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A performance organizacional é ambicionada pela
generalidade do mundo empresarial e a combinacgdo de
fatores internos organizacionais com foco na eficécia,
eficiéncia e melhoria continua mediante uma determinada
realidade é uma formula dificil de conceber.

O objetivo desta dissertacio € compreender trés
dimensdes inerentes ao ambiente interno, a cultura
organizacional, as caracteristicas de liderangca e o
marketing interno e perceber a influéncia destas na
performance organizacional. Para o efeito, efetuou-se um
inquérito, distribuido online com um processo de
amostragem por conveniéncia. Considerando o modelo
conceptual de investigacdo e as devidas hipdteses,
efetuou-se uma regressdo linear multipla e a validacdo dos
varios pressupostos.

Dos diversos fatores em estudo pertencentes as trés
dimensfes em andlise, esta investigacdo revela que a visao
do marketing interno é aquilo que mais influencia a
performance organizacional. Aliado a este fator, o estilo
de lideranca transacional é aquele que mediante os valores
apresentados se supdem que seja possivel de ser
combinado e que influéncia positivamente a performance
da organizagéo.
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Organizational performance is favored by the generality of
the business world, and the combination of internal
organizational factors focused on effectiveness, efficiency
and continuous improvement through a given reality is a
difficult formula to conceive.

The objective of this dissertation is to understand three
dimensions inherent to the internal environment,
organizational culture, leadership characteristics and
internal marketing and to perceive their influence on
organizational performance. For this purpose, a survey
was carried out, distributed online with a sampling process
for convenience. Considering the conceptual research
model and the appropriate hypotheses, a multiple linear
regression and the validation of the various assumptions
were carried out.

Of the several factors under study belonging to the three
dimensions under analysis, this investigation reveals that
the vision of internal marketing is what most influences
organizational performance. Allied to this factor, the
transactional leadership style is one that, through the
presented values, is assumed to be possible to be combined
and that positively influences the performance of the
organization
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INTRODUCAO

A cultura organizacional tem recebido bastante atencdo por parte da imprensa de
negdcios, onde varias empresas e CEO’s relatam que a transformacao da cultura e a mudanca
de mentalidades foram um impulso para o0 seu mercado e para a forma de trabalhar e fazer
as coisas (O’Reilly, 2008). Multiplos sdo 0s casos de sucesso de empresas com fortes
culturas organizacionais, como a Apple e a Johnson & Johnson, que se destacam devido as
inovadoras culturas organizacionais, como também o sucesso de varias empresas japonesas
nos Estados Unidos da América, por estarem dotadas de fortes habilidades de adaptacéo e

de desenvolvimento da sua cultura tradicional mediante gestores americanos (O’reill, 2008).

Para que as empresas consigam responder as exigéncias do mercado e ao ambiente de
competitividade global, importa cada vez mais que desenhem uma estratégia, com foco no
capital humano criando uma cultura de aprendizagem. Os executivos de cada organizagao
ambicionam desenvolver um trabalho de gestao, que adicione valor e vantagens competitivas
sustentaveis de acordo com o desenvolvimento estratégico da organizacdo (Milota, Maria e
Jozef, 2015). Os gestores e 0s recursos humanos procuram assim formas de melhorar os
processos de trabalho de cada empregado e a gestdo destes, para que os trabalhadores se
sintam satisfeitos e que haja progressos com sucesso na organizagdo. Assim, o marketing
interno surge como o responsavel pelas atividades de atracdo, desenvolvimento e motivacao
do staff, que segundo Rafiq e Ahmed (1993) apesar de ser mal compreendido e aplicado por
varias organizagdes é necessario um melhor entendimento da sua dimenséo, dado que é
essencial para a sua efetiva implementacdo. Varios estudos demonstram correlagdes
significantes entre o marketing interno e a cultura organizacional, a satisfacdo no trabalho e
a performance (Shiu & Yu, 2010). As caracteristicas de lideranca de uma organizacao, de
acordo com varios estudos como é o caso do estudo desenvolvido por Choi Sang, Lim Zhi e
Tan Wee (2016) demonstram que o0s varios estilos de lideranca (transacional e
transformacional) exercem uma forte influéncia no compromisso organizacional, sendo o

estilo de lideranga transformacional o que exerce a maior influéncia.

Todas estas tematicas tém sido analisadas e associadas por varios estudiosos a
performance organizacional, onde se procura perceber que variaveis tecno-econémicas
determinam e influenciam a performance de um negécio. No caso de Bain (1956) e Mason

(1939) estudaram de que forma uma estrutura industrial pode influenciar a total performance
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da industria, Caves (1984) e Scherer (1980) examinaram a performance de grupos
estratégicos dentro de uma industria e Dill (1958), Galbraith (1973), Lorsch e Morse (1974)

examinaram a congruéncia de ajustes entre 0 negocio e o seu ambiente e a consisténcia de

elementos internos da estrutura organizacional determinantes para o desempenho.

Esta investigacdo tem como objetivo perceber a relacdo, a influéncia e o impacto da
cultura organizacional, do marketing interno e das caracteristicas de lideranca na
performance organizacional de uma empresa, e através do conteudo teérico e empirico,
contribuir para uma melhor percecédo e entendimento de cada tematica. Por outro lado, tenta
alinhar e criar um modelo de otimizagdo para que as organizagdes possam melhorar o seu
ambiente e fazer com que os seus trabalhadores se sintam felizes nas organizagdes onde se
encontram inseridos. Para além deste objetivo central, mediante o conteddo que cada

tematica trouxe para esta investigacdo, considera-se 0s seguintes objetivos especificos:

— Andlise da influéncia da cultura, valores e ideias no ambiente organizacional e
compreensdo da sua composi¢ao;

— Andlise do papel da gestdo e dos mecanismos de desenvolvimento da cultura
organizacional;

— Alinfluéncia da estratégia e do compromisso no ambiente e na cultura organizacional

— Andlise dos diferentes tipos de lideranca

— Andlise da posicdo e dos modelos do marketing interno

No entanto, tendo em conta a revisdo da literatura as hipoteses de investigacdo para

este estudo sdo as seguintes:

— Hla: O desenvolvimento do marketing interno influencia positivamente a
performance organizacional;

— Hib: Os sistemas de recompensa do marketing interno influenciam positivamente a
performance organizacional,

— Hlc: A visdo do marketing interno influencia positivamente a performance
organizacional;

— H2a: A lideranga transformacional influencia positivamente a performance
organizacional;

— H2b: A lideranga transacional influencia positivamente a performance

organizacional;
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— H3: A cultura organizacional influencia positivamente a performance

organizacional

Esta investigacdo assume um caracter exploratorio que utiliza métodos quantitativos
considerando as hipdteses inseridas num modelo de conceptual de investigagdo. Procedeu-
se a construcdo de um inquérito através do software Google Daocs, tendo sido publicado em
varias plataformas online (redes sociais) com o objetivo de recolher informacéo para analise.
Os dados obtidos foram tratados através do software IBM SPSS AMOS 20, efetuando-se
uma regressdo linear multipla e a validagdo de todos 0s pressupostos.

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos, o primeiro apresenta um
enguadramento tedrico sobre o tema desta investigacao, através de uma revisao da literatura
que aborda as diversas tematicas expondo a viséo de diferentes autores. O segundo capitulo
trata de apresentar a metodologia, formulando as hip6teses e o modelo conceptual de
investigacdo que foi criado especificamente para o ambito deste estudo, combinando varios
itens e relacdes ja testadas por diferentes autores, mas agora através de uma nova abordagem.
Neste mesmo capitulo descrevem-se ainda os instrumentos de medida e os procedimentos
estatisticos utilizados na analise dos dados recolhidos. O terceiro capitulo expde a analise
dos resultados obtidos de forma detalhada, através da caracterizacdo da amostra e da
validacdo dos varios pressupostos respetivos ao modelo de regressdo linear multipla. O
capitulo quatro apresenta as conclusfes desta investigacédo, as limitacdes da mesma, 0s seus
contributos e sugestbes para investigaces futuras. Por fim, seguem-se as referéncias
bibliograficas que sustentaram este estudo e 0s anexos com 0 questionario utilizado para o

efeito da investigacdo e todos os outputs estatisticos do mesmo.
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CAPITILO 1: REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo dedica-se a revisdo da literatura com o objetivo de proporcionar um
enquadramento tedrico sobre as dimensfes em estudo inerentes a esta investigacao.
Primeiramente, aborda-se a cultura organizacional, desde o seu nascimento como conceito e
0 seu entendimento mediante a visdo de diversos autores. Esta dimensdo encontra-se divida
em dois subtitulos, a gestdo e mecanismos de desenvolvimento da cultura organizacional e
a estratégia e o compromisso. De seguida, aborda-se a dimensdo das caracteristicas de
lideranca onde se explora a influéncia desta no contexto organizacional, bem como 0s
diferentes tipos de lideranca, através da exposicdo das crencas de diversos autores. O
marketing interno é a dimensdo seguinte, onde se aborda o marketing holistico e apresenta-
se as diferentes visdes do marketing interno consoante diversos autores. Por fim, a dimenséo
da performance organizacional, onde se esclarece este conceito e se apresenta algumas

métricas de medicdo da mesma.

1.1. Cultura Organizacional

A origem do termo Cultura Organizacional nasce no fim dos anos 70 quando 0s
tedricos americanos comecaram a debater a cultura econémica ndo so relacionada com certas
organiza¢fes mas sim, quando comecaram a contextualizar a conjuntura econémica dos
paises. Jaques (1951) e Pettigrew (1979) referem desde o nascimento do conceito que a
cultura organizacional foi mencionada como uma norma condutora a performance da
organizacdo. Para que seja possivel discutir sobre empresas com bons exemplos de culturas
organizacionais, serd imprescindivel realcar nocdes sobre o senso estratégico, a organizacéo,

0s sistemas de gestdo, os seus empregados e as suas competéncias (Schwartz & Davis, 1981).

Smircich (1986) define a cultura organizacional consoante o conceito de antropologia
como um mecanismo de regulamentacao adaptativa que une individuos em estruturas socias.
No entanto, este conceito analisado pela teoria organizacional caracteriza-se por um

organismo adaptavel que surge da troca de processos com o ambiente onde se insere.

De acordo com diversos autores (Denison, 1984; Kilmann, 1985; Kotter, 1998;

O'Reill, 2008), a cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de pressupostos,
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valores, atitudes e ideais que s&o adquiridas dentro da organizacdo e que se refletem no

pensamento, sentimento, e comportamento dos membros da mesma, mas também nos
produtos ndo materiais das organizacdes. Este conceito pode ser percebido pelas formas e
configurac@es do trabalho de uma organizacdo como por exemplo, certas acdes levadas a
cabo pelos individuos chave das mesmas em que para as organizagdes mais recentes, o
ambiente, a missdo, as caracteristicas de lideranca e a natureza do trabalho s&o grandes

moldes para formar uma sélida cultura organizacional (Kilmann, 1985).

Waterman, Peters e Phillips (1980) desenvolvem uma nova visdo da composicdo de
uma organizacdo (figura 1) atraves de seis fatores: a estratégia, a estrutura, os sistemas, as
competéncias, o estilo e o staff. Estes esclarecem que uma organizagdo ndo pode ser mudada
nem compreendida apenas pela sua estrutura ou estratégia, apesar de estes serem dois dos
seis fatores mais importantes para a cultura e para a eficicia da organizacdo. A estratégia
traduz-se num plano de a¢des que servem como resposta as mudancas ocorridas no ambiente
externo, ao passo que a estrutura de uma organizacdo baseia-se em dividir tarefas
providenciando coordenacdo. O sistema de uma organizagdo sdo todos o0s procedimentos,
formais ou informais, que fazem com que esta opere no seu dia-a-dia. O estilo prende-se
pelas caracteristicas de gestdo dos negdcios da organizacdo. O staff compreende todos os
trabalhadores da organizacdo, independentemente do seu posto e das suas competéncias,
sendo estes o0s principais atributos de uma organizacdo e pelas quais sao caracterizadas.

Waterman et. Al (1980) referem ainda um sétimo elemento, os superordinate goals
que podem ser compreendidos como 0s objetivos de ordem elevada, que se caracterizam por
“conceitos guia” ou conjunto de valores e aspiragdes que ultrapassam o padrao convencional
da declaracdo formal dos objetivos corporativos. Estes objetivos séo ideias que
fundamentam a razdo pela qual o negocio foi construido, delineando valores e futuras
direcBes que os gestores de topo das organizacdes ambicionam. Para que estes objetivos
sejam devidamente comunicados necessitam de ser sucintos e de grande significado para a
organizacéo, visto que, muitas das vezes sdo delineados de forma abstrata. Uma das funcdes
de lideranca é dar significado aos objetivos que desejam atingir para que sejam entendidos

no ambiente interno.
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Figura 1

Uma nova visdo de uma organizagéo
Fonte Waterman, Peters, e Phillips (1980, p. 7)

No entanto, para que se compreenda o que é a cultura de uma organizagdo Schwartz e
Davis (1981) sugerem que se compreenda o que ndo é. Estes autores afirmam que as grandes
organizagdes medem o seu “clima” através dos testes “climate surveys”, mas estes nao
revelam a cultura de uma organizacgao, mas sim as expectativas dos trabalhadores em relagao
ao seu trabalho. Estas pesquisas detetam os fatores relacionados com a fraca motivacao, com
0 descontentamento dos sistemas de recompensa e promocdo, bem como a falta de
oportunidades e de compreensédo dos objetivos da organizacdo. O clima de uma organizagédo
mede a compatibilidade dos valores dos individuos em relacdo a cultura adotada pela
organizacéo, enquanto a cultura sendo um padrdo de crencas e expectativas partilhadas pelos

grupos e membros da organizacgao, preocupa-se com a propria natureza dessas expectativas.

Schein (1986) critica a caracteriza¢do da cultura organizacional, argumentando que
tentam defini-la consoante o clima da organizacao, pelo estilo de gestdo, pelos seus rituais
ou simbolos e pelos comportamentos mais regulares. No entanto, Schein (1986) define a
cultura organizacional como um fenémeno profundo manifestado numa grande variedade de
comportamentos. A cultura assenta no padréo de suposi¢des basicas inventadas, descobertas
ou desenvolvidas pela organizacdo, que ao aprender a lidar com os seus problemas de
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adaptacédo externa e integracéo interna, funcionando com o sucesso suficiente passou a ser

considerado valido, sendo passada aos novos membros como o correto para pensar, sentir e

perceber em relacdo a esses problemas (Schein, 1986).

1.1.1 Gestao e mecanismos de desenvolvimento da cultura organizacional

French e Bell (1971) caracterizam o desenvolvimento organizacional como um esforco
a longo prazo para melhorar os processos de solugéo de problemas e renovagdo de uma
organizacdo, através de uma gestdo mais eficaz e colaborativa da cultura organizacional. A
partir do momento em gue as organizacGes seguem uma forma de estar e definem a sua
cultura, Kilmann (1985) afirma que as organizagdes sofrem mutagdes e que inicialmente séo
bastantes funcionais mediante um certo ambiente e requisitos especificos para cada tarefa.
Por sua vez, as organizagdes tornam-se num sistema social que se separa da sua missao,
objetivo e estrutura inicial pelas quais foram criadas. A gestdo de uma organizagdo envolve,
segundo Kotter (2015) todos o0s processos associados as operagdes ligadas ao planeamento
operacional, orcamental e estrutural, bem como os sistemas de execucao de planos, dotando-

0s de pessoas e de métricas que avaliam o cumprimento.

Para Schein (1986) o papel da gestdo na cultura das organizacbes é crucial nos
diferentes estagios da vida das mesmas, visto que lida com as mudancas ocorridas,
nomeadamente nos casos de grandes empresas com diferentes unidades funcionais,
geograficas ou divisionais. A gestdo torna-se a Unica forma de moldar a cultura, alojando
recursos e poder as subculturas que melhor correspondem a estratégia de longo prazo das

organizagoes.

Suportando esta ideia da funcdo da gestdo relativamente as mudancas ocorridas no
ambiente organizacional, Davis (1983) e Kilmann (1985) dispem de visGes um pouco
distintas: para Davis (1983), uma organizacao deve responder as mudancas ocorridas através
da gestéo de recursos humanos, captando novas pessoas que sejam compativeis com as novas
adaptacdes e mudancas que a organizacdo sofreu; por outro lado, Kilmann (1985) defende
que a gestao por mais gque seja uma ferramenta de manuseamento para adaptar a organizagédo

aos seus novos procedimentos, a cultura organizacional ndo deve suportar estes.
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De acordo com Sathe (1983) e indo ao encontro da visdo de Davis (1983), os gestores

quando tencionam criar ou gerir a cultura de uma organizagdo devem intervir nos
comportamentos, na justificacdo desses comportamentos e na comunicagdo da cultura para
que se excluam aqueles que se desviam da mesma, contratando e promovendo a socializagdo

daqueles que se adequam.

Kilmann (1985) equaciona trés passos para a gestdo da cultura organizacional: o
primeiro passo prende-se por perceber atraves de grupos internos da organizacao, quais sao
as normas gque guiam e ditam os seus comportamentos e atitudes; o segundo passo baseia-se
em questionar esses mesmos grupos sobre quais sdo as mudancas ocorridas, que tipo de
inovacdes sdo necessarias e que tipo de comportamento € necessario adotar para servir da
melhor maneira possivel os clientes; por fim, no terceiro passo pede-se aos grupos que

desenvolvam uma lista de normas que melhorem a sua performance e a satisfacao do cliente.

O’Reill (2008) aponta quatro mecanismos para o desenvolvimento da cultura
organizacional: a participacdo, que se caracteriza pelo encorajamento dos empregados a
participarem em pontos relevantes para a organizacdo com 0S gestores de topo,
incrementando a sua responsabilidade e levando-os a ter possibilidade de decidir e fazer
possiveis escolhas de valor para a organizacdo; o mecanismo da gestdo através de acoes
simbdlicas, passa pelos gestores de topo tomarem atitudes que correspondam a cultura e aos
valores da organizacdo, sendo isso visivel para todos os trabalhadores. Este mecanismo apela
gue as mensagens que 0s gestores enviam para a organizacdo sejam acompanhadas por agdes
representativas das mesmas; a informacdo vinda de outros é o mecanismo de
desenvolvimento que se prende com a informacéo vinda de co-trabalhadores, visto que
O’Reill (2008) afirma que estes possuem uma visao diferente daqueles que estao dentro da
organizacao, e que empresas com fortes culturais organizacionais recorrem a este método de
gestdo, principalmente em tempos de crise; por Gltimo, os sistemas de recompensa € um
mecanismo de promog&o e de formagao da cultura organizacional e ndo se centra unicamente
em sistemas de recompensas monetarias. Estes sistemas traduzem-se também em
recompensas relacionadas com os postos de trabalho, como por exemplo, o reconhecimento
pelos cargos mais altos de chefia da organizagédo ou por co-trabalhadores, sendo por vezes

bastante mais recompensador mediante determinadas circunstancias (O’Reill, 2008).
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Osterwalder, Pigneur e Guppta (2016) desenvolveram um mapa que menciona os trés

elementos chave sobre a cultura organizacional: os resultados, os comportamentos e 0s
facilitadores/bloqueadores. Os facilitadores e os bloqueadores séo as politicas, rituais, agdes
e regras formais ou informais que tanto podem assumir uma capacidade ou barreira ao
desenvolvimento da cultura, e sdo estes elementos que proporcionam gerir e a atingir o
desejado. E este terceiro elemento chave, segundo Osterwalder, Pigneur e Guppta (2016)
que incorpora os fatores necessarios para moldar e gerir a cultura, tais como 0s incentivos,

as regras e 0s seus contextos, as pessoas € a Iideranga.

1.1.2. A estratégia e 0 compromisso

Miles, Snow, Meyer e Coleman (1978) identificam quatro tipos de estratégia que uma
organizacdo pode adoptar: a estratégia de prospetor, que se caracteriza pelas organizacoes
que continuamente procuram oportunidades no mercado, focando-se na criagdo de novos
produtos e servicos através da inovacdo de processos, empregando pessoas criativas e
orientadas para a aprendizagem continua; a estratégia do analisador, carateriza-se por
organizagOes que observam o que 0s seus concorrentes fazem, imitando ideias, produtos e
servigos com sucesso, focando-se em pesquisas e desenvolvimentos orientadas para 0s seus
empregados, com a maior eficiéncia possivel; a estratégia de defesa caracteriza-se pelas
organizagOes que se concentram no dominio estreito do mercado de produtos, procurando
reduzir custos operacionais para alcancar a produtividade; a estratégia de reator, caracteriza-
se por organizagdes que tém parceiros alternativos e inconsistentes, e por vezes esta ndo é

considerada uma estratégia (Miles et al. 1978).

Sathe (1983) define 0 compromisso organizacional através das experiencias e emocdes
dos trabalhadores em relacdo aos objetivos da organizacdo, dado que os valores e crencgas

que compde a cultura ajudam a gerar uma espécie de identificagéo.

Davis (1985) e O’Reill (2008) estabelecem uma relacdo entre o compromisso e a
estratégia de uma organiza¢do com a sua cultura. Para O’Reill (2008) o compromisso
organizacional caracteriza-se pelo sentido de envolvimento dos empregados no seu trabalho.
A lealdade a crenca e aos valores da organizacdo séo aspetos cruciais ao desenvolvimento
da intensidade e dedicacdo dos trabalhadores. O mesmo autor refere ainda que se torna

percetivel quando os empregados estdo conscientes que a motivagdo € um instrumento de
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sucesso. Por outro lado, a estratégia dita a posicdo da organizacdo relativamente aos seus

concorrentes canalizando certas tarefas e objetivos para o seu sucesso, atraves do

encorajamento e motivacao do seu pessoal, estrutura e cultura (O’Reill, 2008).

O que importa perceber é de que forma a estratégia e a cultura de uma organizacgéo

podem ser combinadas com o objetivo de melhorar a performance das empresas. Schwartz

e Davis (1981) argumentam que dependendo da estratégia que é escolhida é possivel

ponderar sobre as seguintes hipoteses:

1.

4.

Ignorar a cultura dando enfase a estratégia, no entanto na maior parte dos negdcios
as empresas optam por manter o seu status, isto é, serem fiéis a sua cultura

organizacional;

A segunda possibilidade sera gerir a cultura mudando o plano da estratégia adotado,
o0s autores referem que esta hipdtese em certas circunstancias pode ser adotada, é o
caso de negdcios com empresas multinacionais onde é necessario combinar varias
estruturas, processos, sistemas e pessoas. Nestas situagdes os gestores de topo
sensibilizam as varias partes da organizacao para que estas percebam a coordenacao,

motivacao e especializacdo ligada a performance;

A terceira opc¢do traduz-se na mudanca da cultura para que esta se adapte a estratégia
implementada, os autores referem que apesar de ser um processo complexo e de
longa duragdo, sendo necessario todo o esfor¢o e coordenacdo dos gestores de topo
atraves da mudanca das suas carateristicas de lideranca e dos sinais que enviam para
0s seus subordinados, em tempos dificeis ou de crise é a melhor decisdo. Para que a
mudanca seja realizada € necessario ponderar sobre trés requerimentos, explicitar
todos os elementos da estratégia, analisar a cultura tornando-a tangivel e a estratégia
deve ser revista num contexto de cultura organizacional para determinar quais seréo
os riscos. A melhor maneira de fazer esta alteracdo serd gradualmente reduzir a
percecdo sobre as diferencas entre as normas em curso € 0 novo comportamento

adotado, aumentado a capacidade dos gestores envolvidos atingirem o desejado;

A Ultima hipdtese baseia-se em mudar a estratégia para que esta seja adaptada a
cultura, nos casos em que as empresas encontrem a sua sobrevivéncia ameagada ou

alguns problemas nestas duas dimensdes, € necessario combinar trés tipos de agdes,

22



CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

gerir a cultura, mudar a cultura e modificar a estratégia, para que todos 0s riscos ou

danos que possam advir sejam controlados e geridos.

Schwartz and Davis (1981) concluem afirmando que qualquer mudanca ocorrida tanto
na estratégia ou na cultura de uma organizacdo acarretam alguns riscos. As grandes
mudangas necessitam de ser acompanhadas com mudangas nos processos de gestdo, nos
sistemas de informacéo e de recompensa, nas relacdes, e nas capacidades e habilidades dos
trabalhadores. As mudancas culturais numa organizacdo necessitam de ser sustentadas
através de fontes externas com novas capacidades e novos padrdes culturais. Deve-se fazer
uma analise aos riscos das mudancgas culturais ocorridas numa organizacdo, dado que esta
andlise ajuda em termos de decisdo do que é necessario, providenciando de forma préatica
uma avaliacdo sobre op¢fes de mudanca na cultura com possiveis mudancas na estratégia

de forma a criar uma melhor adaptacéo a cultura existente.

1.2. Caracteristicas de Lideranca

Tannenbaum e Massarik (1957) definem lideranca como uma influéncia interpessoal,
exercida em situac@es e dirigida através de processos de comunicacao, com o objetivo de
obtengcdo de umas ou mais metas. Estes mesmos autores definem quatro componentes
ligados a lideranca: a influéncia interpessoal, as atividades exercidas pela organizacao, os
processos de comunicacdo e as direcdes dirigidas para o alcance de objetivos ou metas.
Tannenbaum e Massarik (1957) expdem através de cinco contextos ou variaveis diferentes,
0s motivos que influenciam a relacdo entre o lider e os seus subordinados dentro de uma
organizacdo: fendmenos fisicos (condi¢Bes de trabalho); os individuos que estdo incluidos
em grupos especificos, que tanto o lider como o subordinado pertencem; a organizacao; 0s
padrdes culturais, incluindo as normais sociais, prescri¢des de funcdes e estere6tipos; e por

ultimo, os objetivos, incluindo os pessoais, de grupo e da organizacao.

Para Hersey e Blanchard (1981) a lideranca € o processo de influéncia de atividades
de um individuo ou de um grupo, em esforcos para atingir metas numa dada situagdo. Estes
autores definem dois tipos de comportamento que sdo centrais para a compreensdo dos
estilos de lideranca: o comportamento orientado para as tarefas, que se define pelo qual os
lideres organizam e definem os papeis de cada subordinado, explicando as atividades que
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devem desempenhar, quando e como; o comportamento orientado para a relacdo, que se

prende com as capacidades dos lideres manterem uma relagdo pessoal entre 0s membros da
organizacdo, proporcionando canais de comunicacdo, delegando responsabilidades e

fornecendo aos seus subordinados oportunidades de mostrar e usar o seu potencial.

Bass e Avolio (1993) afirmam que a cultura de uma organizagdo em grande parte é
desenvolvida pela sua lideranca, apesar da propria cultura de uma organizacao poder afetar
0 desenvolvimento da sua lideranca. Estes autores explicam que existe uma constante
interacdo entre a cultura e a lideranca de uma organizacao. A lideranga cria mecanismos para
0 desenvolvimento da cultura, normas e comportamentos dentro dos limites da cultura. Por
outro lado, as normas culturais sentem-se e mudam mediante o foco da sua lideranca,
devendo-se a forma como esta reage as crises, por quem atraem para a organizacéo e pelos
seus modelos de comportamento. As caracteristicas e as qualidades de uma organizagéo sdo

ensinadas pela sua lideranca e eventualmente adotadas pelos seus seguidores.

Seguindo a ideia da interacdo entre a cultura e a lideranga numa organizacédo, Bass e
Avolio (1993) reforcam-na afirmando que a cultura afeta mais a lideranca do que a lideranca
afeta a cultura. Estes explicam que uma forte cultura organizacional, com fortes valores e
com grande autonomia nos niveis mais baixos, pode fazer com que seja necessario aumentar
0 poder do topo da administracdo em deterioramento dos niveis médios. A cultura de uma
organizacao pode ainda afetar as tomadas de decisdes nas areas de recrutamento, selecdo e
colocacdo. No entanto, Bass e Avolio (1993) argumentam que dada a importancia que a
cultura tém na organizacdo, os lideres devem estar atentos aos valores, rituais, premissas e
crencas da organizagdo para que ndo dificulte os esforgos nos casos de haver mudancas.
Estes necessitam de modificar certos aspetos da cultura, quando é possivel e onde é

necessario, para que esta satisfaca as direcdes da lideranca.

Para Kotter (2015), as caracteristicas de lideranca estdo associadas a criacdo de uma
visdo com o objetivo de criar uma estratégia que corresponda a essa Visdo e a antecipagdo
de oportunidades e perigos, mobilizando as pessoas por forma a ajudar a organizacdo a
progredir no futuro desejado. A Lideranga pressupde a conquista das mentes e dos coragoes
dos trabalhadores, motivando-as e ndo as fazendo seguir apenas numa determinada direcéo,

mas sim mover a organizagao com energia, paixao e com toda a criatividade que possa ter.
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Enquanto Bass e Avolio abordam, esclarecem e definem a relagdo da cultura com a

lideranca, Kotter (2001) aborda a relagdo entre a gestdo da organizagédo e a sua lideranca.
Este define que a lideranca se distingue totalmente daquilo que se caracteriza por gerir uma
organizacdo, apesar de ambas as realidades serem complementares. Kotter (2001) descreve
que a gestdo de uma organizacao lida com a complexidade desta, ao passo que a lideranga
lida com a mudanga. Sem uma boa gestdo acompanhada de praticas e procedimentos, a
existéncia das empresas vé-se ameacada. A gestao fornece consisténcia em certas dimensdes
chave das organizac6es, no caso da qualidade e rentabilidade dos seus produtos. Noutro
prisma Kotter (2001), a lideranca responde a necessidade de haver mudancas nas
organizacGes para conseguirem sobreviver e continuarem a competir no ambiente instavel
dos mercados. Acrescenta ainda que a lideranca consiste num conjunto de processos que
adapta a organizacdo a circunstancias de mudanca, definindo o futuro alinhado as pessoas
sobre essa Vvisao, inspirando-as fazendo com que esta elimine os obstaculos. As mudancas e
0s avancos tecnoldgicos, a concorréncia internacional, a desregulamentacdo dos mercados,
a sobre capacidade das industrias de capital intensivo, a instabilidade dos cartéis de petréleo
e as mudancas demograficas das forcas de trabalho constituem algumas das razdes pelas
quais € necessario uma forte e coerente lideranca para que seja possivel responder as
mudangas (Kotter, 2001).

Concluindo a viséo de Kotter (2001) as diferentes fungdes que a gestdo e a lideranca
exercem (lidar com a complexidade e lidar com a mudanca, respetivamente) molda estas
duas dimensdes. Este autor apresenta trés formas de combinar a gestdo e a lideranca de uma

organizacéo especificando as fungdes de cada uma:

1. As empresas gerem a sua complexidade mediante um plano e um orgamento,
estipulando objetivos para o futuro, delineando 0s passos para os atingir e
mobilizando os recursos para cumprir os planos tracados. A lideranca neste caso
constréi uma direcdo para a organizacao, desenvolvendo uma visdo para o futuro

através de estratégias que produzam os efeitos necessarios para atingir essa visao.

2. De seqguida, a gestdo encarrega-se de desenvolver a capacidade de atingir o plano
através da sua staff, criando uma estrutura com conjuntos de trabalho de acordo com
0s requerimentos do plano a executar, com pessoas qualificadas, comunicando o

plano entre estas, delegando responsabilidades concebendo sistemas de avaliacdo e
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monitorizacdo das mesmas. A lideranca perante esta situacdo deve ligar as pessoas,

criando relaces, fazendo-as captar as dire¢des pretendidas pela organizacao através

do seu compromisso.

3. Por fim, a gestdo deve assegurar-se sobre o cumprimento do plano através do
controlo e da resolucéo de problemas, monitorizando os resultados e comparando-0s
com que foi planeado, através de relatorios ou reunibes formais e informais,
identificando os desvios planeando e resolvendo os problemas. Perante isto, a
lideranca para atingir os objetivos deve motivar e inspirar os seus trabalhadores,

melhorando as necessidades, valores e emogdes destes.

Yukl e Lepsinger (2005) afirmam que os lideres das organiza¢des bem-sucedidas tém
a habilidade de influenciar os trés fatores chave determinantes na performance das empresas
a eficiéncia, a adaptacdo e os recursos humanos. Sao referidas duas abordagens possiveis
para influenciar estes trés fatores segundo Yukl e Lepsinger (2005): a primeira baseia-se em
utilizar comportamentos de lideranca especificos, onde a eficiéncia é trabalhada através de
um plano de tarefas orientadas a curto prazo, especificando nesse plano regras, tarefas e
objetivos a ser atingidos, monitorizando essas atividades medindo a performance dos
trabalhadores. A adaptacao da organizacdo ao ambiente externo pode ser conseguido atraves
de comportamentos orientados para a identificacdo de oportunidades e ameacas,
especificando o que é concerne a mudanca articulando uma visao para o futuro, encorajando
ideias inovadoras. Os recursos e as relacbes humanas podem ser incrementadas atravées do

encorajamento, apoio, suporte, reconhecimento e coaching;

A segunda abordagem possivel de influenciar os trés fatores determinantes a
performance, segundo Yukl e Lepsinger (2005) caracteriza-se pela lideranca utilizar
programas de gestdo, sistemas, formas estruturais e iniciativas externas. Com isto, a
eficiéncia € atingida através de programas de reducdo de custos ou melhoria de processos,
bem como a estandardizagdo ou especializagdo de fungbes no design de processos de
trabalho ou subunidades. A adaptacdo pode ser melhorada através de programas de
aprendizagem sobre as preferéncias dos consumidores e a¢fes concorrentes, programas de
encorajamento e formas estruturais, facilitando inovacgdes e iniciativas externas para
promover o crescimento e a diversificacdo (Yukl e Lepsinger, 2005). Os recursos humanos
podem ser incrementados com programas de qualidade de trabalho e vida, atraves de
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beneficios para os trabalhadores, tais como programas de desenvolvimento, fortalecimento

e gestdo de talentos. A autoridade para criar ou modificar estes programas normalmente
cingem-se aos gestores do topo da organizacdo, no entanto para o sucesso destes programas

€ necessario 0 apoio de todos os diferentes niveis de gestores da organizagéo

Os Vvérios tipos de comportamentos de lideranga usados para influenciar a performance
das equipas, unidades de trabalho ou até mesmo uma organizacao, encontram-se sintetizados
na tabela da Taxonomia de Comportamentos Hierarquicos (Yukl (2012)). A tabela 1, expde
quatro meta-categorias (coluna da esquerda), cada uma apresenta um primeiro objetivo
diferente mas todos sdo determinantes na performance de uma organizagdo. Para o
comportamento caracterizado pela orientacdo de tarefas, o objetivo primario é trabalhar de
uma forma eficiente e confidvel, no entanto para o comportamento caracterizado pela
orientacdo de relacdes, o objetivo é melhorar a qualidade das relacbes e dos recursos
humanos, o chamado capital humano. O comportamento que é orientado para a mudanga, 0
objetivo primario caracteriza-se por melhorar e incrementar a inovacgdo, a aprendizagem
coletiva e adaptacdo da organizacdo ao ambiente externo, enquanto o comportamento
externo, o objetivo é adquirir as necessarias informacdes e fontes, promovendo e defendendo

0s interesses da organizacdo e das equipas que a constituem.

Tabela 1
Taxonomia dos comportamentos hierarquicos
Fonte: Yukl (2012, p.68)

Esclarecimento
Orientacdo de Tarefas Planeamento

Monitorizacao de operacdes
Resolucédo do problema

Suporte
Orientacdo de RelagGes Desenvolvimento

Reconhecimento
Fortalecimento

Defender a mudanca
Orientacdo das Mudancas Imaginar a mudanca

Encorajar a inovagao
Facilitar a aprendizagem coletiva
Externo Rede
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Externo Monitorizacao externa
Representar

Apds a compreensao dos varios comportamentos que uma lideranca pode desenvolver,

descrevem-se de seguida os estilos de lideranga possiveis de existir dentro de uma

organizacdo. Segundo Kuhnert e Lewis (1987), Bass e Avolio (1993), Conger e Kanungo
(1994), Menon (2000), Waldman (2001) estes consideram o0s seguintes estilos:

1.

2.

3.

A lideranca transacional, que ocorra quando um lider tem a iniciativa criar uma
relacdo com os seus subordinados com o propoésito de criar uma troca de valor,
esclarecendo-os sobre o retorno que tém as suas acgdes ou tarefas, sendo ambas as
partes influenciadas. Os lideres transacionais atuam de forma a reforcar a estrutura,

0s procedimentos, as normas, a estratégia e os valores existentes na organizacao.

A lideranga transformacional, baseia-se num estilo de lideranca que estabelece uma
conformidade com os seus subordinados, com o objetivo de mudar crengas, valores
e necessidades. Este estilo de lideranca tem associado algumas caracteristicas como
a influéncia idealizada, a motivacdo inspiracional, a estimulacdo intelectual e a
consideracdo individualizada. Este tipo de lideranca proporciona a organizagao
criatividade, persisténcia, energia, intuicdo e sensibilidade para as necessidades.

A lideranca carismatica, baseando-se no modelo criado por Conger, € um estilo de
lideranca que se caracteriza pela percecdo dos subordinados sobre o0s
comportamentos dos seus lideres. Esses comportamentos sdo interpretados como
expressdes de personalidade e de carisma, da mesma forma que esses
comportamentos também refletem as orientacdes e de tarefas do individuo. Os lideres
carismaticos distinguem-se dos demais pela capacidade de formular, agir e articular
uma visdo inspiradora, acompanhada de comportamentos e de a¢fes que promovem

a percecdo de que estes e a sua missao sdo extraordinarias.

Ulrich (2009) aborda a lideranca segundo cinco regras ou estilos mediante duas

dimensdes, a individual que se refere a orientacdo do lider em relagdo aos membros da

organizacéo e a organizacional que se refere a orientacdo do lider em relagéo aos objetivos

organizacionais. Ulrich (2009) baseando-se nestas duas dimensdes, define as seguintes cinco

regras ou estilos de lideranca: a primeira, prende-se por moldar o futuro consoante o estilo
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do estratega; a segunda, baseia-se em fazer acontecer as coisas mediante o estilo de quem o

executa; a terceira, dita que o empenho dos talentos da organizagéo resulta da dimenséo do
gestor de talentos; a quarta, caracteriza-se pela dimensdo do desenvolvimento dos recursos
humanos que proporciona a construcao da proxima geracao na organizacdo; a Ultima e quinta

regra, dita que a proficiéncia pessoal resulta do investimento que cada um faz em si préprio.

1.3. Marketing Interno

A Associacdo Americana de Marketing (AMA) em 1985 define o Marketing como o
processo de planeamento e execucdo da conce¢do do preco, promogéo e distribuicdo de
ideias, bens e servicos para criar trocas que satisfagam o0s objetivos individuais e
organizacionais. Em 2007 a AMA redefine o marketing como a funcdo de uma organizacgéo
e um conjunto de processos para criar, comunicar e entregar valor aos clientes e para gerir a
relagdo com estes por forma a beneficiar a organizagdo e os seus acionistas (Gundlach e
Wilkie, 2009). Por outro lado Kotler e Keller (2006) definem de forma simples o marketing
como uma atividade que envolve a identificacdo e a satisfacdo das necessidades humanas e

sociais de forma lucrativa.

Para que o marketing interno seja entendido é necessario também compreender
segundo Kaotler e Keller (2006), o marketing holistico que se traduz no desenvolvimento, no
projeto e implementacdo de programas, processos e atividades de marketing, com o
reconhecimento da amplitude e das interdependéncias dos seus efeitos., que se encontra
esquematizado na figura 2, que incorpora 0 marketing de relacionamento, o marketing

integrado, o marketing socialmente responsavel e o marketing interno.
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DimensGes do marketing holistico
Fonte: Kotler e Keller (2006)

Kotler e Keller (2006) o marketing interno ¢ a tarefa de encontrar, treinar e motivar
funcionarios com capacidades que pretendam prestar um bom servico aos clientes. Ambos
realcam a ideia que ndo faz sentido promover um servi¢co sem a equipa estar preparada para
fornecé-lo, e portanto o marketing interno deve acontecer em dois niveis: no primeiro nivel
exige-se que todas as fungdes de marketing (a forca de vendas, a publicidade, o servi¢o ao
cliente, a gestdo do produto e a pesquisa de mercado) funcionem como um todo e
interligadas. O segundo nivel pretende-se que o marketing seja abracado e difundido por

todos os departamentos das organizacdes para que pensem como os clientes.

A visdo e 0 modelo do marketing interno referido por Gronroos (1981) assenta sobre
a ideia de que os funcionarios necessitam de estar conscientes dos seus clientes e das vendas
para que consigam aproveitar as oportunidades do marketing interativo, melhorando as
qualidades dos servicos, aumentando as vendas e os lucros. Gronroos (1981) parte da ideia
que os funcionarios sdo uma parte integrante e importante no processo de producao e entrega
de servicos, este modelo € conseguido atraves de uma gestéo participativa providenciando
apoio com recrutamentos, formacOes e préticas que proporcionam aos trabalhadores

responsabilidades e autonomia de interagdo e contacto com o cliente, esperando que estes
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aumentem a sua satisfacdo profissional. Para isto, € necessario que 0s empregados sejam

informados sobre as mudangas de natureza estratégica e de campanhas antes de serem

lancadas para o mercado externo.

Para Berry e Parasuraman (1992) o marketing interno é uma atividade que atrali,
desenvolve, motiva e retém empregados qualificados, através de empregos ou trabalhos
“vendidos” como produtos que satisfazem as suas necessidades. O marketing interno é uma
filosofia de tratamento de empregados como consumidores internos, bem como a estratégia

de moldar o emprego ou trabalho como um produto que satisfaz as necessidades humanas.

O modelo do marketing interno de Berry (2002 baseia-se fundamentalmente em
interpretar os trabalhadores como consumidores internos, fazendo com que estes se foquem
nos seus servicos aumentando a qualidade da prestacdo dos mesmos. Sendo tratados como
clientes, os trabalhadores sdo vistos como produtos da empresa e isto faz com que todas as
suas necessidades e desejos tenham de ser satisfeitas. Esta visdo envolve uma nova
abordagem pelos recursos humanos das organizagdes, bem como técnicas de marketing de

atracdo e retencdo de funcionarios orientados para os clientes (Berry, 2002).

Rafig, Ahmed, Varey, e Lewis (2000) acrescentam um novo modelo que resulta da
juncdo dos modelos de Berry (2002) e Gronroos (1981), argumentando que apesar dos
modelos serem similares estdo incompletos. Os mecanismos e 0s objetivos sd0 um pouco
diferentes, visto que o modelo de Berry (2002) ndo indica aquilo que pode ser usado para
motivar os funcionarios para além da abordagem do marketing, ao passo que o modelo de
Gronroos (1981) ignora a abordagem do marketing. Com isto, Rafiq et al. (2000) criam o
meta-modelo do marketing que realga os aspetos diferentes de cada modelo para conceber
um mais complexo mas mais abrangente, focando conceitos como a satisfacdo dos
funcionarios, lealdade dos clientes e a gestdo participativa, sublinhando que o trabalho
precisa de atender as necessidades dos funcionarios e que a comunicagao entre o marketing

e 0s empregados € essencial.

Porém, Foreman e Money (1995) questionam a aplicagdo do marketing interno nas
organizagOes levantando questBes sobre essa natureza. Afirmam que o marketing interno é
um conceito limitado, maioritariamente aplicavel em empresas que prestam servicos e que
até mesmo nessas ndo € aplicado, cingindo-se a certos departamentos, grupos ou funcgoes.

Perante esta abordagem, Foreman e Money (1995) estipulam, consoante a aplicacao e o foco,
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quatro tipos de marketing interno: o tipo um, refere que o marketing interno é apenas

aplicado em departamentos, func¢des ou grupos especificos; no tipo dois, 0 marketing interno
é aplicado por um grupo especifico por forma a responder a uma iniciativa da organizacao;
o tipo trés foca-se em grupos, departamentos e funcoes de marketing com projecdo em toda
a orgnizagdo, como € o caso dos recursos humanos; por fim, o tipo quatro que se caracteriza
no esforco de toda a organizacdo em praticar atividades de marketing interno, assentando no
modelo criado por Berry, tratando funcionarios como clientes e trabalhos como produtos

(Foreman e Money, 1995).

1.4.  Performance Organizacional

A performance, a produtividade e a eficacia organizacional sempre foi um tema que
motivou muitos economistas, gestores, fildsofos e consultores a escreverem e investigarem
este conceito, Lewin e Minton (1986) afirmam que apesar de toda estas pesquisas empiricas
e tedricas ndo foi suficiente para criar um modelo universal que meca a performance das
empresas. Os elementos tangiveis e intangiveis, segundo Carmeli e Tishler (2004) sao
cruciais e constituem valor para as organizacdes, apesar de 0s elementos intangiveis terem
ganho outra importancia por serem criticos na criacdo de vantagens competitivas. As
capacidades de gestdo, o capital humano, a percecéo da reputacdo, as auditorias internas, as
relaces de trabalho e a cultura corporativa sdo seis fatores intangiveis, mencionados por
Carmeli e Tishler (2004) que ganham cada vez mais peso estratégico para as organizacoes
com influéncia na performance das mesmas. A existéncia de uma relagéo entre a culturae o
compromisso organizacional com a performance empresarial confirma-se, segundo Rashid,
Sambasiva e Johari, (2003) dado que a motivacdo dos empregados é crucial e influéncia a

performance da organizacao.

De acordo com McGee e Thomas (1986), Handa e Adas (1996), Short, Palmer e
Ketchen (2003) os modelos e as abordagens que séo usadas para perceber a eficacia de uma
organizacdo podem ser classificadas em trés classes: a primeira abordagem refere-se as
qualidades da organizacdo, relacionando a performance da organizagdo com as suas
qualidades, tais como as suas caracteristicas estruturais, culturais e estratégicas; a segunda
abordagem refere-se ao conjunto de objetivos da organizagdo, analisando o grau de

realizacdo de cada objetivo e o seu output como um indicador de performance; por ultimo,
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a terceira abordagem séo os sistemas utilizados pela organizagao, analisando a performance

dos inputs, transformagdes e outputs dos modelos e dos sistemas da organizacao.

Lamberti e Noci (2010) relativamente as organizacfes referem que se pode medir
através de trés sistemas ou especificacdes a sua performance: a tipologia do desempenho
avaliado, a tipologia das medidas adotadas e o sistema de controlo e avaliagdo do
desempenho, que segundo estas sdo escolhidas e adotadas mediante a abordagem feita pelos
gestores e como estes atingem os seus objetivos. Por outro lado, Parmenter (2013) menciona
quatro tipos de medicao da performance: os indicadores chave de resultados, que fornecem
uma visdo sobre a performance da organizagdo no seu passado e indica qual o papel da gestao
como um fator critico de sucesso; os indicadores de resultado, fornecem um sumario sobre
uma area especifica informando o staff sobre o que fizeram; os indicadores de performance,
fornecem a staff da organizacéo e a sua direcdo o que fazer; por Gltimo, os indicadores chave
de performance informam o staff e a direcdo o que fazer para aumentar a performance da

organizacao.

Portanto, um dos grandes e principais topicos na gestdo prende-se com a aplicacdo de
métricas e a sua medicdo, que segundo Symons e Brown (2005) a literatura e varias
publicacGes forenses revelam que as empresas se baseiam no Balance Scorecard articulando
as métricas chave para cada uma das quatro perspetivas deste. No entanto, levanta-se
questBes sobre a selecdo das métricas e citando Symons e Brown (2005), deve haver um
balanco e uma complementaridade entre métricas de nivel operacional e métricas de nivel

estratégico, com um caracter especifico, medivel, acionavel, relevante e oportuno.

As métricas de marketing, segundo Ambler (2000) constituem um conjunto de
medidas de diferentes aspetos sobre a forga de uma marca e a sua performance de marketing
com o objetivo de sincronizar essas medi¢des com 0s objetivos estratégicos, providenciando
um diagndstico de informacéo as decisbes de gestdo de topo. Apesar de, Shaw e Merrick
(2005) e Farris, Bendle, Pfeifer, Reibstein (2010) contribuirem para a evolucdo deste
conceito das meétricas de marketing a maior mudanca na viséo destes deveu-se a Gao (2010),
afirmando que as métricas de marketing sdo indicadores de performance utilizados pelos
gestores de topo das organizagdes para monitorizar e atingir o progresso de um negécio ou
de uma unidade de negdcio. De acordo com a literatura existem varias categorias de métricas

e subjacente a estas as principais métricas de medicao:
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Ambler e Riley (2000) definem como categorias de meétricas o consumidor

intermediario, o comportamento do consumidor, o consumidor comercial, o
consumidor relativo, a invocacgdo e as financas, e como métricas respetivamente a
qualidade percebida, o numero de novos clientes, a satisfacdo do consumidor, a
satisfacdo do consumidor relativo, o numero de novos produtos e as margens brutas;
Kumar (2004) define como categorias o0 produto, a marca, 0S canais, 0S
consumidores e o mercado, e como meétricas respetivamente a rentabilidade do
produto, a consciéncia da marca, a penetracdo do canal, as reclamacdes do
consumidor e a penetracdo do mercado;

Farris et al (2010) estabelece como categorias de métricas as partilha de coracdes,
mentes e mercados, as margens e os lucros, a gestdo do portfélio do produto, a
rentabilidade do cliente, a forca de vendas e gestdo de canais, a estratégia de preco,
a promocao, a publicidade e métricas web e o marketing e as financas, e como
métricas respetivamente a lealdade, a margem unitéaria, o valor da marca, a vida util
do cliente, as vendas ou pipeline de vendas, 0 prego premium, o incremento de

vendas, o custo por clique e o lucro liquido.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA E DADOS

Neste capitulo apresentam-se as hipoteses de investigacdo e o respetivo modelo
conceptual decorrentes da revisao da literatura e que suportam os objetivos deste estudo. S&o
referidas e explicadas as perspetivas dos autores que levaram a formulacéo das hipoteses e
é exposto um esquema analitico do modelo em que se enquadram. De seguida apresentam-

se 0s instrumentos de medida e os procedimentos estatisticos utilizados no estudo.

Esta investigacdo tem um caracter exploratorio que utiliza métodos quantitativos para
responder aos objetivos e hipbteses formuladas. Elaborou-se um modelo que equaciona as
quatro vertentes desta investigacdo, considerando-se o método mais adequado para testar as
hipbteses formuladas. Contudo, a I6gica desta investigacéo € indutiva, partindo-se dos dados

para a teoria, isto €, iniciando-se no particular e generalizando-se posteriormente.

2.1. Hipdteses de Investigacéo
Tendo em atencdo o modelo de investigacdo proposto, formularam-se as seguintes
hipoteses de investigacdo relativas a cada uma das dimensdes analisadas:
— Marketing Interno

Kotler e Keller (2006) o marketing interno é a tarefa de encontrar, treinar e motivar

funcionarios com capacidades que pretendam prestar um bom servico aos clientes.

Hla: O desenvolvimento do marketing interno influencia positivamente a

performance organizacional

H1b: Os sistemas de recompensa do marketing interno influenciam positivamente a

performance organizacional

Hlc: A visdo do marketing interno influencia positivamente a performance

organizacional.

— Lideranca

Bass e Avolio (1993) afirmam que a cultura de uma organizacdo em grande parte é
desenvolvida pela sua lideranca, apesar da propria cultura poder afetar o desenvolvimento
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da sua lideranca. Estes autores explicam que existe uma constante interagdo entre a cultura

e a lideranca de uma organizagdo. A lideranca cria mecanismos para o desenvolvimento da
cultura, normas e comportamentos dentro dos limites da cultura. Donde se formulam as

seguintes hipoteses de investigacao:

H2a: A lideranca transformacional influencia positivamente a performance

organizacional

H2b: A lideranca transacional influencia positivamente a performance

organizacional

— Cultura Organizacional

De acordo com diversos autores (Denison, 1984; Kilmann, 1985; Kotter, 1998;
O'Reill, 2008), a cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de pressupostos,
valores, atitudes e ideais que sdo adquiridas dentro da organizacao e que se refletem no
pensamento, sentimento, e comportamento dos membros da mesma, mas também nos

produtos ndo materiais das organizagdes

Sathe (1983) define 0 compromisso organizacional através das experiéncias e emocgoes
dos trabalhadores em relacdo aos objetivos da organizacdo, dado que os valores e crencas

gue compdem a cultura ajudam a gerar uma espécie de identificacao.

Para O’Reill (2008) o compromisso organizacional caracteriza-Se pelo sentido de
envolvimento dos empregados no seu trabalho. A lealdade a crenga e aos valores da
organizacdo sao aspetos cruciais ao desenvolvimento da intensidade e dedicacdo dos

trabalhadores.

H3: A cultura organizacional influencia positivamente a performance organizacional

2.2. Modelo Conceptual de Investigacdo

Dada a formulacao das hipoteses de investigacdo resulta assim o modelo conceptual
de investigacdo (figura 4), que demonstra e equaciona as variaveis independentes e 0

possivel efeito destas na variavel dependente. Este modelo esquematiza as trés dimensdes e
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0s respetivos fatores/constructos desta investigacdo, expressando as seis hipoteses de

investigacao.

MARKETING INTERNO

Desenvolvimento
Recompensas
Visdo

CARACTERISTICAS DE
LIDERANCA PERFORMANCE

ORGANIZACIONAL
Lideranca Transformacional
Lideranga Transacional

CULTURA ORGANIZACIONAL

Figura 3

Modelo de investigacdo

2.3. Instrumentos de medida

A anélise empirica desenvolveu-se com base num questionario elaborado no software
Google Docs, distribuido de uma forma aleatéria através de redes sociais e de varias pessoas
que ja se encontram empregadas em varios tipos de empresas. Posteriormente, estes

questionarios foram recolhidos e analisados.

O questionario encontra-se divido em seis sec¢fes, onde a primeira se destina a
apresentar o tema do questionario e o porqué desta investigacdo, bem como algumas
informac@es sobre o seu preenchimento. A segunda seccado é constituida com perguntas para
fornecer uma informacgéao sociodemografica sobre os inquiridos, por forma a tracar um perfil
da amostra deste questionario. A terceira seccdo trata do marketing interno, onde os
inquiridos baseando-se no ambiente interno da organizagdo/empresa onde trabalham devem
classifica-la mediante as afirmagfes numa escala de Likert de 7 pontos (1 (discordo
fortemente) a 7 (concordo fortemente)). A quarta seccdo corresponde de igual forma ao
formato da seccdo anterior, mas aborda o conceito das carateristicas de lideranca, onde se

solicita que o inquirido classifica as afirmac6es numa escala de Likert de 5 pontos (1
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(discordo totalmente) a 5 (concordo fortemente)) com base no perfil e personalidade do seu
chefe ou lider. A quinta seccdo aborda a cultura organizacional, onde se pede ao inquirido
que exponha o seu grau de concordancia numa escala de Likert com 7 pontos (1 (discordo
fortemente) a 7 (concordo fortemente)) para cada afirmagdo. A sexta e Ultima secgédo é
constituida por trés questdes que através do grau de concordancia do inquirido, numa escala
de Likert de 5 pontos (1 (muito insatisfeito) a 5 (muito satisfeito)), procura-se perceber a

interpretacdo que este faz em relacédo a rentabilidade da sua empresa, 0 seu crescimento e a
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satisfacdo dos clientes.

Os itens e as escalas para cada dimensdo do questionario e 0s respetivos autores estao

explicitados nas seguintes tabelas:

— Marketing Interno

Tabela 2

Fatores e itens da escala do marketing interno

MI_03: A sua empresa prepara os trabalhadores de
maneira a que a performance dos mesmos seja a
melhor?

MI_04: Na sua empresa o desenvolvimento dos
conhecimentos e as capacidades dos trabalhadores é
um processo continuo?

MI_05: A sua empresa ensina o porqué dos
trabalhadores terem de fazer as coisas e ndo apenas

como as devem fazer?

Dimenséo Fatores e itens Autores
Marketing | Fator: Adaptado de
Interno | Desenvolvimento Berry e

Parasuraman
Itens: (1991);
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MI_06: A sua empresa aprofunda questdes sobre os
trabalhadores para além da educacéo e do treino dos
mesmos?

MI_12: Na sua organizacdo os trabalhadores sdo
treinados para desenvolverem a melhor

performance dos seus servigos?

Fator:

Recompensas

Itens:

MI_07: Os sistemas de mensuracdo de performance
e sistemas de recompensas da sua empresa encoraja
os trabalhadores a trabalharem em equipa?

MI_08: Os sistemas de mensuragédo de performance
e sistemas de recompensas da sua empresa
contribuem para a visdo da mesma?

MI_09: A sua empresa desenvolve a sua estratégia
recolhendo e unindo dados dos trabalhadores para
melhorar os postos de trabalho dos mesmos?
MI_11: A sua organizacdo premeia o esforco e o

servigo dos trabalhadores?

Fator:

Viséo

Itens:

MI_01: A sua empresa fornece aos trabalhadores
uma visdo credivel?

MI_02: A visdo da sua empresa € bem comunicada
para os trabalhadores

MI_10: A sua empresa comunica aos trabalhadores

a importancia da sua fungéo e dos seus servicos?

39




CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

— Caracteristicas de lideranca

Tabela 3

Fatores e itens da escala das caracteristicas de lideranca

Caracteristicas

de Lideranca

Itens:

LI_01: Sinto-me bem junto dele

LI_02: Fica satisfeito quando alcango os padrbes
acordados quanto a um bom desempenho

LI 03: Faz-me sentir que podemos alcancar 0s
nossos objetivos sem a sua ajuda

LI 04: Com ele adquiro credibilidade ao
desempenhar bem as minhas tarefas

LI_06: Descobre aquilo que eu desejo e ajuda-me a
consegui-lo

LI_07: Quando se faz um bom trabalho, pode-se
contar com o0 seu reconhecimento

LI_08: Impde respeito a toda a gente

LI _09: D& atencdo pessoal aos colaboradores que
parecem marginalizados

LI_10: E para mim um modelo a seguir

LI _11: Representa para mim um simbolo de éxito e
de realizacao

LI_12: Transmitiu-me novas formas de encarar as
coisas que costumavam ser um enigma para mim

LI _14: Estou pronto a confiar na sua capacidade e
ponderacdo para superar qualquer obstaculo

LI_16: E para nds uma fonte de inspiragio

Dimensao Fatores e Itens Autores
Fator: Adaptado
Lideranga Transformacional Bass (1985)
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LI_17: Sinto orgulho em estar associado a ele

LI_ 18: Identifica aquilo que €, de facto, importante
que eu tenha em conta

LI_19: As suas ideias levam-me a repensar algumas
das minhas proprias ideias, que nunca tinha posto em
questdo

LI _20: Torna-me capaz de pensar em velhos
problemas de novas maneiras

LI_21: Inspira lealdade

LI_22: Aumenta o meu otimismo quanto ao futuro
LI_23: Inspira lealdade para com a organizacao
LI_24: Tenho uma fé absoluta nele

LI_25: Estimula-nos com a sua visao, quanto a nossa
capacidade de realizagdo conjunta

LI_26; Trata cada subordinado individualmente

LI _28: Encoraja-me a exprimir as minhas prorprias
ideias e opinides

LI_32: Encoraja-me a ter em conta o ponto de vista
do outro

LI_34: Transmite-me um sentido de objetivo global
LI_37: Sabe transmitir-me sentido de misséo

LI_38: Transmite entusiasmo aos que o rodeiam

pelas tarefas a realizar

Fator:

Lideranga Transacional

Itens:

LI _05: Garante-me que posso obter aquilo que
pessoalmente desejo em troca do meu esforgo

LI _13: Refere-se bastante as perspetivas de

promocao resultantes de um bom trabalho
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LI_15: Aceita que eu continue a fazer tarefas da
mesma forma que sempre fiz

LI_27: Eu decido o que quero e ele ajuda-me a
consegui-lo

L1_29: Sempre que necessario posso negociar com
ele quanto aos meios para obter aquilo que desejo
realizar

LI_30: Nao me exige mais do que o essencial
LI_31: Apenas me transmite aquilo que devo saber
para desempenhar as minhas fungdes

LI _33: Desde que as coisas corram bem, ele nao
tenta mudar nada

LI_35: Diz-me o que devo fazer para poder ser
recompensado pelo meu esforcgo

LI_36: E sensivel a0 meu apoio expresso

LI _39: Desde que ndo véa além da rotina, manifesta
satisfacdo pelo meu trabalho

LI_40: Posso tomar iniciativas, mas ele ndo me
encoraja a tal

LI_41: Ha um acordo definido acerca do esfor¢o que
se espera que eu cologue no grupo e o que posso
obter a partir dele

que assenta sobre o conceito de compromisso organizacional, ndo sendo possivel através
das pesquisas efetuadas a utilizacdo de escalas completas que mecam a cultura
organizacional de uma forma holistica. A escolha de uma escala de compromisso
organizacional foi baseada em alguns autores mencionados no enquadramento teérico,

como por exemplo O’reill (2008) que explicam que o compromisso organizacional ¢ um

Cultura organizacional

A escala utilizada para medir a cultura organizacional neste estudo é uma escala
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fator determinante para a cultura de uma organizacgao porque mede o envolvimento dos

trabalhadores no seu trabalho, revelando a dedicacéo destes exprimindo assim a lealdade

as crencas da organizacao.

Os itens assinalados com (*) indicam que o score de cada uma dos fatores foi
calculado com base na soma dos scores de cada um dos itens de cada fator a dividir pelo

ndmero de itens do mesmo fator.

Tabela 4

Fatores e itens da escala da cultura organizacional

Dimenséo Fatores e Itens Autores
Cultura Fator: Mowday,
Organizacional | Cultura organizacional Steers, e
Porter
Itens: (1979)

CO _01: Estou disposto a esforcar-me para além do
normal para que a minha empresa seja bem sucedida.
CO_02: Eu falo com os meus amigos e familiares sobre
a minha empresa e referencio-a como um bom local
para ter um emprego

CO_03": Eu sinto pouca lealdade para com a minha
empresa

CO_04: Para me manter na minha empresa eu aceitaria
qualquer tipo de trabalho

CO_05: Os meus valores e os valores da minha empresa
sao similares

CO_06: Sinto-me orgulhoso de dizer aos outros que
faco parte da minha empresa

CO_07*: Considera que podia trabalhar noutra empresa
diferente caso o tipo de trabalho fosse 0 mesmo
CO_08: A sua empresa inspira-o da melhor maneira

para que possa aumentar a sua performance no trabacho
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CO_09*: Pequenas mudangas na empresa faria com que

abandona-se a mesma

CO_10: Sente-se feliz por ter escolhido trabalhar na sua
empresa em deterioramento de outras na altura em que
considerou juntar-se a alguma organizagéo

CO_11*: Sente que ndo h& nenhum ganho ou vantagem
em continuar na empresa por um tempo indeterminado
CO_12*: Muitas vezes considera dificil concordar com
s politicas da sua empresa que se relacionam com 0s
seus empregados

CO_13: Eu importo-me realmente com o destino da
minha empresa

CO_14: Considero a melhor das possiveis empresas
para trabalhar

CO_15*: Ter decidido trabalhar para a sua empresa foi

definitivamente um erro

— Performance Organizacional

A performance empresarial enquanto varidvel dependente define-se como variével
independente, 0s outputs empresariais avaliados através de medidas de performance
especificas. Para o efeito foram utilizadas trés medidas, nomeadamente o crescimento das

vendas, o0 retorno sobre as vendas e a satisfacdo do cliente.

Diversos autores argumentam que as organizagfes orientadas para 0 Servigo
apresentam, de um modo geral, resultados mais favoraveis relativamente a performance
(Lytle et al, 2006).
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Tabela 5

Itens da escala da performance organizacional

Dimensao Itens Autores

Performance | PO _01: Qudo satisfeito se considera com a | (Lytle et
Organizacional | rentabilidade da sua empresa no Gltimo ano? al, 2006).
PO_02: Qudo satisfeito se considera com o
crescimento das vendas desta empresa ao longo do
altimo ano?

PO_03: Globalmente, qudo satisfeito considera
estarem 0s clientes com o desempenho desta

empresa ao longo do ultimo ano?

2.4. Procedimentos estatisticos

Dado que se utilizaram os fatores propostos por cada uma das escalas utilizadas néo
se procedeu a realizacdo de uma analise fatorial exploratdria, analisando-se apenas a
consisténcia interna de cada um desses fatores a partir do indicador Alpha de Cronbach. Para
validar as hipoteses definidas no modelo de investigacdo realizou-se uma regressao linear

mdaltipla, onde se utilizou o software IBM SPSS AMOS 20 para o tratamento dos dados.

Apresenta-se de seguida a descricao das técnicas indicadas:

2.4.1. Fiabilidade

A fiabilidade de cada fator correspondente a cada dimenséo € dada através do Alpha
de Cronbach que determina a consisténcia interna das respostas de um conjunto de variaveis
correlacionadas entre si, que representam uma determinada dimensédo. A consisténcia interna
(reliability) sucede quando as correlagdes inter-varidveis forem altas, dando indicios de

mensuragao de uma mesma dimens&o.
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Deste modo, os fatores apresentam diferentes niveis de fiabilidade dependendo do

valor do alpha de cronbach representados na tabela 6 as condigdes determinantes para esse

efeito.
Tabela 6
Valores de referéncia de Alpha de Cronbach
Valor de Alpha | Fiabilidade
1-0,9 Muito boa
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6 -0,7 Razoavel
05-0,6 Ma
<05 Inaceitavel

2.4.2. Regressdo linear maltipla

Dada a utilizagdo do modelo de regressao linear multipla para a anélise de dados desta
investigacao, utilizou-se o software IBM SPSS AMOS 20 para apurar 0s dados. A regressao
define um conjunto de técnicas estatisticas usadas para modelar as relagcdes entre variaveis e
predizer o valor de uma variavel dependente a partir de um conjunto de variaveis
independentes (Maroco, 2014). O modelo é representado matematicamente da seguinte

forma:

Vi = Bot BiXyj+ -t BpXypjte G=1..mn)

Em que Y é a variavel independente, ; os coeficientes de regressao, B, a ordenada na
origem, ; representa os declives parciais e &; 0s erros e os residuos do modelo e reflete os

erros da medicéo e a variacdo natural em Y.

A relagdo entre duas ou mais variaveis pode ser de dependéncia funcional (isto €, a

magnitude da varidvel dependente é fun¢do da magnitude das varidveis independentes, mas
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0 contrario ja ndo se aplica) ou de mera associacao (isto €, nenhuma das varidveis pode ser

tida como dependente da outra, mas apenas que elas variam em conjunto).

A inferéncia estatistica sobre o modelo de regressdo linear, o coeficiente de
determinacdo, representado por R? é uma medida da dimensdo do efeito das variaveis
independentes sobre a variavel dependente. O R? mede a propor¢do da variabilidade total
que é explicada pelo modelo de regressdo (0< R? < 1) ou de modo equivalente, a proporcéo
da variabilidade total de Y que é atribuivel a dependéncia de Y de todos os X;. Quando R? =
0, 0 modelo claramente n&o se ajusta aos dados. Quando R? = 1, o ajustamento é perfeito. O
valor de R? que se considera produzir um ajustamento adequado € algo subjetivo. Para as
ciéncias sociais valores de R?> 0,5 consideram-se ja aceitavel, ou mesmo bom, o
ajustamento do modelo aos dados. No entanto, o coeficiente de determinacéo ajustado (R2)
pode ser usado como melhor estimador da qualidade do ajustamento e da dimensao do efeito,
isto porque engquanto que a adicdo de uma nova variavel ao modelo leva ao aumento de
R?, 0 RZ aumenta apenas se a adi¢do da nova variavel conduzir a um melhor ajustamento do
modelo aos dados. Adicionalmente, RZ é um melhor estimador do que p?(o coeficiente de
determinagdo na populagdo) do que R2. Assim, 0 R2 é uma estimativa da variancia da
variavel dependente explicada se 0 modelo tivesse sido obtido na populacdo (em alternativa
a uma amostra, representativa, dessa populagdo). O RZ é também interpretavel como uma
medida da capacidade de generalizacdo do modelo para outras amostras da mesma

populacéo.

Este modelo implica a validacdo de cinco pressupostos (quatro referentes a analise de

residuos e um relativo a multicolinearidade):
e Analise de residuos

Os erros ou residuos do modelo servem para estimar os coeficientes de regressao

linear e para validar os pressupostos de aplicagdo do modelo.
— Distribuicdo normal dos erros

O pressuposto da distribuicdo normal dos erros pode ser averiguado também
graficamente através de um grafico de probabilidade normal (Normal Probability Plot), onde

no eixo das abcissas se representa a probabilidade observada acumulada dos erros e no eixo
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das ordenadas se representa probabilidade acumulada que se observaria se 0s erros

possuissem distribuigdo normal.

A analise grafica dos residuos serve também para identificar eventuais outliers, que
sdo observacOes extremas, ndo caracteristicas, que apresentam residuos que sdo
consideravelmente superiores, em valor absoluto, aos residuos das outras observagoes (e.g.,
mais de dois desvios-padrdo relativamente a média). Os efeitos dos outliers podem ser
moderados se, se encontram no meio do dominio das observacGes, ou podem ser extremos
se, se encontram proximos dos limites do dominio das observagdes. Isto é, o local onde se
encontra o outlier determina a severidade da sua influéncia sobre a estimacdo dos

coeficientes de regressao.
— Média nula

Os erros possuem distribuigdo normal de média nula (g;~N (0, o))

— Homocedasticidade

Os erros sdo variaveis aleatorias de variancias constante, (Cov(eg, &) =0 (k #

[; k,l =1,..n)), logo os erros sdo independentes.
— Independéncia dos residuos

O pressuposto da independéncia pode-se testar se existe ou ndo correlacéo serial entre
residuos consecutivos, isto €, a magnitude de um residuo ndo influencia a magnitude do
residuo seguinte. O teste durbin Watson (d) exprime a autocorrelacdo entre 0s erros ou
residuos do modelo de regressao linear. A estatistica d toma valores entre 0 e 4 concluindo-

se que:
- se d = 2, ndo existe autocorrelacdo entre residuos;
- Para d muito menor que 2 existe correl¢cdo positiva,;

- Para valores de d muito maiores que 2 existe autocorrelacdo negativa,;

e Multicolinearidade

Quando as variaveis independentes estdo fortemente correlacionadas entre si, condicao

designada de multicolinearidade, a analise do modelo de regressdo ajustado pode ser
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extremamente confuso e desprovido de significado. Em situagfes 6timas, as varidveis

independentes ndo estdo correlacionadas (ortogonais) e o modelo ajustado, bem como os

coeficientes de regressao podem utilizar-se com fins inferenciais e de estimacao.

Através do fator de inflacdo da variancia, em que valores de VIF (variance inflation
factor) superiores a 5 ou mesmo a 10, indicam problemas de estimacdo de B; devido a

presenca de multicolinearidade nas varidveis independentes.

49



CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

CAPITULO 3: ANALISE DE RESULTADOS

A anélise dos dados e interpretacdo dos resultados obtidos surgem com o recurso ao
Statistical Package for Social Sciences — SPPS versdo 21, com o objetivo de verificar se
existe um efeito positivo da cultura organizacional, do marketing interno e das caracteristicas
de lideranca na performance organizacional. Para o efeito € aplicada uma regressao linear
maltipla que visa, através de um vasto leque de técnicas estatisticas, predizer em que grau o
desempenho organizacional/empresarial sucede (varidvel dependente) a partir de um
conjunto de variaveis adjacentes (variaveis independentes). Numa primeira fase e de forma
a contextualizar a analise, é efetuada uma caracterizacdo da amostra, de seguida testa-se a
fiabilidade e validade dos fatores e finalmente apresenta-se o teste do modelo conceptual de

investigacdo e a validagdo dos seus pressupostos.

3.1. Caracteristicas da amostra

A amostra desta investigacdo € composta por 83 elementos e para a sua caracterizacao
utilizou-se algumas varidveis sociais como o género, a idade, as habilitacdes literarias, o
namero de anos em que o inquirido se encontra a trabalhar na empresa em que esta
empregado, a sua funcdo, o nimero de empregados na empresa e o setor de atividade da

mesma.

e Género

Relativamente a andlise dos géneros (figura 5), dos 83 inquiridos 42 destes pertencem

ao sexo masculino e 41 ao sexo feminino.
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Género

= Masculino = Feminino

Figura 4

Distribui¢do dos géneros

e ldades
Em relacdo a idade da amostra desta investigacdo (tabela 7)., a média é de 43,36 anos

mas os 55, 42 e 23 anos séo as idades com maior frequéncia.

Idades

N2 de pessoas
o = N w D [95] [e)] ~ o O

202324262728293235363738394041424344454647485051525354555657586061636470
Idades

M Idades
Figura 5

Distribuicdo das idades
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e Habilitacdes literarias

No que diz respeito as habilitacdes literarias (figura 6), 40 dos 83 inquiridos tém uma

licenciatura e é assim a habilitacdo literaria com maior expressdo nesta amostra.

Habilitagoes literarias

1.20%

® Ensino secundario = Licenciatura = Mestrado Doutoramento

Figura 6

Distribuicdo das habilitacdes literarias

e NuUmero de anos nha empresa

Relativamente aos anos que os inquiridos se encontram nas suas empresas (figura 7),
a média é de 16,63 anos.

Numeros de anos na empresa

20.00%
c 1500% o
(0]
& 10.00%
®
C
9 ®
55'00%'00 o *° e | o ° °
o
v oo e 0. Lo ® 00 0 0 o0
. 0
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Ne de anos na empresa

Figura 7

Distribuicdo do nimero de anos na empresa
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e Tipo de funcéo

Em relacdo ao tipo de funcdo que cada inquirido desempenha na organizagdo onde se
encontra empregado (tabela 8), a funcéo técnico superior € aquele que tem maior frequéncia

correspondendo a 28% da amostra.

Tabela 7
Distribuig8o do tipo de funcéo
Frequéncia | Percentagem
Administrador/a 2 2,40 %
Administrativo/a 11 13,30 %
Diregdo 12 14,50 %
Técnico Superior 24 28,90 %
Técnico 19 22,90 %
Operaério 5 6,00 %
Retalho 1 1,20 %
Consultor 1 1,20 %
Produtor 1 1,20 %
Funcionario 1 1,20 %
Vendedor 1 1,20 %
Estudante 1 1,20 %
Professor 2 2,40 %
Promotor 2 2,40 %
Total 83 100

e NUumero de empregados na empresa

No que diz respeito ao nimero de empregados existentes na empresa de cada inquirido
(figura 8), apesar da maior das respostas se situar entre 0s zero e os dois mil empregados,

nesta amostra a moda é de 250 trabalhadores e a média é de 558,49 trabalhadores.
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Numero de empregados na empresa

2000 4000 6000 8000 10000

N2 de empregados na empresa

Figura 8
Distribui¢do do nimero de empregados na empresa

e Setores de atividades

12000

Relativamente ao setor de atividade (tabela 9), nesta amostra as atividades de

informacdo e comunicacdo é o setor onde a maioria se encontra empregada correspondendo

32,50% da amostra.

Tabela 8

Distribuig8o dos setores de atividade

Setores de Atividade Frequéncia | Percentagem
Electricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio 3 3,60 %
Construcéo 3 3,60 %
Comeércio por grosso e a retalho; reparacdo de veiculos 4 4,80 %

automoveis e motociclos

Transportes e armazenagem 14 16,90 %
Actividades de informacéo e de comunicagéo 27 32,50 %
Actividades financeiras e de seguros 1 1,20 %
Actividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares 5 6,00 %
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Actividades administrativas e dos servicos de apoio 1 1,20 %

Administracdo Publica e Defesa; Seguranca Social 1 1,20 %
Obrigatoria

Educacéo 2 2,40 %

Actividades artisticas, de espectaculos, desportivas e 8 9,60 %
recreativas

Outras atividades de servicos 14 16,90 %

Total 83 100%

3.2. Analise da Fiabilidade dos fatores

Dado que se optou por utilizar os fatores definidos pela escala utilizadas conforme

descrito no capitulo da metodologia apresenta-se apenas a analise dos indicadores de

fiabilidade com os valores de alpha de cronbach. Constata-se ao analisar a tabela 10 que os

valores de Alpha de Cronbach demonstram uma fiabilidade muito boa na maioria dos

fatores, sendo apenas o fator cultura organizacional classificado como fiabilidade boa. Desta

forma, valida-se a fiabilidade de todos os fatores desta investigacéo.

Tabela 9

Valores de Alpha de Cronbach dos fatores

Fatores Alpha | Classificacéo
Desenvolvimento 0.926 Muito Boa
Sistemas de recompensas 0.926 Muito Boa
Viséo 0.926 Muito Boa
Liderancga Transformacional | 0,986 Muito Boa
Lideranca Transacional 0,986 Muito Boa
Cultura Organizacional 0,806 Boa
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3.3.  Anadlise do modelo de Regressao linear multipla

Sendo um dos objetivos desta dissertacdo testar a relacdo do marketing interno, das
caracteristicas de lideranca e da cultura organizacional na performance organizacional, ap6s
a formulacdo das hipdteses e do modelo que testa este efeito, importa conhecer quais séo
aquelas que influenciam a variavel dependente (performance organizacional). Com base na
férmula da regressdo linear expressa nos procedimentos estatisticos e com base na revisdo
da literatura e todo o raciocinio desenvolvido sobre este modelo, estima-se 0s seguintes

parametros:

Performance Organizacional = < +f;. cultura organizacional +
& +f,.lideranca transformacional+
& +f5. Lideranca transacional+ « + B,.desenvolvimento+

X +fs.recompensas+ X +f¢. visao

De acordo com a tabela xx (anexo), o modelo de regressao apresenta 0s seguintes

valores:

Performance Organizacional
= 1,071 — 0,215. cultura organizacional + 1,071
— 0,123.lideranca transformacional + 1,071
+ 0,518. Lideranca transacional + 1,071 — 0,032. desenvolvimento

+ 1,071 + 0,148.recompesnas + 1,071 + 0,583. visao

Seguidamente analisa-se 0s pressupostos, significancia e qualidade do modelo.

3.3.1. Validacéo dos pressupostos

Apresenta-se a validacdo dos pressupostos do modelo de regressao linear multipla

desta investigagdo através da seguinte ordem: anélise de residuos e a multicolinearidade.

3.3.1.1. Andlise de Residuos

— Meédia Nula
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Analisando a tabela de estatisticas residual (ver em anexos a parte dos outputs

estatisticos do modelo de regresséo linear) verifica-se a média nula, validando-se o proposto

da média nula.

— Homocedasticidade

De acordo com a figura 9, analisando o grafico da homocedasticidade das variaveis, é
percetivel que os residuos mantém uma amplitude mais ou menos constante, de uma forma
aleatdria, sem nenhum padrdo consistente. A variancia das varidveis é constante, validando-

se assim este pressuposto.

Scatterplot
Dependent Variable: Performance Organizacional
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Figura 9

Homocedasticidade das variaveis

— Distribui¢do normal dos erros

No que diz respeito & andlise da distribuicdo normal dos erros, o grafico seguinte

(figura 10) demonstra que a distribuicdo da variavel performance organizacional apresenta
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uma distribuicdo tendencialmente normal, com um desfasamento pouco acentuado da

normalidade.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Performance Organizacional
1.0

0.8

0.6

0.4+

Expected Cum Prob

0.2

oo T T T
0.0 02 0.4 0.6 08 1.0

Observed Cum Prob

Figura 10

Distribui¢do normal dos erros

— Independéncia dos erros

A independéncia dos erros ou auto correlacdo das variaveis tem como objetivo avaliar
a existéncia da independéncia entre as variaveis. Dado que o valor do teste de Durbin-
Watson é de 1,630 (1,6 < dw < 2,4), cumprindo os requisitos de aceitacdo, nao se rejeita a

hipbtese nula, significando deste modo nao existir autocorrelacdo entre os residuos.

Tabela 10
Valor de Durbin-Watson

Durbin-Watson
1,630
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3.3.1.2. Multicolinearidade

O pressuposto da multicolinearidade serve como ferramenta para verificar se as
varidveis independentes sdo linearmente independentes, ou seja que ndo se verifica a
multicolinearidade. Analisando o VIF e sabendo que o valor considerado como limite acima
do qual existe multicolinearidade é VIF >10, verifica-se assim uma baixa multicolinearidade
(tabela 12).

Tabela 11

Valores de tolerancia e VIF dos fatores

Modelo (fatores) Tolerancia VIF
Cultura Organizacional 0,609 1,643
Lideranca Transformacional 0,157 6,388
Lideranga Transacional 0,157 6,372
Desenvolvimento 0,270 3,707
Recompensas 0,293 3,410

Visdo 0,402 2,491

3.3.2. Anélise da significancia do modelo

A avaliacdo da significancia do modelo, recorrendo a Anova (tabela 13) verifica-se que
o0 p-value (0,000) é menor que 0,001, concluindo-se que o modelo tem capacidade preditiva,

sendo estatisticamente significativo.

Tabela 12

Anova

Modelo | Soma dos quadrados | Média dos Quadrados F Sig.
Regressédo 54.857 9.143 6.880 | 0.000
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Analisando a significancia dos coeficientes (tabela 14) é percetivel que os fatores,

cultura organizacional (beta = 0.215; p-value=0.289), a lideranca transformacional (beta = -
0,123; p-value = 0,705), a lideranca transacional (beta = 0,518; p-value =b 0,235), o
desenvolvimento (beta = -0,032; p-value = 0,869) e as recompensas (beta = 0,148; p-value
=0,389), ndo sdo estatisticamente significativos. Apenas o fator visao (beta = 0,583; p-value

=0,003) é o unico estatisticamente significativo.

Tabela 13

Valores dos coeficientes
Modelo (Fatores) Beta P-value
Cultura Organizacional -0,215 | 0,289
Lideranca Transformacional -0,123 | 0,705
Lideranga Transacional 0,518 | 0,235
Desenvolvimento -0,032 | 0,869
Recompensas 0,148 0,389

Viséo 0,583 | 0,003

Deste modo, 0 modelo de regressdo linear maltipla pode ser redefinido mediante a

seguinte formula:

Performance organizacional = 0,583 visao

3.3.3. Parametros R?

No seguimento da avaliacdo dos pardmetros, a dimensdo do efeito das variaveis
independentes sobre a variavel dependente é tido em conta através do coeficiente de
determinacdo R? ajustado que € igual a 0,301 (tabela 15), o que significa que a variagdo do

fator visdo explica em 30% a variacdo da performance organizacional.
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Tabela 14
Dimensdo dos efeitos das variaveis
R R? | R? Ajustado
0,593 | 0,352 0,301

3.4. Consideracoes finais

Ap0s a validacdo dos varios pressupostos da regressdo linear multipla, os resultados
estatisticos conduzem a rejeicdo das hipoteses Hla, Hlb, H2a, H2b e H3, e apenas a
aceitacdo da hipdtese Hlc. Assim, o fator visdo (H1c) é a variavel independente que
influencia positivamente a performance organizacional sendo estatisticamente viavel afirmar

que existe uma relacdo entre estes dois conceitos

Importa ainda analisar os diferentes valores de beta que os fatores apresentam (figura
11), no caso da dimenséo do marketing interno o fator desenvolvimento, na dimensdo das
caracteristicas de lideranca o fator da lideranca transformacional e na dimensdo da cultura
organizacional o fator cultura organizacional apresentam valores de beta negativos e isto
explica possiveis impactos negativos destes fatores na performance organizacional. Os
restantes fatores apresentam valores de beta positivos podendo assim representar impactos

positivos na performance organizacional.

MARKETING INTERNO

Desenvolvimento
Recompensas

‘ (beta =-0,032; p-value = 0,869) ‘

‘ (beta = 0,148; p-value = 0,389) ‘

CARACTERISTICAS DE
LIDERANCA PERFORMANCE

ORGANIZACIONAL
Lideranca Transformacional
Lideranga Transacional

‘ (beta =-0,123; p-value = 0,705) ‘

‘ (beta = 0,518; p-value = 0,235) ‘

‘ (beta = -0.215; p-value =0.289) ‘ CULTURA ORGANIZACIONAL

Figura 11

Modelo conceptual de investigacdo conclusivo
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CAPITULO 4: CONCLUSOES, LIMITACOES E CONTRIBUTOS

A performance organizacional é o resultado de toda a conjuntura interna de uma
empresa, maximizando os seus fatores criticos de sucesso e colmatando os pontos fracos
com estratégias que exponenciem a sua produtividade. A combinacdo de varias dimensdes
do ambiente interno com o objetivo de tornar uma organizacdo cada vez mais eficiente e

eficaz constitui um dos principais objetivos desta investigacao.

Com base no estudo elaborado e com a revisdo da literatura sobre esta tematica,
formulou-se seis hipdteses de investigacdo e um modelo teorico. Estas foram criadas
especificamente para 0 ambito desta investigacdo, no entanto sdo baseadas em relacdes e
combinagBes ja formuladas e estudadas por outros autores. Neste sentido, de seguida
apresentam-se as principais conclus@es desta investigacao, 0s contributos tedricos e praticos,

as limitacdes e por fim sugestdes para investigacdes futuras.

4.1. Principais conclusdes

Verifica-se em termos generalistas que esta investigagdo conseguiu analisar 0s
diversos objetivos especificos, explorando as diversas dimensdes e 0s conceitos subjacentes,
através da revisao da literatura e do modelo conceptual de investigacdo. Considera-se uma
concluséo geral para este estudo a importancia dos atributos do ambiente interno de uma
organizacéo, a sua gestdo e toda a estrutura que a compde.

Conclui-se através deste estudo que o fator visdo pertencente a dimensdo do marketing
interno € o fator que exerce maior influéncia na performance organizacional, dai a nédo
rejeicdo da hipdtese de investigacdo Hla (a visdo do marketing interno influéncia
positivamente a performance organizacional), como se constata na tabela 16. E possivel
assim confrontar este resultado com Waterman et. al (1980) que referem que a composigéo
de uma organizacdo rege-se por seis fatores (estratégia, estrutura, sistemas competéncias,
estilo e staff) e por um sétimo elemento os superordinate goals que se caracterizam pelos
objetivos de ordem elevada, razdes pela qual a empresa for criada, os ditos “conceitos guia”
ou conjunto de valores e aspiragdes. A visdo trata-se assim de algo holistico no meio

organizacional, interligada a todos os outros fatores que a comp6e. Waterman et al (1980)
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reforca a sua ideia argumentando que muitas das vezes esses objetivos de ordem elevada sdo
abstratos mas devem ser passados de forma coerente para a organizacgao, sendo a lideranca
da mesma a responsavel por transmiti-los. Seguindo este raciocinio, neste estudo olhando
para os valores de coeficiente de regressao, o fator de lideranca transformacional apresenta
um valor negativo (beta = -0.123) ao contrério do fator de lideranga transacional que
apresenta um valor positivo (beta = 0,518), apesar de ambas as hipdteses de investigacéo,
H2a e H2b respetivamente, ndo serem suportadas (tabela 16). No entanto, dados estes
indicios dos valores de beta, é seguro supor que a lideranca transacional podera ter impactos

positivos na performance organizacional, sendo o estilo de lideranga com maior potencial
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para ser conjugado com o fator viséo.

Tabela 15

Decisdo sobre as hipoteses de investigagdo

organizacional

Hipdteses Designacao P-value | Deciséo
Desenvolvimento | O desenvolvimento do marketing interno | 0,869 Néo
influencia positivamente a performance suportada
organizacional
Recompensas Os sistemas de recompensas do 0,389 Néo
marketing interno influenciam suportada
positivamente a performance
organizacional
Viséo A visdo do marketing interno influencia | 0,003 | Suportada
positivamente a performance
organizacional
Lideranca A lideranga transformacional influencia | 0,705 Né&o
Transformacional positivamente a performance suportada
organizacional
Lideranca A lideranca transacional influencia 0,235 Né&o
Transacional positivamente a performance suportada
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Cultura A cultura organizacional influencia 0,289 Né&o
Organizacional positivamente a performance suportada

organizacional

4.2. Contributos

Esta investigacao ao estudar varias dimensdes do ambiente interno de um organizacéo,
procurando perceber quais sdo as variaveis que influenciam a performance das mesmas,
contribui assim em termos tedricos para o esclarecimento, debate e pericia da importancia
da harmonizagao/otimizacdo de fatores internos dentro de uma organizacdo. As Varias
dimens@es abordadas neste estudo realcam também a importancia do capital humano, a
necessidade de compreensdo deste recurso e refere algumas ferramentas e crencas que o
permitem explorar de forma devida. Por outro lado, as vérias dimensfes abordadas tém um
caracter constante, com diferentes sinais mediante a realidade estudada. Assim, este modelo
abre portas para futuras investigagdes, na medida em que é possivel incluir novos fatores e

tematicas que estejam diretamente ligadas a performance de uma organizacao.

No que toca a contributos praticos, esta investigacdo desenvolveu um modelo que
apresenta interesse uma vez que seja aplicado a uma Unica organizacgdo, analisando uma
Unica realidade e ambiente. Desta aplicacdo podera resultar varios indicios sobre o universo
em estudo, revelando fatores criticos de sucesso e pontos fortes da realidade que se analisa,
como por outro lado, podera denunciar fraquezas desse ambiente, podendo-se assim acertar

e melhorar certos fatores com influéncia na performance da organizagéo.

4.3. LimitacOes

As limitagOes desta investigacdo comecam pelo fato desta se tratar de um estudo
exploratorio, que procurou testar a relagdo ou a influéncia de diversas variaveis na
performance organizacional, sem esperar nem definir um determinado resultado ou
conclusdo pratica. No entanto, apesar desta caracteristica a dimensdo da amostra desta

investigacdo também foi uma limitacéo para este estudo. O perfil dos inquiridos também foi
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uma limitagéo, dado que estes pertencem a empresas completamente diferentes e distintas,

com diferentes cargos e em diferentes setores de atividade.

Aponta-se como outra limitacdo desta investigacdo o possivel enviesamento das
respostas, designadamente na escala da cultura organizacional, dado que ha itens na forma
negativa procedendo-se a inversdo dos valores e da classificacdo das escalas likert e por
outro lado, o fato de ser uma escala de compromisso organizacional que mediu e recolheu a
informacdo para este estudo correspondente a cultura organizacional. A escala utilizada
neste estudo para medir a performance organizacional pede a perce¢do do inquirido em

relacdo aquilo que € pedido, ndo se obtendo assim os valores reais.

4.4. SugestOes para investigacoes futuras

Apbs a explicacdo de todos os resultados obtidos com esta investigacdo e das
conclus@es apresentadas propdem-se assim para possiveis investigacdes futuras os seguintes

pontos:

e A aplicacdo deste modelo a uma organizagdo/empresa, por forma a obter resultados
concretos de uma determinada realidade e ambiente, possibilitando analisar as
dimensGes com maior assertividade, detetando fraquezas ou fatores criticos de
sSuCesso;

e Desenvolvimento de um modelo mais completo de fatores que pertencam ao
ambiente interno de uma organizacdo que exercam uma influéncia direta na

performance organizacional.
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ANEXOS

Anexo A: Questionario

INFORMAGAO SOCIO-DEMOGRAFICA

Esta secgao tem como objetivo tipificar a amostra deste questionario para uma melhoer coeréncia dos
mesmos conscante o perfil dos inquiridos.

1. Género *
Marcar apenas uma oval.
Masculino

Feminino

2. Idade *

3. Habilitagoes Literarias *
Marcar apenas uma oval.
Ensine Basico
Ensinc Secundario
Licenciatura
Mestrado

Deoutcramento

4. Namero de anos na empresa *

5. Tipo de fungao *
Marcar apenas uma oval.

Administrader/a
Administrativo/a
Diregao

Técnice Superior
Técnico
Operario

Outra:

6. NOmero de empregados na empresa *
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7. Setor de atividade da empresa *
Marcar apenas uma oval.

C \ Agricultura, produgac animal, caga, floresta e pesca

() Indastrias extractivas

7

() Inddstrias transformadoras

( /w Electricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio

.

.’ \\ Captagao, tratamento e distribuigdo de agua; saneamento, gestao de residuos e
despoluigic

() Construgéo

() Comércio por grosso e a retalho; reparagao de veiculos automéveis e motociclos
() Transpertes e amazenagem

() Alojamento, restauragéo e similares

() Actividades de informagéo e de comunicagio
() Actividades financeiras e de seguros

() Actividades imobiliarias

—

( ) Aclividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares

() Aclividades administrativas e dos servigos de apoio

() Administragdo Publica e Defesa; Seguranga Social Obrigatdria
() Educagdo

( | Aclividades de satde humana e apoio social

() Aclividades artisticas, de espectéculos, desportivas e recrealivas

() Outras atividades de servigos

MARKETING INTERNO

Indigue por favor o seu grau de concordéncia relativamente a cada uma das questdes seguintes
numa escala de 7 posigbes (1= "discordo totalmente”, 7= "concordo totalments”)

hitpa:fdocs.google comiformsid/ 1 DiXkYiegY CZmoV LMexOdoNRhgDnés GEHKCC Obe_s8 fedit 213

ZH08/2017  QUESTIONARID SOBRE A CULTURA ORCGANIZACIONAL, MARKETING INTERNO, LIDERANGA E PERFORMANCE ORGANIZACID...

8. A sua empresa fornece aos trabalhadores uma visdo credivel? ©
Marcar apenas uma owval.

discordo concordo
fortementa fortementa

9. Avisdo da sua empresa é bem comunicada para os trabalhadores 7 *
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente fortemente
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A sua empresa prepara os trabalhadores de maneira a que a performance dos mesmos
seja a melhor?
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente: fortemente

. Na sua empresa o desenvolvimento dos conhecimentos e as capacidades dos

trabalhadores é um processo continuo? *
Marcar apenas uma oval,

discordo concordo
fortemente: fortemente

. A sua empresa ensina o porqué dos frabalhadores terem de fazer as coisas e ndo apenas

como as devem fazer? ~
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortementa fortementa

. A sua empresa aprofunda questées sobre os trabalhadores para além da educagio e do

freino dos mesmos? *
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente: fortemente

. Os sistemas de mensuragdio de performance e sistemas de recompensas da sua empresa

encoraja os trabalhadores a trabalharem em equipa? *
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente fortemente

. Os sistemas de mensuragio de performance e sistemas de recompensas da sua empresa

contribuem para a visio da mesma? *
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente fotemente

. A sua empresa desenvolve a sua estratégia recolhendo e uninde dados dos trabalhadores

para melhorar os postos de trabalho dos mesmos? *
Marcar apenas uma oval,

discordo concordo
fortementa fortemente

. A sua empresa comunica aos trabalhadores a importincia da sua fungio e dos seus

servigos? *
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente fortemente
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18. A sua organizagio premeia o esforgo e o servigo dos trabalhadores?
Marcar apenas uma oval.

discordo — \ K =  concordo
fortementa - - e S ~— fortemente

1%. Na sua organizagdo os trabalhadores séo treinados para desenvolverem a melhor
performance dos seus servigos? *

Marcar apenas uma oval.

discordo - T - e -~ concordo
fortemente — e e < fortamente
LIDERANCA

Responda as questies desta secgio com base no perfil e personalidade do seu chefellider.

Indique por faver o seu grau de concorddncia relativamente a cada uma das questdes seguintes
numa escala de 7 posiges (1= "discordo totalmente”; 5= “concordo totaimente”)

httpa:fdocs. google comifor mald/ | DikkYiegY C2mpV UkMex 0ol RhgDngs GEHKCC Qbe_abledit

413

23082017 QUESTIONARIO SOBRE A CULTURA ORGANIZACIONAL, MARKETING INTERNO, LIDERANGA E PERFORMANCE ORGANIZACIOD ...

20, Sinto4ne bem junto dele =
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente C oy D _' 7 concordo totalmente

21. Fica satisfeito quando alcango os padrées acordados quanto a um bom desempenho *
Marcar apenas uma oval.

discordototalmente () (3 () () { ) concordo totalments
22, Faz-me sehtir gue podemos alcangar 08 nossos objetives sem a sua ajuda *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente () () ~ 3 () concordo totalmente

23. Com ele adguiro credibilidade ao desempenhar bem as minhas tarefas *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente () () () () ( concordo totalmente

24, Garante-me gue posso obter aquile que pessoalmente desejo em troca do meu esforgo ~
Marcar apenas uma oval,

discordo totalmente VO ~ 0 () concordo totalmente

25. Descobre aguilo que eu desejo e ajuda-me a consegui-lo *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente () () () Y () concerdo totalmente
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28. Quando se faz um bom trabalhe, pode-se contar com o seu reconhecime o *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente () (3 () () () concordo totalmenta
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27. Impde respaeito a toda a gente ©

Marcar apenas uma oval.
discordo totalmante | Co O | ) " ) concordo totalmente

28. Da atencdo pessoal aos colaboradores que parecem marginalizados *
Marcar apenas uma oval.

discordototaimente () ( 3 ) () { ) concordo totamente

29. E para mim um modelo a seguir *
Marcar apenas uma oval.

discordo totaimente () () ~ ) () concordo totalmenta

30. Representa para mim um simbolo de éxito e de realizagie *
Marcar apenas uma oval.

discordo totaimente (3 (3 () () ( concordo totalmente

3

-

. Trans mitiu-me novas formas de encarar as coisas que costumavam ser um enigma para
mim *
Marcar apenas uma oval.
discordo totalmente ) ) 3 () concordo totalmente
32. Refere-se bastante as perspetivas de promogio resultantes de um bom trabalho *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente () (3 () () () concordo totalmenta

33. Estou pronto(a) a confiar na sua capacidade e ponderacio para superar qualquer
obsticulo *

Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente () ) ") concordo totalmente
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34. Aceita que eu continue a fazer tarefas da mesma forma que sempre fiz *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

35, E para nés uma fonte de inspiragio *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmentes concordo totalmente
36, Sinte ergulho em estar associado a ele ™

Marcar apenas uma oval

discordo totalmente concordo totalmente

37. ldentifica aquilo que é, de facto, importante que eu tenha em conta ™
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

2B, As suas ideias levam-me a repensar algumas das minhas préprias ideias, que nunca tinha
posto em questio”
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente
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38. Terna-me capaz de p lhos pr de novas maneiras *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

40. Ingpira lealdade *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

hitpa: Fdora. google. comfformaidl | DRkYioqY C2mp\ LikMex OdoNRhgDnéa GEHKCC Obe a8 fedit
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41. Aumenta o meu otimismeo quanto ao futuro *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

42, Inspira lealdade para com a organizagio *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmentes concordo totalmente

R W S L

43. Tenho uma fé absoluta nele *
Marcar apenas uma oval,

discordo totalmente () () () () () concordo totalmente

44, Estimula-nos com a sua visio, quanto a nossa capacidade de realizagio conjunta *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

45, Trata cada subordinade individualmente *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente () () () () () concordo totalmente
46. Eu decido o que guero e ele ajuda-me a consegui-lo *

Marcar apenas uma oval,

discordo totalmente concordo totalmente

N =

47. Encoraja-me a exprimir as minhas proprias ideias e opinides *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

Ao
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48. Sempre gque necessdrio posso negociar com ele quanto acs meios para cbter aquilo que
desajo realizar =
Marcar apena s uma oval.

discordo totaimente () () () () () concordo totalmente

48, Nio me exige mais do gue o essencial *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

50. Apenas me transmite aguilo que deve saber para desempenhar as minhas fungoes
Marcar apenas uma oval.

e T

discordo totalmente concordo totalmente

51. Encoraja-me a ter em conta o ponto de vista do outro ™
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

52. Desde que as coisas corram bem, ele ndo tenta mudar nada *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

e

53. Transmite<me um sentide de objetive global *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

e T T

54. Diz-me o que devo fazer para poder ser recompensado pelo meu esforgo *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

T
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55. E sensivel ao meu apoio expresso *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

58. Sabe transmitir-me sentide de missio ~
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente concordo totalmente

LU S N
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57. Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas tarefas a realizar *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente o C ~ 3 () concordo totalmente

58, Desde que ndo va além da rotina, manifesta satisfagdo pele meu trabalho *
Marcar apenas uma oval.

discordo totaimente () 3 () (0 concordo totalmente

58 Posso tomar iniciativas, mas ele ndo me encoraja a tal *
Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente D ¢ ~ 3 () concordo totalmente

0. Hd um acordo definido acerca do esforgo que se espera que eu cologue no grupo e o que
posso obter a partir dele *

Marcar apenas uma oval.

discordo totalmente [ C 3 C ) ) () concordo totalmenta

CULTURA ORGANIZACIONAL

Indique por favor o seu grau de concord dncia relativamente a cada uma das questdes seguintes
numa escala de 7 posigbes (1= "discordo totalmente”, 7= “"concordo totalmente™)

51, Estou disposto a esforgar-me para além do normal para que a minha empresa seja bem
sucedida *
Marcar apenas uma oval.

discordo S e T T concordo
fortements — - — % fortementes
hitpa:fidecs. google. com/for ma/d 1 DIDEYioqY CZmp UkMoex Od ol RhgDnés GEHKCC Qbe_sbfedit 1013
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62. Eu falo com os meus amigos e familiares s obre a minha empresa e referencio-a como um
bom local para ter um emprego *

Marcar apenas uma oval.

discordo - T STy s T concordo
fortemente  — - — g ~ —  fortemente

63, Eu sinto pouca lealdade para com a minha empresa *
Marcar apenas uma oval.

discordo - o S — : ¢ concordo
fortements Lo g - — - : fortementes
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&4, Para me manter na minha empresa eu aceitaria qualquer tipo de frabalho? *
Marcar apenas uma oval,

discordo concordo
fortemente fortemente

&5, Os meus valores e os valores da minha empresa sio similares? *
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente fortemente

G8. Sinto4ne orgulhoso de dizer aos outros que fago parte da minha empresa? =
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente fortemente

&7. Considera gque podia trabalhar noutra empresa diferente caso o tipo de trabalho fosse o
maesmao? *
Marcar apenas uma oval.

discordo concordo
fortemente fortemente
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G8. A sua empresa inspira-o da melhor maneira para que possa tar a sua perf
no trabalho =

Marcar apenas uma oval,

discordo oy o oy oy oy oy concordo
fortemente  — — S~ w4 W W W Y fprdemente

8. Pequenas mudangas na empresa fariam com que abandona-se a mesma *
Marcar apenas uma oval.

discordo SNy Y Y ~-, s~ concordo
fortemente S S B G S S S N S S R fortemente

70. Sente-se feliz por ter escolhido trabalhar na sua empresa em deterioramento de outras na
altura em gue considerou juntar-se a alguma organizagio ©
Marcar apenas uma oval,

discordo Y Y N Yy Oy ¢y .y concordo
fDrtﬁantQ S L — o — M - | — . A L. - fDrtQ mntc
71. Sente que ndo ha nenhum ganho ou vantagem em continuar na empresa por um tempo
indetarminado *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 T
discordo TV OTTY Y Y Yy Yy concordo
fortemente -— — o S s W W foremente

72. Muitas vezes considera dificil concordar com as politicas da sua empresa que se
relacionam com os seus empregados ~

Marcar apenas uma oval.

discordo Y Oy N Yy Ty oy oy concordo
fortemente ~— ~— ~— . W W W fortementa

73. Eu importo+me realmente com o destino da minha empresa *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 1 7
discordo o~ oy oy Ty Ty oy oy concordo
fDI'tQmCI'ltC AN S L — A S AN A fDI'tle'th
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74. Considero a melhor das possiveis empresas para trabalhar *
Marcar apenas uma oval.

discorde 0y o oy 0y oy oy concordo
fortements —r —roy — ~— ~—— ~— " foreamenta
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75. Ter decidido trabalhar para sua empresa foi definitivamente um erro meu
Marcar apenas uma oval,

fortemente fortemente

PERFORMANCE ORGANIZACIONAL
Indique por favor o seu grau de concorddncia relativamente a cada uma das questdes seguintes
numa escala de 7 posigbes (1= “discordo totalmente”, 7= “concordo totalmente™)

76. Quio satisfeito se considera com a rentabilidade da sua empresa no Gltimo ano? *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 T

muito insatisfeito muite satisfeito

77. Quio satisfeito se considera com o erescimento das vendas desta empresa ao longo do
ultimo ano? ~
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7

miuito insatisfeits muito satisfaito

78. Glebalmente, guio satisfeito considera estarem os clientes com o desempenho desta
empresa ao longe do dltime ano? *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 ] 7

muito insatisfeito muito satisfeito

ANEXO B: Outputs estatisticos do software SPSS

— BL1: Regressao linear multipla

Regression
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation I

FPerformance

Organizacional 4.2410 1.37861 83
Cultura

Organizacional 4.4851 81099 83
Lideranga

Transfarmacional 3.2285 89380 83
Lideranga

Transaccional 30120 74274 83
Desenvolvimento 4.0747 1.26667 a3
Recompensas 33855 1.37724 83
Wisdn 4.4618 1.07677 83
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Lideranga
Performance Cukura Transformacio
Organizacional | Organizacional nal

Pearzon Comelation Performance

Organizacional 1.000 254 358

Cultura

Organizacional 254 1.000 477

Lideranga

Transformacional i AT 1.000

Lideranga

Transaccional 3T A3 A06

Desenvalvimento 55 ci® by e

Fecompensas i 00 A2

"A=30 A60 A0 A4
Sig. (1-tailed) Performance

Organizacional 010 oo

Cultura

Organizacional 0o 000

Lideranga

Transformacional oo .0oo

Lideran;a

Transaccional oo oo oo

Desenvalvimento .oon .onn oo

Fecompensas .ooo .ooo .ooo

Wzd0 000 000 .0oo
M Performance

Organizacional a3 83 83

Cultura

Organizacional &3 93 g3

Lideran;a

Transformacional a3 83 a3

Lideranga

Transaccional =3 a3 83

Dezenvolvimento a3 a3 a3

Recompensas a3 a3 a3

"A=30 23 a3 23
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Correlations

Lideranga Dezenwvalvime
Tran=saccional nta Recompensas Wz30
Pearson Comelation Performance
Organizacional 37 454 08 K341
Cultura
Organizacional A30 97 00 A0
Lideranga
Transformacional 406 U A2 A3
Lideranga
Tansaccional 1.000 i S35 A0z
Dezenvalvimento A 1.000 B0 it
Recompensas A4 =] 1.000 06
=30 A0z if:xd 6 1.000
Sig. (1-tailed) Performance
Organizacional .ooo oo .ooo oo
Cukura
Organizacional .0oo 000 ooo 000
Lideranga
Transformacional 000 0o oo oo
Lideranga
Transaccional Qoo .0oo 0oo
Dezenvalvimento oo . o0 000
Reczompensas oo 000 . 000
Wz3o .ooo 000 ooo
M Performance
Organizacional &3 a2 83 23
Cuttura
Organizacional 83 53 83 a3
Lideranga
Transformacional &3 a3 8z 23
Lideranga
Transaccional 83 &3 83 a2
Dezenvalvimento a2 22 22 22
Rezompensas a3 a3 a3 a3
"z30 a3 a3 a3 a3
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Wariables EnteredsRemoved’

“varables “Jariables
hiadel Entered Remowed hi=thod

1 “A=30,
Lideranga
Tran=saccional
, Cultura
Organizacion
al,
Recompensa . | Enter
z,
Desenwalwim
enta,
Lideranga
Tran=formaci
anal®

3. Dependent “arable: Performance Organizacional
b. Al requested warables entered.

Model Surmmary®

Change Statistics

Adjusted R %td. Bmor of R Square
hiodel R R Square Square the Estimate Change F Change

1 Aazd 362 IR 115275 52 220

Model Sl_lmmar]fﬂl

Change Statistics

hiadel dfi dfi %ig. F Change | Durbin-Watson

1 ] 7 000 1.620

a. Predictors: (Constant), “4s3o, Lideranga Transaccional, Cultura Organizacional, Recompensas,
Dezenvalvimenta, Lideranga Transformacional

b. Dependent “arable: Performance Organizacional

LM Ovid
Sum of
hadel Squares df hdean Square F Sig.
1 Fegression S 257 ] 9.143 G220 oot
Fesidual 100.291 T 1.329
Total 155 847 a2

3. Dependent “arable: Performance Organizacional

b. Predictors: (Constant), ‘=30, Lideranga Transaccional, Cultura Organizacional, Recompensas,
Desenvolviments, Lideranga Transformacional

86



CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficierts| Coefficients
hiadel B Std. Bmror Beta 1 Sig.
1 [Constant) 1.071 B07 1.328 BEE
Cuft
ng:lﬁacinnal -215 201 126 | -1.068 280
Lid
Tt 173 324 059 | .30 708
Lid
el A13 433 70 1107 35
Dezenvolwimento .03z 145 -.0z2a - 164 Relite)
Recompensas RE AT BEY =] =4
WAs30 AB3 A&7 A5G 3126 Ik
Coefficiants?
Collineanty Statistics
fiadel Tolerance “AF
1 [Constant)
Cultura
Organizacional B0d 1.643
Lideranga
Transformacional 157 §.35%
Lideranga
Transaccional 157 B.372
Desenvolvimento 270 3707
Recompensas 293 340
WAs30 A0z 2491

a. Dependert “anable: Performance Organizacional

Collinearity Diagrnostics?

“Janance Proportions
Lideranga

Cuttura Transformacio

Miadel  Dimension Bgenwvalue | Condition Index| (Constant) | Organizacional nal
1 1 fi. 76 1.000 fii] oo .on
z Rl £.304 ik oz .on
3 i3 10.590 i3] oz Ao
4 021 17 944 fii] o4 .on
] 018 10 686 47 04 ik
] 013 7848 24 T8 0z
7 005 2418 A3 i} A6
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Collinearity Disgrostics®

“JAarance Proportions
Lideranga De=senvalwime

hdadel  Dimension Tranzaccional nito Recompensas ()
i i 0o .00 .00 0o

2 0 03 22 o

3 0z .00 .01 i

4 [z 50 S5 4

5 oo 0 1 il

i} .o ad 0z 14

7 A4 6 1 05
3. Dependent “arable: Performance Organizacional

Residuals Statistics?
hfnimum | hBximum hd=an %td. Dewiation M

Predicted “alue 23825 5. 7EA6G 4 2410 Ai1raz a3
Std. Predicted Malug 5 472 1.200 000 1.000 a3
Standard Emor of
Pradicted “Alus 164 fisg 20 .049g a3
Adjusted Predicted
o TR g yare | soTed | 4247 AT a3
Reszidual -3 26430 2984653 noooo 1.10977 a3
%td. Residual -2.832 2.589 ooo JE3 a3
Stud. Residual -2 925 2714 -.003 1.013 a3
Deleted Reszidual 3 TI6T3 318153 - .00Gv0 1. 24447 a3
Stud. Deleted
Rezidual -3.085 2838 -.o03 1.032 a3
hihal. Distance BT 26 825 5023 4 693 a3
Cook's Distance .ooo 287 RN 045 a3
Centerad Lewverage
. .oog 5 orz 057 a3

a. Dependent “Aarable: Performance Organizacional
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Histogram

Dependent Variable: Performance Organizacional
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Regression Standardized Residual
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Scatterplot

Dependent Variable: Performance Organizacional
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Scatterplot

Dependent Variable: Performance Organizacional
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— B2: Alphas de cronbach - marketing interno

Reliability
Scale: ALL VARIABLES
Caze Processing Summary
N T
Cases  “Aalid a3 100.0
Excluded” o 0
Tatal a3 100.0

a. Listwizse deletion based on all wanables in the procedurs.

Reliability Statistics

Cronbach's
Apha Based
on
Cronbach's Standardized
Apha fems M of tems
A2 827 5
kern Statistics
hd=an Std. Devigtion M
T (e o430 1.276 23
Pl DO 412 1.493 a3
hll_D& d 33 1482 a3
bl DO 3.8d 1418 23
Pl _12 378 1.474 a3

Inter-tem Correlation Matrix

hI_0% bMI_04 | MID5 b0 hI_12
b0 1.000 731 74 500 775
hAI_01 71 1.000 T3 506 703
hAI_015 T4 73 1.000 BT 758
b0 599 596 697 1.000 30
hI_12 775 793 758 B30 1.000
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Surnrnary tern Statistics

hBeimum ¢
hiaan hdnimum | hiazimum Range hfnimum “Aariance
tem hd=ans 4 0746 3.783 4 325 Az 1.143 64
tem “anances 2048 1628 221 B0z 1.370 062
Inter- tem
Corralations Al SAG a3 A4y 1.330 005
Surnrnary tern Statistics
M of kems
tem hi=ans 4
tem “Janances 4
Inter- tem 5
Comelations
tem-Total Stati=tics
Comected Squared Cronbach's
Scale hean if | Scale “Marance ftem-Total hduttiple AMpha if ttem
tem Deleted | if kem Deleted Comelation Comelation Deleted
hl_03 16.07 26995 19 a9 Ans
hol_0ih 16.25 5021 219 g1 A07
hdl_05 16.05 24993 A fag A0d
hol_OiG 1653 269549 714 547 e i
hil_12 1659 24 708 a0 TdA Afos
Scale Statistics
hd=an “warnance | 5td. Dewigtion| M of kems
2037 39481 G283 4]
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Case Processing Summmary
M %
Cases  “alid 83 100.0
Excluded? ] .0
Total a3 100.0

3. Listwize deletion bazed on all warables in the procedurs.

Reliability Statistics

Cronbach's
Apha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha kems= M of Hems
Azd Az5 <4
tern Statistics
Mdzan Ztd. Dewvigtion M
hAl_O7 3.3 1.545 az
hl_0& 336 1.535 a3
hll_D2 337 1,444 a3
hl_11 349 1465 ]

Imter-kern Correlation Matrix

hAl_O7 hAl_D= hdl_09 hl_11
ml_0O7 1.000 293 S0 i TS
hAl_D2 ook 1.000 JE4 BT
hAl_D2 740 764 1.000 oz
hal_11 Bv2 R | a2 1.000
Surnrnary bern Statistics
hEximum ¢
hi=an Minimum | hEximum Range hinimum warance
tem hieans 3386 3313 3494 A1 1.0565 006
tem “Jarances 2.327 2115 2448 333 1.158 .0z1
Inter-tem
Comelgtions it R | ga3 221 1.330 006
Surnrnary tern Statistics
M of kems
fterm hdzans 4
ftem “wanances d
Inter-Hem 4
Comelations
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Comected Squared Cronbach's
Scale hean if | Scale Jarance kem-Total hiultiple Apha if kem
tem Deleted | if tem Deleted Comelgtion Cormelation Deleted
hudl _0OF 10.23 17144 a4 a0z 295
bl _O2 10.1% 17125 B46 Agz20 A9
hudl _0051 1017 17.3498 L T 247
Pull_11 10.05 17.827 G2 g 23
Scale Statistics
hi=an “arnance | Std. Dewiation| M of kems
13.54 30,3449 4409 4
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Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Caze Processing Surnrary

M &
Cases  ‘walid a3 100.0
Excluded? 1] .
Total a3 100.0

a. Listwize deletion ba=sed on all vanables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Apha Based
on
Cronbach's Standardized
Apha tems M of kems
Jd47 60 3
fRern Statistics
hi=an Std. Devwigtion M
hdl D1 4 90 11746 a3
hdl_02 4 fid 1.255 a3
hdl_10 384 1.410 a3
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Imter-tem Correlation Matrix
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hil_01 hdl_02 hAl_100
hadl_01 1.000 fihd 242
hal_02 fihd 1.000 A2
hAl_100 A2 A2 1.000
Surnmary Rem Statistics
hlEximum /!
hi=an hnimum | hdazimum Range hinimum Jarance
tem hdeans 4 462 3843 4.904 1.060 1.276 204
kem “arances 1.745 1.381 220 209 1.641 224
Inter-kem
Comrelations S13 342 S5 a1z 1.813 0zo
Surnrnary kern Statistics
M of ktems
ktem hieans 3
kem “arances 3
Inter-em 2
Comelation=
tern-Total Statistics
Comected Squared Cronbach's
Scale Mean if | Scale “Wanance tem-Taotal hiultiple Apha if kem
kem Deleted | if kem Deleted Comelation Comelation Deleted
hadl_01 .43 54911 S50 e GaG
hal_02 8.75 4874 714 Sdd as
hdl_100 0.54 4 285 a0 205 Fan
Scale Statistics
hl=an “warance | 5td. Dewigtion| N of kems=
13.39 10.435 3230 3
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

— B3: Alphas de cronbach - caracteristicas de lideranca

Reliability

Warnings

The determinant of the cowvarance matnx is zero or
approximately zero. Statistics based on its inverse matns
cannot be computed and they are displayed as system
mizsing values,

Scale: ALL VARIABLES
Casze Processing Summary
M T
Cases  Malid K 100.0
Excluded® I .
Tatal a3 100.0

a. Listwise deletion based on all wariables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's Standardized
Apha tems M of hems
HB6 LB6 28
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BT | TV VST
Rern Statistics
hidzan Std. Dewiation M
LI_01 347 1.073 a3
L_oz 4.04 A03 a3
Ll_03 367 1.0283 a3
LI_04 347 1.233 a3
LI_06 292 1.2649 a3
LI_ov 3.8 1.233 a3
Ll_02 3.39 1.124 a3
Ll_09 211 1.164 a3
LI_10 2.94 1.2563 a3
LI_11 211 1.210 a3
LI_12 .10 1.100 a3
LI_14 .10 1.196 a3
LI_16 2493 1.228 a3
LI_17 314 1.2461 a3
LI_12 3.25 1.064 a3
LlI_19 3.22 1.10% a3
LI_z0 3.20 1.074 a3
Ll_21 .34 1.314 a3
LI_22 2493 1.295 a3
LI_23 347 1.223 a3
LI 24 2.81 1.283 a3
LI_25 292 1.104 a3
LI_26 316 1.0a7 a3
LI_za 3.30 1.237 a3
LI_32 3.24 A5 a3
LI 34 3.35 1.076 a3
LI_a7 317 1.156 a3
LI_2a 292 1.194 a3
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Irter-kern Correlation Matrix

CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Lo Loz NE O_od LI_p6 o7 L_pe L 3
LI D1 1.000 623 75 764 76 A 05 B2
LI_pz B33 1.000 573 520 554 G663 454 A05
LI_03 75 A3 1.000 709 633 AT 545 74
LI_p4 764 B0 700 1.000 210 420 703 76
LI_p 7 554 633 210 1.000 T 43 7TE
LI_O7 750 ik ST 220 T 1.000 17 742
LI_pg 595 454 545 703 fag 7 1.000 iz
LI_pg 21 A05 574 T s 742 36 1.000
LI_10 770 562 BT 208 797 785 753 754
LI_11 723 7T G0 775 733 708 BT 47
LI 12 57 AT3 B0 730 797 729 99 675
LI 14 75 518 740 204 731 787 715 7
LI 16 T 574 B33 772 774 7z 754 94
LI 17 783 43 it 778 748 61 732 632
LI 18 618 546 ity 760 764 i A79 A7
LI 13 BT S 540 il 691 i 560 67
LI 20 i 518 B3 724 631 58 567 A0
LI 21 700 il G116 7 683 S0 GED 638
LI 22 758 BO7 509 793 741 TS 714 B2
LI 23 it 47 559 GG 52 G673 549 itk
LI 24 727 S0 GBS BT 732 T8 44 706
LI 25 732 25 BT 770 783 774 5 TES
LI 26 44 563 72 ik BET 26 552 75
LI 28 61 B34 47 T 621 TIE B03 613
LI 32 26 402 516 32 13 B30 521 525
LI 24 10 414 40 702 BT 62 B4 620
LI 37 520 20 541 48 700 TG 700 612
LI 38 750 a7 54g 776 77 208 04 G20
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Inter-tern Correlation Matrix

CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

L_in L_11 L_1z LI_14 LI_1 L_17 LI_1z L_1g
Li_of 770 Fu a7 TS T Faa CIE a7
Li_nz 52 77 73 Eig 74 e B E:
Li_n3 E77 BRI 3l 740 itk i 51 40
Li_n4 203 775 a0 a4 37 res: 60 B35
LI_n Fa7 ik 747 T8 774 T4 Thd iy
Li_o7 TRE il ] 787 Fan 761 ik Jili%
LI_Dg 753 7T 500 T 754 iy, 7D B3I
LI_ng 754 47 Jird] 717 94 iy, 7 EGT
Li_to 1.000 BES 236 251 264 2RE 740 Il
LI_t1 265 1.000 244 227 S26 228 BTG 730
LI_tz 3 244 1.000 00 E3L: T 715 775
Li_14 251 217 209 1.000 217 247 211 787
LI_tg 260 S26 218 227 1.000 207 T67 753
LI_17 RS a U a4 207 1.000 T4 Fa0
LI_t1g 740 BT 715 211 67 748 1.000 B
LI_tg 753 730 775 787 753 720 26 1.000
LI_zn T el 754 s T 791 T4 a4
LI_z FE0 T T 701 01 761 i B
LIz 262 790 75 a2 202 227 T3 01
LIk oy, T it a4 S i 17 E1Y
LI_z4 220 60 73 Tad Il 216 iR JiLt:
LI_z% 237 205 T8 861 213 268 T4 794
LI_z 7R 73 S0 720 740 704 Y B
LI_z% 700 201 740 213 7 6D B0 64
LIz 57 547 547 T4 3 EE7 it 534
LI_4 740 ET T4 T3 el 705 750 74
Li_37 Fo3 T4 a2 a3 il 67 95 T4
LI 203 67 764 227 61 791 13 740
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Irter-kern Correlation Matris

LI_z0 Li_z1 LI_zz L_z3 LI_z4 L_z5 LI_z6 LI_zs
LI_D1 Y 700 TS 550 FI7 Ta i T
LI_Dz 18 il BO7 547 506 25 553 it
LI_D3 iy G 509 559 S 77 A7 47
LI_D4 714 77 FO3 D 67 70 3 T
LI_D& iy 583 FH iy, Fa 783 57 iy
LI_D? L B0 TS 573 T15 779 725 735
LI_D% SGT il Fi4 549 JFidd 95 558 B0E
LI_Dg B0 g B8z il FO6 i 725 518
LI_1D T a0 352 B3z 520 537 VS 799
LI_11 739 T 79 iy, TED 805 T3 201
LI_1z 754 T FTE iz T3 705 5D 740
LI_14 36 71 824 94 784 861 70 313
LI_15 T 701 02 i TS 818 740 7
LI_17 71 T 517 588 516 B3 709 0
LI_1% 747 il T 517 S F40 37 20
LI_19 342 iy O 591 S Fo4 11 Thid
LI_z0 1.000 ixd FI6 547 B0 Y 37 739
LI_z1 ixd 1.000 BE0 70 10 10 70 312
LI_zz T 50 1.000 TE 821 517 ey, 318
LI_z3 47 770 TFE3 1.000 538 T3 T14 T
LI_z4 590 E10 221 588 1.000 Fo8 551 744
LI_z5 782 E10 317 F3 Fo8 1.000 765 517
LI_z6 BT 70 592 Fi4 51 TS 1.000 7
LI_z% 739 312 318 T Fa4 517 717 1.000
LI_3z iz T 73 BT BT 71 70 733
LI_34 T Nl T it 59 788 B3z 63
LI_3? 744 202 539 F45 F54 825 58 315
LI_3% 01 230 70 739 T 547 T4 335
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Inter-kern Correlation Matrix

CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Ll_az2 LI_34 Li_av Li_=&
Li_o1 iyt fi14 it A0
Li_poz 442 414 Ao 5av
Li_po A15 S0 A4 Sdg
Li_o4 iy Joz a8 AT
LI_pe 13 it 704 JAT
Li_ov 30 GE2 st 208
Li_po# A3 £G4 704 Gad
Li_04 S35 it id B GED
Li_io BET 744 798 .80z
Li_11 LT a8 TE4 TAT
Li_iz G T34 Taz 64
Li_14 749 Tos A0s 2T
LI_16 B33 T et YA
L_iv il 705 AT T
Li_1# fifid 750 =] il E
Li_12 Aad 74 744 T4
Li_z0 B35 i 744 o
Li_21 TG L] a0z 830
Li_zz2 T3 TG gt 70
Li_23 i i) Tdh gt
Li_24 i ijst!] 754 TG
LI_25 T TaE k] 847
LI_Z6 TI0 it it a2
Li_z# T3 TGO k] ek
Li_zz2 1.000 TEG st A
LI_34 TRG 1.000 214 TG
Li_av 759 214 1.000 829
Li_3a A1 763 A9 1.000

Surnrnary tern Statistics
hximum !
hdzan hinimum | hBximum Fange hAnimum “Jarance
tem hdeans 3228 2.807 4.036 1.229 1438 o
tem ‘Jarances 1.361 816 1.738 azz 213 nso
imer fem 715 414 597 483 7167 007
Surnrnary tern Statistics
M of kems=

tem Means 28
ftem “anances pi]
Inter-ftem
Comelations e
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

tern-Total Statistics

Comected Squared Cronbach's
Scale Mean if | Scale Wanance ttem-Tatal hultiple Apha if kem
tem Deleted | if tem Deleted Comelation Cormelation Delated

Li_o1 0683 T25 605 A2 . 06
Li_nz 86 .36 740 404 G73 . A36
Li_03 8672 T30 G4 27 . R
Li_04 8693 716361 AT . A8
LI_06 a7.42 7146 4564 Ad2 . A8
L1_o7 8692 T16.395 A4 . A8
LI_0@ ar.om 726914 61 . A6
L1_0a av.29 T3 6T T84 . A36
Li_1o av.46 T11.715 a3 . g4
LI_11 av.za T16.184 AT . A8
LI_1z 27.30 T21.823 JBES . g4
Li_14 27.30 T13.806 223 . A8
LI_16 8747 714286 A2 . A8
LI_17 a7.25 Tiz.411 A0 . A8
LI_13 av.14 TG 125 217 . A5G
LI_19 ar.1s 724 906 210 . A36
Li_z0 ar.19 25133 26 . 06
Li_z21 av.06 T11.4521 JES . g4
LI_22 2747 T10.3092 401 . g4
LI_23 8693 T20.247 a1 . 86
LI_24 27.59 T1d.147 A4 . A8
LI_25 a7.42 T14.582 A2 . A8
LI_26 av.24 726 363 784 . A5G
LI_2a av.iao T14.917 AT . A8
LI_32 2716 T 622 a7 . R
LI_34 ar.0ns T25 60T A1 . 06
LI_37 82723 T18.714 AT . g4
LI 33 a7.42 T15.491 04 . A8

Scale Statistics

fulean “arance | Std. Deviation| M of kems

040 | FP46 28T 28
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Sumrary

M &
Cases  “alid a3 100.0
Excludad? 0 0
Total a3 100.0

a. Listwizse deletion based on all wariables in the procedurs.

Reliability Statistics

Cronbach's
Apha Bazed
an

Cronbach's Standardized

Apha ftems M of tems
A00 £ar 13
tern Statistics
hizan Std. Dewigtion M

LI_0& 2.08 1.131 a3
LI_13 287 1131 a3
LI_14 340 B96 a3
Ll_27 .02 1.126 a3
LI_24 3.24 1133 a3
Ll_30 2.92 1.1 a3
Ll 31 312 1.029 a3
LI_33 337 1.056 a3
LI_34 2.83 1.134 a3
LI_3E 312 1.152 a3
Ll 24 .01 1.028 a3
LI 40 2.G6 1.0239 a3
LI 41 2.81 1.087 a3
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Imter-tem Correlation Matrix

CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

LI_p5 LI_13 L_15 LI_zv7 LIz LI_z0 L3 L33
LI_D& 1.000 £a1 A56 GTT 659 430 232 A3
Li_12 a1 1.000 ATE 595 B2 264 234 052
LI_15 ] 476 1.000 493 A7 386 06 408
LI_Z7 BFT 505 493 1.000 Fag 474 166 228
LI_Z9 Rilit] il A7 799 1.000 56T 247 230
LI_30 430 64 386 474 BE7 1.000 A6 43z
Li_1 232 234 D6 GG 247 A6 1.000 285
LI_22 A2 052 408 222 220 432 225 1.000
LI_25 B ] G Gan A2 AT 216 185
LI_36 Riiii] 13 Add 703 Fr2 12 it ard
LI_39 388 431 K i AAT Rilix; id1 363 et}
LI_40 - 036 -.091 041 -014 =148 74 64 T2
Li_#H 459 522 280 AG2 424 A1 250 222

Irter-ftern Correlation Matrix
LI_2% LI_26 LI_22 LI_40 LI_#H
LI_05 B G20 388 - D36 460
LI_13 oo B13 431 -.0a1 523
LI_15 Rl ] S 470 0 380
LI_z7 Gan k] AT e i)
LI_za ThZ Kk B62 - 148 484
LI_30 A67 £z i 74 A1
LI_31 216 265 369 164 260
LI_33 185 374 it 272 233
LI_35 1.000 Ao Rilii] - 142 Rildli]
LI_36 Fan 1.000 Lilys .oog Rilis ]
LI_33 535 v 1.000 Azz 621
LI_40 =142 004 22 1.000 g2
LI_ Rilili] g Rl .0az 1.000

Surmrary tern Statistics

hiazimum /
fulean hfnimum | hazimum Fange hinimum “JAanance

tern hdeans= 3012 2 666 3.303 A3 1.324 64

tern “Aanances 1.215 A0z 1.420 GG 1.767 30

::";frr.;:::?;ns a0z -148 700 a5 5,408 054

Surnmary tern Statistics
M of tems

tern hieans= 13

termn “arances 12

Inter-kem

Comelations 13
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ttern-Total Statistics

CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Comectad Squared Cronbach's
Scale hean if | Scale “Wanance ftem-Total huitiple Apha if tem
ftern Deleted | if kem Deleted Comelation Comelation Deleted
LI_D5 36.07 77800 74 B30 .gag
LI_12 36,59 T&.050 i1 Jid Ban
LI_15 4576 82475 eIk A29 8oz
LI_27 e e rpn T Tia Bag
LI_249 4592 T .493 a0 T8z Bad
LI_30 36.24 77697 BT2 ATS .aaq
LI_31 36.04 a5.084 AT3 243 Aoz
LI_33% 3578 a4 662 389 A6 Aoz
LI_34 36,33 T6.954 A3 48 B34
LI_36 36.04 75.352 ket Y65 a3
LI_39 3614 78.320 T3 G35 aar
LI_40 36,49 91,253 045 216 A14
LI_1 36,35 79.913 24 ADD am
Scale Statistics
fdaan “wanance | Std. Dewiation| M of kems
3916 9323 9 6456 13
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

— B4: Alphas de cronbach - cultura organizacional

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Sumrmary

H 9
Cases  ‘alid a3 100.0
Eccluded? 1 i
Total a3 100.0

a. Listwise deletion based on all wanables in the procedurs.

Reliability Statistics

Cronbach's
Apha Based
on
Cronbach's Standardized
Apha ftems= M of kems
806 812 15
tern Statistics
hizan Std. Dewigtion M

co_m 5468 1.3632 a3
co_oz 472 1.54 a3
co_od4 263 1665 a3
Co_ D& 4 36 1.495 a3
CO_Df 506 1.4880 a3
co_o# 282 1.733 a3
co_1o 4.7 1.495 a3
co_13 5.40 1.303 a3
co_14 4,31 1.4497 a3
CO_03b 517 1.820 a3
Co_0vh 248 1.586 a3
Co_Dab 487 1.488 a3
Co_11b 4.44 1.769 a3
CO_1Zb 3.24 1.827 a3
CO_15b 5,78 1.806 a3
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Inter-kern Correlation Matris

CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

co_o co_p2 co_p4 Co_ps CO_D6 co_pg co_1o
co_o 1.000 5549 L 327 459 peie)| 303
co_oz 5549 1.000 211 A26 [Gas 525 453
co_p4 188 21 1.000 285 338 183 047
co_ps 327 526 285 1.000 Rix)| 34 A0S
CO_D6 459 it et Ry 1.000 peie)| A5
Co_0s )| 525 183 | )| 1.000 458
co_1o 303 453 047 A0S A48 458 1.000
co_13 16 A03 REY 356 A4 192 376
co_14 376 25 258 88 i 3849 28
CO_03b 000 43 -.200 234 1496 =133 235
CO_07b 0 156 050 A1 27 083 a0
COo_Dob -.094 - 176 - 104 - 110 022 -.194 -.004
Co_1ib 270 210 -.2232 RES) A7z 48 322
CO_1Zb -.074 184 - 060 1549 .0a0 307 035
Co_15b 145 363 -.086 24 369 134 ATS

Inter-kern Correlation Matris

co_12 co_14 CoO03k | COOVe [ COD9b | CO_11b Co_12b
co_o 16 eyl .ooo 0 -.094 270 -.074
co_oz A03 il 43 166 - 176 210 RES)
Co_n4 REY 258 -.200 050 - 104 =232 -.060
co_ps 356 488 224 A1 =110 44 1549
CO_D6 A24 i 196 27 022 A7z 050
co_ns 14z 389 - 133 023 -.19a A4S 207
co_io 76 28 235 .0an -.00a 322 085
co_13 1.000 459 218 - 114 -.095 264 .ooo
co_14 459 1.000 097 272 -.047 295 153
CO_03b 218 .0a7 1.000 038 211 216 082
CO_07b - 114 272 038 1.000 REY 158 224
COo_Dob -.095 -.047 21 REY 1.000 326 132
Co_tib 264 295 216 158 326 1.000 294
CO_1Zb 000 153 082 234 A3z 294 1.000
Co_15b 269 a3 396 1585 232 A57 26T
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Irnter-kern Correlation Matrix

CO_14b
co_ot 145
Co_nz 363
co_od . 036
CO_DS 241
CO_D6 60
Co_Dg Rk
Co_1o 475
Co_13 269
co_t4 a0
CO_0sh 396
CO_07h 155
C0_0ab 232
co_11b 45T
Co_1zb 6T
C0_15b 1.000

Surnrnary kern Statistics

CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

hiaeimum £

hizan hinimum | hEzimum Fange hinimum “arance
tem heans= 244385 2478 5904 3.325 2.280 1.078
temn “arances 2.446 1.698 3313 1.615 1.951 199
Inter-kem
Comelations 224 =222 Rith] A10 -3.008 044

Surnrnary ke Statistics
M of tems

ltermn heans 15
temn “arances 15
Inter-kam 15
Comelations
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

tern-Total Statistics

Comected Squared Cronbach's
Scale Mean if | Scale “Janance ftem-Tatal hiultiple Apha if kem

ftem Deleted | if temn Deleted Comelation Comelation Oeleted
co_ G1.70 131433 A0 S Jaz
co_oz G255 121.616 06 BV T3
co_04 i G5 1401401 A2z 288 217
co_05 G242 126615 AGd 80 Tad
Co_O6 G222 121.343 Had i1ty e
co_og G346 128276 26 L a4
ca_io G242 125,739 A95 B2 gz
co_13 61.37 131.334 A1 AvD a0
co_14 G2 .95 122 862 it ilild] o
co_03h Gz.11 136 366 220 eI} A1
co_0vh G470 137847 205 222 A0
co_pab G2 .41 144537 034 0e A20
Co_11b G2.78 128.050 420 A4S 795
Co_1zb Gid. 04 136,767 248 it 06
Co_15b G1.44 128131 A6 A Jag

Scale Statistics

Mean “arance | Std. Dewviation| MW of kems=

G728 147933 12165 15
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

— B5: Alphas de cronbach - performance organizacional

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Caze Processing Surmary

N %
Cases  “Alid 23 100.0
Excluded? 1] .0
Total g3 100.0

a. Listwise deletion based on all vanables in the proceduns.

Reliability Statistics

Cronbach’s
Apha Based
an
Cronbach's Standardized
Apha tems= H of kems
853 852 3
tern Statistics
hl=an 5td. Dewigtion M
Pa_o1 4,28 1.533 83
PO_n0z .11 1.638 23
PO_03 4 34 1.532 &3

Imter-kermn Correlation Matris

PoO_o1 PO_pz PO_D3
PoO_o1 1.000 ] S6T
PO_pz ] 1.000 Rl
PO_D3 AET B3 1.000
Surmrmary tern Statistics
haximum
hid=an hdinimum hlaEimum Range hlnimum wanance
tem heans 424 4108 4337 2249 1.056 014
tem “Jarances 2 460 2348 2683 335 1.143 037
Inter- kem
Comelations it A6T ] 208 1 366 .ooa
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CREATIVE UNIVERSITY

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Surnrnary fbern Statistics

M of kems
ltem hdeans 3
ttem “arances 3
Inter-tem
Comelations 3
tern-Total Statistics
Comectead Squared Cronbach's
Scale hdean it | Scale Varance ttemn-Total hiltiple Apha if tem
ttem Deleted | if kem Deleted Comelation Correlation Deleted
PO_M 445 4.2m g4 Rihli] gTa
PO_nz 261 T 362 a4 Rilili] J1d
PO_03 4.9 4023 Rk A4 arz
Zcale Statistics
hiean “warnance | S5td. Dewiation| M of tems
1272 17106 4 136 3
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