de um instrumento previamente

desenvolvido por Staples, Hulland e Higgins (1999) e readaptado por Rego e Pina e

Cunha (2008). Os individuos foram convidados a reportar o seu grau de concordancia
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face as quatro afirmacdes (Tabela 4), mediante uma escala tipo Likert de 5 pontos (1:

“Discordo totalmente” a 5: “Concordo totalmente™).

Tabela 4 — Itens de operacionalizagdo da variavel Desempenho Individual

Variavel Item

1. sou um/a funcionario/a eficaz.

2. estou satisfeito/a com a qualidade do
trabalho que desempenho.

Desempenho individual (DI) 3. 0s meu colegas vém-me como alguém
muito produtivo.

4. a minha chefia direta vé-me como
um/a funcionario/a eficaz.

Fonte: Gomes, D.C, (2020)

4.4.3 Comunicacgao interna

A comunicagdo interna foi mensurada por via de um instrumento previamente
desenvolvido por Karanges et al. (2014) Os individuos foram convidados a reportar o seu
grau de concordancia face as quatro afirmacgdes (Tabela 5), mediante uma escala tipo

Likert de 5 pontos (1: “Discordo totalmente” a 5: “Concordo totalmente™).

Tabela 5 - Itens de operacionaliza¢do da variavel Comunicacdo interna

1. A informacdo proveniente da minha chefia direta é realizada atempada e
oportunamente.

2. A minha chefia direta comunica comigo frequentemente.

3. A comunicagdo proveniente da minha chefia direta € completa (inclui todos os fatos
relevantes).

4. A minha chefia direta e eu comunicamos regularmente sobre as atividades diarias e
as metas que devemos alcancar.

5. A minha chefia direta informa-me sobre 0 modo como as minhas tarefas/funcdes se
enguadram nos objetivos globais da organizacéo.

6. A minha chefia direta partilha frequentemente informacdo relacionada com o
trabalho.

7. A comunicacgdo proveniente da minha chefia direta é adequada.

8. A comunicacdo proveniente da minha chefia direta ¢ clara e precisa.

9.Partilho frequentemente informacéo e ideias com a minha chefia direta.

10. Eu e a minha chefia direta tentamos em conjunto identificar a melhor maneira de
desempenhar as minhas tarefas.

11. A partilha de informacdo com a minha chefia direta vai além da mera orientagdo
sobre como devo fazer o meu trabalho.

12. O processo de comunicacdo é realizado nos dois sentidos (e.g. de mim para a chefia
direta e da chefia direta para mim)

13. A minha chefia direta encoraja a existéncia de uma comunicacao aberta.
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4.4.4 Felicidade

A variavel dependente felicidade foi avaliada por via do modelo de avaliacdo
Affective Well-Being previamente validado por Daniels (2000). Todos os dez itens
foram traduzidos e adaptados na versdo portuguesa por dois investigadores bilingues em

Portugués/Inglés (tabela 6).

Tabela 6 - Itens de operacionalizacio da variavel Felicidade

Variavel Item Descricao
F1 Molestado/incomodado
F2 Chefio de energia
F3 Motivado
F4 Ativo
F5 Feliz
F6 Agressivo
Felicidade F7 Entusiasmado
F8 Tenso
F9 Otimista
F10 Deprimido/abatido
F11 Alerta
F12 Preocupado
F13 Bem-disposto
F14 Irritado
F15 Ansioso/inquieto

Fonte: Bernardino, R.1.F, (2020)

4.5 Consisténcia interna das escalas

A anélise da consisténcia interna das escalas, avaliada pelo Alpha de Cronbach, tem
como intuito medir a fiabilidade ou o grau de consisténcia interna dos itens utilizados
para representar as escalas. 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

insatisfatoria.
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Neste estudo, todas as varidveis utilizadas (Lideranca Virtuosa, Desempenho
individual, Felicidade e a comunicacdo interna) apresentam valores de Alpha de
Cronbach, respectivamente, de 0,907; 0,846 ;0,890 e 0,948, o que revela muito boa

consisténcia interna (tabela 7).

Tabela 7 - Consisténcia interna das variaveis

Variaveis Alpha de Cronbach Numero de itens
Lideranca virtuosa 0,907 18
Desempenho individual 0,846 4
Felicidade 0,890 15
Comunicacao interna 0,948 13

5 Analise e Discussao dos Dados

Este capitulo apresenta os resultados referentes a analise dos dados recolhidos de
forma a entender a relacdo entre as variaveis Lideranca virtuosa, Desempenho individual,
Felicidade e Comunicagdo interna. Assim sendo, serdo analisadas médias e desvios-

padrdo e coeficientes de correlacdo de Spearman entre as variaveis.

5.1 Meédias, Desvios-Padrao e correlagdes

Para o efeito, recorreu-se a analise dos indicadores de fiabilidade com a construgdo
das variaveis compositas, onde se verificou que os alfas extraidos permitiram a construcédo
das variaveis compdsitas. Posteriormente, verificou-se as médias, os desvios-padrao e as
correlagOes entre todas as variaveis em estudo.

A tabela abaixo (tabela 8) expfe os valores das médias e dos desvios-padrdo das
variaveis em estudo. E possivel verificar que, tendo em conta a escala utilizada para
avaliar as variaveis (de 1 a 5), a lideranca virtuosa apresenta uma média de 4,09
(DP=0,72), o desempenho individual apresenta uma média de 4,12 (DP=0,54), a
comunicacdo interna apresenta uma media de 3,80 (DP=0,63) e a felicidade apresenta
uma média 3,66 (DP=0,57). Considerando as escalas de resposta, podemos constatar que
o valor médio da lideranga virtuosa e do desempenho individual encontram-se
ligeiramente acima do centro da respectiva escala. Ao passo que a comunicagéo internae

a felicidade encontram-se ao centro da respectiva escala.
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Na tabela foram analisadas as correlacdes entre as variaveis através do coeficiente de
correlacdo de Spearman que podem variar entre -1 a 1. Quando maior for o valor do
coeficiente (negativo ou positivo), maior sera a relacdo linear entre as variaveis, poréem,
se 0 valor se encontrar proximo de zero, significa que as varidveis estdo fracamente
associadas e ndo existe relacéo linear (Pestana e Gageiro, 2014).

Verifica-se que a lideranga virtuosa esta correlacionada de forma positiva e
significativa com o desempenho individual (p= 0,356**) e esta correlacionada de forma
positiva e significativa com a felicidade (p= 0,196*). A comunicacdo interna estd
correlacionada de forma positiva e significativa com a felicidade (p= 0,381**). Neste
sentido, os resultados sugerem que quanto maior for a percecdo de lideranca virtuosa,
maior sera o desempenho individual e a felicidade, enquanto que os individuos que

possuem bons niveis de comunicagdo interna demonstram ser mais felizes.

Tabela 8 - Matriz de correlacdes

Média Desvio LV DI Cl F
Padréo
Lideranca Virtuosa | 4,09 0,72 1)
(LV)

Desempenho 4,12 0,54 0,356** 1)

individual (DI)

Comunicacao 3,8 0,63 0,140 0,004 1)

interna (CI)
Felicidade (F) 3,66 0,57 0,196* 0,09 0,381** (1)

** A correlacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
* A correlacéo é significativa ao nivel 0,05 (2 extremidades)

5.2 Relacédo existente entre as variaveis

De forma a dar seguimento a analise de dados considerada neste estudo,
designadamente, de forma a apurar as hipoteses de moderacao previstas no estudo,
foram seguidos os passos propostos por Baron & Kenny (1986) de regressdes lineares.
De acordo com as premissas dos autores, de forma a proceder a estas analises, foi usada
a seguinte formula de base:

Y= B0 + B1X + B2Z + B3 (X2)
De forma a reduzir eventuais efeitos de multicolinariedade, as variaveis preditoras

foram centradas pelo valor da média apurada.
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Assim, e de acordo com as hipoteses em estudo e com a metodologia apresentada, de
forma complementar a existéncia de correlacdo entre Lideranca virtuosa e a Felicidade
(onde se verificou que existe correlacao significativa entre as variaveis), e de modo a
testar a hipdtese 1 que previa a relacdo entre Lideranca Virtuosa e a Felicidade dos
colaboradores, efetuou-se uma analise de regresséo entre as variaveis, verificando-se 0s
dados que se apresentam de seguida (tabela 9):

Tabela 9 - Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
(constante) 3,664 0,054 68,376 0,000
LV 0,183 0,075 0,231 2,452 0,016

Variavel dependente: Felicidade

Os dados evidenciam a existéncia de relagéo significativa e positiva entre Lideranca
Virtuosa e Felicidade (B=,183; sig. =,016 / R¥", = 4,5%). Como tal, entende-se que em
ambientes onde predomina a lideranca virtuosa, os subordinados possuem niveis mais
elevados de felicidade, ou seja, um ambiente agradavel e favoravel ao bem-estar torna os
colaboradores mais felizes

De forma a testar a hip6tese 2 que previa a relagdo entre Lideranca Virtuosa e
Desempenho individual, efetuou-se uma analise de regressdo entre as variaveis,

verificando-se os seguintes dados (tabela 10):

Tabela 10 — Coeficientes

Coeficientes ndo padronizados Coeficientes padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
(constante) 4.119 0,048 86,360 0,000

LV 0,281 0,067 0,378 4,219 0,000

Variavel dependente: desempenho individual

Com base nos dados da tabela onde (p=,281; sig. = ,000 / R?\t, = 13 5%) podemos
verificar que ha existéncia de relagéo significativa e positiva entre lideranca virtuosa e
desempenho individual. Estes resultados parecem indiciar que onde existem ambientes

onde os comportamentos de lideres possuem caracteristicas virtuosas ha melhores niveis
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de desempenho individual dos colaboradores, estando estes, mais dispostos a aumentar o

seu esforco por receberem respeito, cuidado, justica, etc. dos seus lideres virtuosos.

Seguindo a analise de dados, e de forma a testar a hipdtese 3 que previa a existéncia

de efeito de moderagéo da Comunicacéo Interna junto da relagdo entre Lideranca Virtuosa

e Felicidade, encontraram-se os resultados expostas nas tabelas (tabela 11 e 12) seguintes.

Tabela 11 - Resumo do modelo

Estatistica de mudanca

R Rquadrado | Rquadrado Erro Mudanca | Mudannca | Df1 | Df2 Sig.
ajustado | padréo da de R F Mudanga
estimativa | quadrado F
0,5342 0,285 0,272 0,48834 0,285 21,146 2 |106| 0,000
0,542b 0,294 0,274 0,48767 0,009 1,292 1 [105] 0,258

a.

b.

Tabela 12 - Coeficientes

Preditores: (constante), Com_int, LV_C
Preditores: (constante), Com_int LV_C, LV_interac_ClI

Coeficientes ndo padronizados Coeficientes padronizados
Modelo Erro Erro Beta Sig.
(constante) 1,979 0,291 6,799 0,000
Lideranca virtuosa 0,107 0,67 0,134 1,606 0,111
Comunicacao Interna 0,443 0,76 0,491 5,865 0,000
(constante) 2,112 0,313 6,741 0,000
Lideranca virtuosa 0,526 0,375 0,661 1,404 0,163
Comunicacdo Interna 0,411 0,81 0,455 5,094 0,000
Lideranca virtuosa
interacdo*Comunicacdo | -0,110 0,097 -0,529 -1,137 0,258
interna

Variavel dependente: felicidade

Os dados revelaram que a hipétese prevista ndo se confirmou, verificando-se,

porém, a existéncia de efeito principal, da Comunicacéo Interna junto da Felicidade

guando controlado o efeito de interacdo entre Lideranca Virtuosa e Comunicacéo

Interna junto da Felicidade (B=,411; sig. = ,000 / R?¥\, = 27 4%).

O gréfico (figura 2) seguinte demonstra os resultados obtidos de forma mais

expressiva, apoiando a interpretacdo dos resultados.
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Figura 2- Interpretacgéo dos resultados

Conforme se pode verificar, o grafico demonstra a variacao da Felicidade conforme
0s participantes do estudo estejam em posicao de percecdo de baixa ou elevada Lideranca
Virtuosa e cruzado com posicéo de baixa ou elevada percecdo de comunicacio interna. E
possivel apurar que existe um efeito principal da Comunicacdo Interna junto da
Felicidade, verificando-se que os participantes que se posicionaram com baixa percecao
de comunicacao interna demonstraram niveis mais elevados de Felicidade, em posi¢do de
baixa percecdo de lideranca virtuosa (ainda que discreto). Também se verifica que os
participantes que se posicionaram com baixa percecdo de comunicacdo interna e em
situacdo de percecdo de lideranca virtuosa elevada sdo os que reportam niveis mais
elevados de Felicidade. Conforme se constata, ndo se verificou o efeito moderador da
Comunicagéo Interna junto da relagdo entre Lideranca Virtuosa e a Felicidade.

De forma a dar seguimento a anélise dos dados (tabela 13 e 14), testou-se a hipotese
4 que previa a existéncia de efeito moderador da Comunicacgéo Interna junto da relagédo
entre Lideranca Virtuosa e Desempenho dos colaboradores. Obtiveram-se 0s seguintes

indicadores:
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Tabela 13 - Resumo do modelo

Estatistica de mudanca

R Rquadrado | Rquadrado Erro Mudanga | Mudannca | DfL | Df2 | Sig.
ajustado | padréo da deR F Mudan

estimativa | quadrado caF

0,378 0,143 0,127 0,50022 0,143 8,845 2 106 | 0,000
0,393b 0,154 0,130 0,49934 0,011 1,373 1 |105| 0,244

c. Preditores: (constante), Com_int, LV_C
d. Preditores: (constante), Com_int LV_C, LV _interac_CI

Tabela 14 - Coeficientes

Coeficientes ndo padronizados Coeficientes padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
(constante) 4,183 0,298 14,032 0,000
Comunicacao Interna -0,017 0,77 -0,020 -0,217 0,829
Lideranca Virtuosa 0,284 0,68 0,382 4,161 0,000
(constante) 4,323 0,321 13.479 0,000
Comunicacao Interna -0,51 0,083 -0,60 -0,617 0,539
Lideranga virtuosa 0,726 0,383 0,976 1,893 0,061
Lideranca virtuosa -0,117 0,099 -0,597 -1,172 0,244
interacdo*Comunicacgao
interna

Variavel Dependente: Desempenho Individual

Os dados revelaram que a hipotese prevista ndo se confirmou, verificando-se, porém,
a existéncia de efeito principal marginal da Lideranga Virtuosa junto do Desempenho
Individual, quando controlada a interacdo entre Lideranca Virtuosa e Comunicacao
Interna (B=,726; sig. = ,061 / R%t, = 13%)).

O grafico seguinte (figura 3) demonstra os resultados obtidos de forma mais

expressiva, apoiando a interpretacéo dos resultados.
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Figura 3 -Interpretacdo dos resultados

Conforme se pode verificar, o grafico demonstra a variagdo do Desempenho
Individual conforme os participantes do estudo estejam em posicao de perce¢do de baixa
ou elevada Lideranca Virtuosa e cruzado com posicdo de baixa ou elevada percecdo de
comunicagdo interna. E possivel apurar que existira, no limite, um efeito principal da
Comunicacdo Interna junto do Desempenho Individual muito discreto (perto de se
verificar significativo), verificando-se que os participantes que se posicionaram com
baixa percecdo de comunicacdo interna demonstraram niveis mais elevados de
Desempenho Individual, quer estejam em posic¢ao de baixa ou alta percecdo de lideranga
virtuosa. Também se verifica que os participantes que se posicionaram com elevada
percecdo de comunicacdo interna e em situacdo de baixa percecdo de lideranca virtuosa
sd0 0s gue reportam niveis mais baixos de Desempenho Individual. Conforme se constata,
ndo se verificou o efeito moderador da Comunicacdo Interna junto da relagdo entre

Liderancga Virtuosa e a Felicidade.
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6 Conclusoes

6.1 Considerac0es finais

O principal intuito deste estudo foi analisar a relagéo entre a lideranga virtuosa, a
felicidade e o desempenho dos colaboradores, assim como testar o papel moderador da
comunicacdo interna, respondendo as quatro hipdteses de pesquisa levantadas.
Posteriormente a apresentacdo e analise dos resultados é possivel compreender de uma
forma mais clara a validade das hipGteses em investigacdo e, consequentemente, dar
resposta ao objetivo principal do estudo. As escalas de medida das quatro varidveis em
estudo apresentaram boas consisténcias internas, o que indicam que medem o que é
pretendido e que os resultados obtidos nos dizem muito sobre a realidade destes temas no
contexto de trabalho.

A hipotese 1, previa que existia uma relagdo positiva entre a lideranca virtuosa e a
felicidade dos colaboradores. Estimava-se que quanto maior a percecdo de lideranca
virtuosa por parte dos colaboradores, maior seria a felicidade dos colaboradores. Os
resultados evidenciaram a existéncia de relagdo significativa e positiva entre a lideranga
virtuosa e a felicidade dos colaboradores. Assim sendo, constata-se a confirmacao desta
hipbtese, uma vez que a varidvel lideranca virtuosa apresenta um efeito positivo na
variavel felicidade dos colaboradores. Estes resultados vdo ao encontro de estudos
anteriores (Wang e Hacket, 2016), que demonstram que a percecdo dos subordinados
acerca dos seus lideres, aguando na presenca de uma lideranca virtuosa, esta
positivamente relacionada com a felicidade geral dos subordinados.

Assim sendo, conclui-se que a hipotese 1 foi comprovada.

H1: A lideranca virtuosa relaciona-se positivamente com a felicidade dos
colaboradores

Quanto a hipotese 2, onde se estudou a relacdo entre a lideranca virtuosa e o
desempenho dos colaboradores, também se verificou uma boa correlacdo entre as
variaveis Lideranga virtuosa e Desempenho individual. Os dados evidenciam a existéncia
de relacdo significativa e positiva entre lideranca virtuosa e o desempenho dos
colaboradores. Os resultados obtidos confirmam que 0s mesmos séo consistentes com a
literatura, onde para (Rego, Cunha & Clegg (2010) as virtudes ajudam os lideres a

tornarem-se mais eficazes e a gerarem desempenhos individuais, organizacionais e
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sociais mais positivos. Pois com um ambiente agradavel e favoravel os colaboradores
tentam responder em reciprocidade a este tipo de liderangca com um melhor desempenho,
(Cameron, Bright e Caza, 2004).

Conclui-se que a hipotese 2 foi comprovada.

H2: A lideranca virtuosa relaciona-se positivamente com o desempenho dos
colaboradores.

Relativamente a hipotese 3, onde se estudou de que forma a comunica¢ao interna
exerce um papel moderador na relagdo entre a lideranca virtuosa e a felicidade dos
colaboradores. Os resultados revelaram que a hipotese prevista ndao se confirmou,
verificando-se, todavia, a existéncia de efeito principal, da comunicacdo interna junto da
felicidade quando controlado o efeito de interacdo entre lideranca virtuosa e a
comunicacdo interna junto da felicidade .Ou seja, é possivel apurar que existe um efeito
principal da Comunicacdo Interna junto da Felicidade, verificando-se que os participantes
que se posicionaram com elevada percecao de comunicacao interna demonstraram niveis
mais elevados de Felicidade, independentemente de se terem posicionado com elevada
ou baixa situacdo de percecdo de Lideranca Virtuosa. Conforme se constata, ndo se
verificou o efeito moderador da Comunicacdo Interna junto da relagdo entre Lideranca
Virtuosa e a Felicidade.

Entende-se que a hipdtese 3 ndo foi comprovada.

H3: A comunicacio interna exerce um papel moderador na relacio entre a lideranca
virtuosa e a felicidade dos colaboradores.

Por fim, com a hipdtese 4, pretendeu-se averiguar o efeito moderador da
comunicacdo interna junto da relacdo entre a lideranca virtuosa e desempenho dos
colaboradores. A andlise dos resultados revelou que a hipdtese prevista ndo se confirmou,
verificando-se, porém, a existéncia de efeito principal marginal da Lideranca Virtuosa
junto do Desempenho Individual, quando controlada a interacdo entre Lideranca Virtuosa
e Comunicacdo Interna.

Conclui-se que a hipdtese 4 ndo foi comprovada.

H4: A comunica¢io interna exerce um papel moderador na relacio entre a lideranca

virtuosa e o desempenho dos colaboradores.
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6.2 Implicacdes praticas do estudo

Nos dias de hoje, as organizacdes tém um papel fundamental para a sociedade, onde
o foco principal € a maximizacdo do lucro. No mundo dos negdcios onde impera a
“virilidade” e firmeza, as questdes éticas e morais sao distanciadas para segundo plano e
a simples referéncia a importancia de condutas virtuosas ¢ normalmente vista como uma
manifestacdo de ingenuidade (Ribeiro et al., 2013; Rego & Cunha, 2011). No entanto,
com o aumento de escandalos empresariais referente a falta de ética apareceu o interesse
pela construcdo de uma sociedade mais justa. E assim sendo, o mundo encontra-se hoje
perante uma nova realidade em que o potencial humano possui um papel influente
enquanto agente diferenciador para o crescimento econémico.

E neste seguimento, que a psicologia positiva tem vindo a conectar-se com a
lideranca de modo a potenciar 0 sucesso das organizacdes e do bem comum, através de
praticas virtuosas (Rego, Cunha & Clegg, 2011). Um estilo de lideranca virtuosa traduz-
se na adocdo de medidas que garantam justica e honestidade, oferecendo, quer a
individuos quer a organizacdes, o0 alcance de objetivos justos e morais. Este estilo de
lideranca tende a gerar emocgbes e humores positivos, como prazer, entusiasmo e
tranquilidade tal como referem Hacket e Wang (2012). Assim, os lideres virtuosos
promovem envolventes organizacionais mais favoraveis a confianca, cooperacdo e
interajuda (Rego & Pina e Cunha, 2011). Por conseguinte, a lideranga virtuosa tem vindo
a ser apontada como tendo um efeito positivo no bem-estar dos subordinados (Hendriks
etal., 2020a).

Os comportamentos de desempenho individual e felicidade sdo dois fatores
importantes para o funcionamento eficaz das organizagOes. Pois, segundo alguns
investigadores, quando os lideres experienciam atos virtuosos sobre 0s varios
colaboradores, surgem resultados de comprometimento, confianca, colaboracdo e
participacdo, colaborando para o desempenho individual e organizacional (Cameron,
Bright e Caza, 2004). Também Rego, Ribeiro e Cunha (2010), revelam que os individuos
que percecionam a organizagdo como virtuosa, denotam melhor desempenho e mais
felicidade.

Desta forma pretendemos apelar a préatica das virtudes no mundo organizacional,

principalmente em cargos de lideranga, dado o impacto da lideranga virtuosa no
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desempenho individual dos colaboradores e na felicidade. Visto que a lideranca virtuosa
contribui para o desempenho individual dos colaboradores e para felicidade, torna-se
impreterivel que os lideres sejam capazes de promover ambientes que fortalecam as

préticas virtuosas.

6.3 LimitacOes do estudo e sugestdes para futuras investigacoes

O presente estudo suporta algumas limitacdes que permitem deixar em aberto alguns
pontos de partida para futuras investigacdes. Em primeiro lugar, foi inquirida uma
amostra de conveniéncia cuja representatividade pode ser questionavel. Estudos
posteriores poderdo abranger amostras de dimensao superior, poderdo ter caracteristicas
mais controladas. Posteriormente, e embora os riscos de varidncia do método comum nao
devam ser negligenciados, os dados recolhidos na mesma fonte podem ser uma ameaca a
validade do estudo. Outra hipotese seria recolher os dados num método de dupla fonte.
Isto poderia diminuir a tendéncia dos individuos para procurarem semelhangas nas
questdes e manterem a consisténcia das respostas. No entanto, para reduzir os referidos
riscos aptou-se pela recolha de dados em dois momentos temporais. E também possivel
que o fendmeno da desejabilidade social esteja presente neste tipo de questdes, que podem
ser respondidas com o propdsito de apresentar uma boa imagem.

Contudo, avaliando este conjunto de limita¢des, consideramos que a os resultados obtidos
neste estudo poderdo contribuir para o enriquecimento da literatura, bem como das
organizagoes.

Por fim, como sugestdo para futuras investigacdes e como apenas foi testada a
comunicacdo interna como variavel moderadora variaveis mediadoras poderdo
futuramente ser consideradas, tais como, 0 comprometimento organizacional ou a relacéo
lider-liderado, visto que vivemos numa sociedade onde cada vez mais se revela falta de

comprometimento e as relagdes sdo cada vez mais dificeis.
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8 Anexo -1

Exmol/a participante,

Requer-se a sua participacdo num estudo que esta a decorrer e que € elaborado por mim
com a superviséo dos orientadores Dr.2 Neuza Ribeiro e Dr. Daniel Gomes, no ambito
da tese de mestrado em marketing relacional no Instituto Politécnico de Leiria (IPL).

O intuito do estudo € entender a opinido de trabalhadores/as acerca de alguns aspetos da
sua situacao laboral.

Para fazer parte do estudo, apenas é necessario que esteja a trabalhar ha, pelo menos,
trés meses para a mesma entidade patronal e trabalhe sob a supervisdo de uma chefia.
As suas respostas sdo de extrema importancia uma vez, que vao consentir um
aprofundamento do conhecimento sobre estas tematicas.

Quanto mais participantes aderirem na pesquisa, mais vigorosos irdo ser os resultados
encontrados.
As respostas serdo em anonimato, confidenciais, voluntérias e serdo apenas usadas para
este estudo. A sua opinido sincera sera de extrema relevancia.

Solicita-se a leitura atenta a cada uma das questoes e respetivas respostas.

O tempo para responder ao questionario sera aproximadamente de cerca de 5 minutos.
Cada resposta devera exprimir a sua opiniao.

O questionario estara dividido em duas partes. Sendo a parte | para responder na actual
data e a parte 11 dentro de duas semanas.

Pede-se por favor, que no fim de cada parte do questionario coloque os Gltimos quatro
digitos do seu contacto telefonico, para aguando da monotorizacdo dos dados consiga
entender que parte | do questionario pertence a mesma pessoa da parte Il.

Na eventualidade de alguma duvida ou sugestdo, podera contactar através do endereco
de e-mail: joana_godinho89@hotmail.com

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!

Joana Godinho — Instituto Politécnico de Leiria
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Parte |

Informacdes acerca da chefia.

Sim Nao

Na sua atividade profissional reporta a alguma chefia direta, isto
¢, tem alguém que supervisiona o seu trabalho.
Na eventualidade, da sua resposta ser ndo, o0 questionario termina aqui, caso a sua
resposta seja sim, por favor continue.

Ha quanto tempo trabalha com esta chefia?

H& quanto tempo trabalha com esta
chefia

3 meses

Entre 6 e 9 meses

Entre 9 e 12 meses

Superior a 12 meses

Qual o género da sua chefia?

Sexo masculino Sexo feminino

Com que regularidade interage com a sua chefia direta?

Diéria Semanal Mensal Semestral

De seguida, ird encontrar uma panoplia de afirmacdes acerca da sua chefia direta.
Solicita-se que as respostas reflitam a realidade da sua chefia.

Assinale uma das cinco alternativas possiveis.

A minha chefia

Nunca Raramente Asvezes | Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5
respeita os interesses e direitos individuais ao distribuir 112 |3 |4 15
responsabilidades.
expressa preocupacdo pelos infortinios dos outros. 112 |3 (4|5

age com iniciativa de forma sustentada, mesmo diante deriscos |1 |2 (3 |4 |5
pessoais.
é capaz de falar sobre questdes de injustica e convic¢do pessoal, |1 (2 |3 |4 |5
mesmo que arrisque uma demisséo.
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minimiza o sucesso pessoal para evitar desconfortar outros 112 |3 |4 15
menos bem sucedidos.

comporta-se de maneira desinteressada, mesmo quando ha 112 |3 |4 15
oportunidades para maximizar o seu ganho préprio.

mostra preocupacao e cuidado com os colegas. 112 |3 |4 15

usa apenas 0S recursos necessarios para responder as exigéncias |1 |2 |3 |4 |5
de qualquer situacéo.

distribui recursos valiosos de maneira justa. 112 |3 |4 15

exerce um bom raciocinio ao decidir na melhor forma de 112 |3 |4 |5
direcionar as acoes.

compreende a complexidade da maioria das situagdesao fazer |1 |2 |3 |4 |5
julgamentos.

resolve conflitos de maneira justa e objetiva. 112 |3 |4 15
envolve-se em projetos de longo prazo e que valham a pena, 112 |3 |4 15
mesmo que arrisque a sua reputacdo pessoal.

avalia de forma eficiente e eficaz os requisitos exigidos por 112 |3 |4 15
qualquer situacdo.

evita satisfazer os seus desejos as custas dos outros 112 |3 |4 15
lidera mudancas fundamentais, embora possam implicar 112 |3 |4 15
sacrificio e risco pessoais.

mostra preocupacdes com as necessidades dos subordinados. 112 |3 |4 15

prioriza os interesses organizacionais em detrimento dos seus 112 |3 |4 15
préprios interesses.

Reflita sobre a forma como desempenha o seu trabalho.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
Sou um/a funcionario/a eficaz. 112 (3 |4 |5

Estou satisfeito/a com a qualidade do trabalho que desempenho. |1 |2 |3 |4 |5

Os meus colegas veem-me como alguém muito produtivo. 112 |3 |4 15

A minha chefia direta vé-me como um/a funcionario/a eficaz. 112 (3 |4 |5
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Introduza os ultimos quatro digitos do seu contacto telefénico.

Fim da parte |

Grata pela sua participacao.
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Parte 11
Reflita como a sua chefia comunica.

Assinale uma das cinco alternativas possiveis.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5
A informacéo proveniente da minha chefia direta é realizada 2 |3 |4 |5
atempada e oportunamente.
A minha chefia direta comunica comigo frequentemente. 2 |3 |4 1|5
A comunicagdo proveniente da minha chefia direta é completa 2 |3 |4 |5
(inclui todos os fatos relevantes).
A minha chefia direta e eu comunicamos regularmente sobre as 2 |3 |4 |5
atividades diarias e as metas que devemos alcancar.
A minha chefia direta informa-me sobre 0 modo como as 2 |3 |4 |5
minhas tarefas/funcdes se enquadram nos objetivos globais da
organizacéo.
A minha chefia direta partilha frequentemente informacao 2 |3 |4 |5
relacionada com o trabalho.
A comunicacdo proveniente da minha chefia direta é adequada. 2 |3 |4 |5
A comunicacdo proveniente da minha chefia direta é clara e 2 |3 |4 |5
precisa.
Partilho frequentemente informagé&o e ideias com a minha 2 |3 |4 |5
chefia direta.
Eu e a minha chefia direta tentamos em conjunto identificar a 2 |3 |4 |5
melhor maneira de desempenhar as minhas tarefas.
A partilha de informacéo com a minha chefia direta vai além da 2 |3 |4 |5
mera orientacdo sobre como devo fazer o meu trabalho.
O processo de comunicacao é realizado nos dois sentidos (e.g. 2 |3 |4 |5
de mim para a chefia direta e da chefia direta para mim)
A minha chefia direta encoraja a existéncia de uma 2 |3 |4 |5
comunicacéo aberta.
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Responda com base na forma como se sente no seu ambiente de trabalho.

Assinale uma das cinco alternativas possiveis.

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

Molestado/incomodado 112 |3 |4 ]5
Cheio de energia 112 |3 |4 15
Motivado 112 |3 |4 ]5
Ativo 112 |3 (4|5
Feliz 112 |3 (4|5
Agressivo 112 |3 |4 15
Entusiasmado 12 (3 |4 |5
Tenso 112 (3 |4 15
Otimista 12 (3 |4 |5
Deprimido/abatido 12 (3 |4 |5
Alerta 112 |3 |4 15
Preocupado 12 (3 |4 |5
Bem-disposto 12 (3 |4 |5
Irritado 112 |3 |4 ]5
Ansioso/inquieto 112 |3 |4 15

Enumere alguns dados pessoais que serdo utilizados apenas para fins estatisticos. As
suas respostas séo confidenciais. Assinale com um X a opgao que se adequa a si.

Sexo

Sexo Feminino
Sexo masculino
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| Outro

Idade

Escolaridade

Até ao 9° ano

Entre 0 10°e 0 12° ano

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Introduza os ultimos quatro digitos do seu contacto telefénico.

I N

Fim do questionério.

Grata pela sua participacao.
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