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Resumo

Adquirir vantagem competitiva e potenciar os resultados organizacionais sdo alguns
dos principais objetivos das organizacfes na atualidade. Os avangos tecnolégicos tém
exigido cada vez mais profissionais bem preparados, e como reflexo destes avangos o
capital humano ganha uma maior visibilidade, tornando-se essencial para o crescimento
das organizacdes. Neste cenério, em que o conhecimento especializado é valorizado,
revela-se preponderante investir no estudo de variaveis psicologicas, que permitam
ampliar o conhecimento sobre o comportamento do individuo em contexto
organizacional. Aliado a estes fatores, surge a intencéo de turnover (IT), como sendo a
variavel mais estudado por estas organizagdes, dada a visivel elevada taxa de rotatividade
externa.

Tendo em conta todas estas tendéncias, o presente estudo tem como principal objetivo
estudar a intencdo de turnover em profissionais do setor das tecnologias da informagéo
(TI). Pretende-se, ainda, compreender de que forma a lideranca auténtica (LA), por meio
da gestdo de recompensas e beneficios (GRB) e do ajustamento pessoa-organizagao
(APO), podem colmatar a vontade de abandono.

Foi realizado um estudo com uma abordagem quantitativa correlacional, recorrendo-
se a um questionario online, aplicado a uma amostra de 174 colaboradores de TI.

Os resultados evidenciam a existéncia de uma relagéo negativa e significativa entre a
LA ealT, sendo esta relacdo mediada de forma combinada e sequencial pela GRB e pelo
APO. Para além disso, é verificada a existéncia de mediac6es da GRB e do APO de modo
isolado na relagéo principal.

Este estudo reforca a necessidade da adocao de um estilo de lideranga auténtico para
a diminuigdo da intengdo de abandono da organizacéo. E, também, como a GRB e 0 APO
podem traduzir-se em resultados positivos para o individuo e para a organizagdo num

todo.

Palavras-Chave: lideranca auténtica; gestdo de recompensas e beneficios, ajustamento

pessoa-organizagao; intencdo de turnover; tecnologias da informacao.

Cadigos de classificacdo APA: 3600 Industrial & Organizational Psychology; 3660
Organizational Behavior






Abstract

Acquiring competitive advantage and enhancing organizational results are some
of the main objectives of organizations today. Technological advances have increasingly
demanded well-prepared professionals, and as a result of these advances, human capital
gains greater visibility, becoming essential for the growth of organizations. In this
scenario, in which specialized knowledge is valued, it is important to invest in the study
of psychological variables, which allow increasing knowledge about the behavior of the
individual in an organizational context. Allied to these factors, turnover intention appears
as the most studied variable by these organizations, given the visible high rate of external

turnover.

Taking into account all these trends, the main objective of this study is to study
the turnover intention in professionals in the information technology sector. It is also
intended to understand how authentic leadership, through the management of rewards and
benefits and person-organization adjustment, can overcome these professionals intention

of abandoning their employer organizations.

For data collection, a study was carried out with a quantitative correlational
approach, using an online questionnaire to a sample of 174 information technology
employees. The results show the existence of a negative and significant relationship
between authentic leadership and turnover intention, and this relationship is mediated in
a combined and sequential way by the management of rewards and benefits and by the
person-organization adjustment. Furthermore, it is verified the existence of mediations of
the management of rewards and benefits and of the person-organization adjustment in an

isolated way in the main relationship.

This study reinforces the need to adopt an authentic leadership style to reduce the
intention to leave the organization. And also how the management of rewards and benefits
and the adjustment of the person to the organization can translate into positive results for
the individual and for the organization as a whole.

Keywords: authentic leadership; rewards and benefits management, person-

organization adjustment; turnover intention; information technologies.

APA’s classification codes: 3600 Industrial & Organizational Psychology; 3660
Organizational Behavior
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Introducéo

Vivemos num mundo onde ocorrem mudancas constantes. A tecnologia evolui
rapidamente, as exigéncias, a globalizacédo e a competitividade entre as organizagoes tem
aumentado ao longo dos anos (Bartik et al., 2020). Paralelamente, o crescimento e a
abertura da economia tém vindo também a potenciar o aumento dos individuos no
mercado de trabalho com talento e conhecimento especializado em determinada area,
sendo que por especialistas se entende os individuos com formacéao superior e experiéncia
profissional, que lhes permite ser reconhecidos como tal no seu meio (Donthu &
Gustafsson, 2020; Teece, 2003).

Adicionalmente, com a chegada da pandemia covid-19, o setor tecnol6gico ganhou
maior relevancia, dado que a tecnologia deixou de ser uma Opcéo e passou a ser uma
necessidade de todos nds. E inegavel que a crise sanitaria fez com que a adesdo a
novas solucdes tecnoldgicas fosse acelerada nas industrias de todos os setores. As
empresas tiveram de se adaptar rapidamente a nova realidade, para melhorar a entrega,
producdo e, consequentemente, gerar resultados. Isto s6 foi possivel, em grande parte, por
causa da tecnologia (Bartik et al., 2020; Maqui & Morris, 2021).

Vivemos na era da industria 4.0, onde as empresas que conseguirem manter-se nessa
transicao tecnoldgica conseguirdo manter-se vivas. Assim, as empresas de conhecimento
intensivo, entre as quais estdo incluidas as empresas de TI, ganham uma maior
importancia, sendo definidas como organizac6es cujo principal input utilizado para gerar
0s seus produtos e servicos € o conhecimento especializado da sua forca de trabalho
(Alpar, 2020; Teece, 2003). Nesta Otica, torna-se importante, atrair, desenvolver e reter
pessoas com elevado potencial profissional para integrarem as suas equipas (Donthu &
Gustafsson, 2020; Holtom et al., 2008).

Dessa forma, a possibilidade de os colaboradores voluntariamente decidirem sair da
organizacgéo, torna-se uma das principais preocupac0es das organizacdes de TI, tendo em
conta o visivel aumento da taxa de rotatividade dos profissionais desta area (Ahmad
& Begum, 2020; Scott et al., 2021). A IT apresenta-se, assim, como um dos temas mais
estudados na literatura, pela possivel contribuicdo para um declinio da produtividade, da
eficiéncia e dos lucros das organizagdes de Tl (Huang & Hsiao, 2007). Para impedir que
isto aconteca, torna-se preponderante aferir quais os fatores que os individuos mais

valorizam na realidade organizacional, e que poderao vir a determinar a sua saida.



Sédo diversos os motivos que levam os individuos altamente qualificados a quererem
abandonar o seu trabalho, contudo, de entre os inumeros preditores da IT ha que destacar
a lideranca, uma vez que a promocao de uma boa lideranca nunca foi téo evidente como
agora, sendo atualmente uma necessidade e ndo uma opcéo. Particularmente, cada vez
mais sdo necessarios lideres auténticos, que sejam transparentes, estejam cientes dos seus
valores e que conduzam a organizacdo com uma perspetiva moral e ética. Este tipo de
lideranca trara ndo sO vantagens competitivas para a organiza¢do, como também
realizacdo, crescimento pessoal positivo e autodesenvolvimento dos seus colaboradores
(Ausar et al., 2016; Bhatti et al., 2022; Cao et al., 2020). A LA pode entdo ser vista como
um comportamento que fortalece a confianga sentida pelos seus colaboradores e a sua
identificacdo com a organizacao, reduzindo ndo sé a IT, bem como fomentam percec¢des
positivas dos individuos, desenvolvendo o sentimento de pertenca e a perce¢do de APO
(Walumbwa et al., 2008).

De forma a percecionar a relevancia da congruéncia entre as pessoas e as
organizacOes, tém-se desenvolvido investigacGes que pretendem providenciar uma
melhor compreensdo do que é exatamente, neste caso, o0 APO, bem como dos seus
antecedentes e consequéncias (Cunha et al., 2007). Pois, no fundo, torna-se importante a
retencdo de individuos que se revelem empenhados e comprometidos com a premissa de

auxiliar as organizacdes nos mais variados desafios que possam surgir.

Cada vez mais, as pessoas procuram locais de trabalho onde haja, de facto, uma
congruéncia entre a sua personalidade e as caracteristicas do mesmo (e.g. Cable & Judge,
1995; Ketkaew et al., 2020). Esta congruéncia ocorre quando os valores de ambos se
conjugam, a organizacdo torna-se mais atrativa, potenciando a identificacdo e a
internalizagdo do individuo com a mesma. Deste ajustamento provém efeitos positivos,
nomeadamente na inten¢do do colaborador permanecer na organizagdo (Kristof-Brown
et al., 2005). E isto sé sera possivel se existir de facto essa transparéncia e transmissao de
valores por parte dos lideres auténticos. Todavia, torna-se importante ter em conta um

outro fator intermediario.

Sabe-se que os profissionais da area de TI estdo cientes de que sdo cobicados pelo
mercado, o que faz com que acabem por procurar constantemente uma oportunidade mais
favoravel. Ou seja, em alguns dos casos, mesmo estando satisfeitos com as funcgdes que
desempenham, ambiente de trabalho, ou até mesmo com o salario, estdo abertos a ouvir
novas propostas. Face a esta situacdo, as empresas tém apostado em formas de investir
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nas recompensas e beneficios dados aos seus colaboradores. Até ao momento, procurou-
se compreender as motivacdes e satisfacdo destes profissionais, afirmando que a
satisfacdo decorre de alguns elementos tais como as oportunidades de promocéo, a
formacéo, a flexibilidade, entre outros elementos (Westlund et al., 2008). Contudo, quase
nenhum estudo procurou abarcar na totalidade o quanto as recompensas e beneficios
dados aos colaboradores poderdo interferir no fator de decisdo de abandono da

organizacao.

Neste sentido, para além de no presente estudo avaliarmos de que forma € que lideres
auténticos podem diminuir a vontade de um colaborador mudar de empresa, também
avaliaremos em que medida esta relacdo acontece por meio das recompensas e beneficios
proporcionados ao colaborador e pela percecdo de ajustamento do mesmo a organizacao

atual. E importante realcar que o estudo incidira no contexto dos profissionais de TI.

Desta forma, este estudo assume particular relevancia no contexto das empresas de
TI, na medida em que o turnover organizacional, para além de se constituir como um
indicador econdmico cuja avaliagdo assume cada vez maior preponderancia na realidade
destas organizagdes, constitui, também, o principal grupo de variaveis do comportamento
organizacional. Isto é, o presente estudo, com base nos resultados empiricos, podera
ajudar as empresas de Tl a aplicar novas estratégias de retencao de colaboradores e, por

sua vez, diminuir a taxa de rotatividade, que reduzira os custos de recrutamento.

Ainda, importa frisar quais o0s objetivos especificos do estudo. Particularmente,
tentaremos verificar se a LA esta negativamente relacionada com a IT, por meio quer da
GRB quer do APO, assumindo estas o papel de varidveis mediadoras sequenciais. Para
1SS0, Segue-se a revisao de literatura com a contextualizagdo das variaveis em estudo e a
apresentacdo das hipdteses de investigagdo. Posteriormente, sera descrito o método
utilizado na recolha de dados, descrevendo os procedimentos, a amostra e 0s instrumentos
utilizados. Mais a frente, serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos. Por fim,
seguem-se as principais conclusfes do estudo, assim como as limitagdes encontradas,

implicages préaticas para as organizaces e as sugestdes para pesquisas futuras.
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1. Enquadramento Teorico

1.1 Os profissionais de Tl

Nos ultimos anos o ritmo crescente de inovagdo tecnolégica mudou o papel da
tecnologia da informacéo e dos profissionais envolvidos nesta area. Estes profissionais
sdo desafiados constantemente, tém de se reinventar e desenvolver novas competéncias,
ou evoluir as existentes para atingir os objetivos das empresas (Donthu & Gustafsson,
2020; Niederman et al., 2007). Assim sendo, os profissionais de TI distinguem-se dos
profissionais de outras &reas devido ao carécter especifico das tarefas, ao caracter
especifico das relacdes entre os trabalhadores e as atitudes especificas do seu trabalho,
que fazem com que 0os mesmos necessitem de desafios constantes (Beechman et al, 2008).
Desta forma, os profissionais de Tl séo trabalhadores com alto prestigio (Lubienska &

Jacek, 2012), sendo perfis muito procurados pelas empresas.

Tendo em conta a elevada procura sentida nesta area e a grande escassez de
profissionais altamente qualificados, tem-se verificado uma elevada taxa de turnover nos
profissionais de TI. Desta forma, pode-se considerar que o turnover consiste num dos
mais perseverantes desafios das organizacdes de T1 (Joseph et al., 2007) ja que 0S mesmos
sdo particularmente dificeis de reter (Niederman et al, 2007) e, ainda, dado ao grande
crescimento de oportunidades de novo emprego e a constante evolucdo tecnoldgica

observada nos dias de hoje.

Para além disso, tem-se verificado que para se manterem competitivas, as
organizacOes de T1 tém investido recursos financeiros e tempo para encontrar as pessoas
que melhor se alinham as oportunidades em aberto, aos seus objetivos e valores. A aposta
recai também na formacéo e evolucéo de carreira dos colaboradores, ajudando-0s no seu
desenvolvimento. Ou seja, se essas pessoas decidirem sair da organizacdo, além do
investimento ter sido em vao, a organizacgdo terd de despender novamente recursos para
encontrar substitutos. E, mesmo que esses lugares possam ser preenchidos por novos
recrutamentos e aquisicdes, nem sempre as competéncias do novo colaborador sdo
adequadas a tarefa, tendo em vista a falta de experiéncia e de conhecimentos adquiridos

até entdo (Kappelman et al., 2013).



Para além disso, o foco destas empresas torna-se a necessidade de persuadir 0s
clientes relativamente as suas competéncias face a concorréncia (Donthu & Gustafsson,
2020; Greenwood et al., 2005). Para isto, cada cliente apresenta necessidades especificas
as quais estdo associados procedimentos e tarefas que ndo podem ser estandardizados,
sendo que a forca de trabalhado especializada ira ser capaz de corresponder a tais
necessidades (Karreman et al., 2002). E, por isso, evidente que para estas empresas as
questdes relacionadas com a atracdo, retengéo e desenvolvimento dos seus trabalhadores
assumem grande importancia, dado que o capital humano e o respetivo conhecimento
representam o recurso principal da empresa e que existe, entre outros riscos, a
possibilidade de os colaboradores decidirem sair da mesma, promovendo, assim, a
concorréncia (Donthu & Gustafsson, 2020; Alvesson, 2000).

De forma a colmatar estas tendéncias, as organizacfes devem implementar politicas
de recursos humanos que sejam eficazes ao ponto de reduzir a saida indesejavel dos
colaboradores, evitando que os melhores recursos existentes na organizagao, possam
abandonar a mesma para outras experiéncias profissionais levando, assim, a intencao de
turnover (Ahmad & Begum, 2020; Alubelkassaw, 2018; Beecham et al., 2008; Dockel et
al., 2006; Coombs, 2009; Chang et al., 2012; Khuwaja et al., 2020; Scott et al., 2021;
Westlund et al., 2008). Adicionalmente, para a implementacdo dessas politicas, torna-se
fulcral identificar que motivos levam os colaboradores de Tl a abandoarem o seu local de

trabalho e substitui-lo por outro.

1.2 Inteng&o de Turnover no setor das Tecnologias da Informacao

A problemaética do turnover organizacional revelou-se como um dos principais
campos de estudo das atitudes e comportamentos organizacionais, sendo que, nos ultimos
anos, o tema voltou a merecer a atencdo dos investigadores. Este interesse relembrado
deve-se, essencialmente, ao facto de a perda de profissionais que sdo considerados
talentos e com conhecimento intensivo poder influenciar de forma negativa o grau em

que as organizagdes atingem os seus objetivos (Price, 2001).

Contudo, é relevante ter em conta que a investigacdo realizada nesta area nao foca de
facto no turnover na sua verdadeira defini¢cdo, mas sim na intencdo de turnover. Varios
estudos inclusive indicam que a “intencdo de sair” é o preditor mais forte do turnover
(Bartunek et al., 2008; Wasti, 2003), revelando-se o precursor cognitivo mais forte para

a saida efetiva dos colaboradores da organizagéo.



Apesar de na literatura existirem diversas definicdes do construto, é consensual que o
turnover é o fendmeno de entrada de novos colaboradores e saida de outros previamente
integrados numa determinada organizacao e que a intengédo de turnover diz respeito ao
desejo e vontade de abandono da organizacdo por parte do colaborador (Price, 1997;
Christopher et al., 2018). Ambos sdo geralmente medidos através da quantidade de
colaboradores que pretendem ou abandonam realmente uma organizacdo (Cascio &
Boudreau, 2011).

Desta forma, podemos aferir que estes construtos se distinguem essencialmente por
razbes meramente metodoldgicas dado que, durante o desenvolvimento de uma
investigacdo, o turnover apresenta-se com uma baixa prevaléncia, sendo relativamente
poucos os colaboradores que abandonam de facto a organizacdo. Porém, durante esse
mesmo periodo, qualquer colaborador pode questionar o facto de permanecer na

organizacdo ou ndo (Christopher et al., 2018).

Embora a intencdo de fazer algo seja diferente de colocar em pratica, e de alguns
autores considerarem que nem todo turnover é indesejavel (Holtom & Kenworthy, 2005),
varias pesquisas revelam que a intencdo de turnover culmina uma série de
comportamentos negativos que levam o individuo a abandonar a organizacdo (e.g.
Glebbeek & Bax, 2004; Smith et al., 2004). Por essa razdo, na presente investigacdo
pretende-se estudar a intencdo de turnover dos profissionais de TI, de forma a
percecionarmos quais os fatores que influenciam essa mesma vontade, e ndo o turnover

efetivo.

Contata-se que a intencdo de turnover ¢ um fenémeno multidimensional dada a sua
complexidade. Pode ter por base motivos individuais ou coletivos, isto €, respetivamente,
quando apenas um colaborador pretende abandonar a organizacdo ou quando numa
proximidade temporal, dois ou mais colaboradores decidem abandonar a organizagao,
tendo por base processos sociais de contaminacdo emocional (Alubelkassaw, 2018;
Bartunek, et al., 2008; Khuwaja et al., 2020).

Para além disso, a mesma pode ser voluntaria, caso seja o préprio individuo a tomar
a iniciativa de sair da organizacgéo, ou involuntaria que reflete a iniciativa do empregador
terminar a relacdo de trabalho com o colaborador (Shaw, 2011). Mais recentemente, Lee

e colaboradores (2017) adicionaram uma terceira categoria, a “transferéncia de



colaboradores”, explicada pela passagem de colaboradores de uma organizagao para uma

outra filial, sem a concorréncia de novos candidatos a posicao.

N&o obstante, e como referido anteriormente, para alguns autores, nem todo o
turnover é negativo. Podendo ainda ser considerado funcional ou disfuncional, de acordo
com as qualidades dos colaboradores em questdo e posteriores impactos para 0 sucesso
da organizacao. Isto &, se o desempenho do colaborador for alto, a intencdo de turnover
seria considerada disfuncional para a organizacao e se o desempenho do colaborador for

baixo, a intencdo de turnover seria organizacionalmente funcional (Allen et al., 2010).

No caso da presente investigacdo, serd pertinente estudar a intencdo de turnover
individual, voluntaria e disfuncional, tendo por base os profissionais do contexto das

empresas de tecnologia da informacao.

Contudo, para que se consiga aprofundar o tema, torna-se fundamental recuar no
tempo, pois ao longo dos anos muitas tém sido as teorias que procuram estudar este
fendmeno, partindo de abordagens bastante simples a visdes mais complexas. Durante
mais de 30 anos, os estudos do turnover apresentavam-se com uma natureza preditiva,
sendo o principal objetivo prever o turnover dos trabalhadores para o prevenir e assim,
reduzir os seus custos (Hom et al., 2017). Isto €, na literatura podem encontrar-se modelos
mais focados nos processos (que tentam explicar como é que as pessoas chegam a decisdo
final de sair da organizacgéo (e.g. modelos de Mobley, 1977; Lee & Mitchell, 1994) e
modelos mais focados no conteudo do turnover (que se centram nas razdes que levam as
pessoas a sair da organizacao). Existe, assim, um défice explicativo, dado que os modelos
explicitam o “porqué” ou o “como” do turnover, mas ndo ambos em simultaneo, ou seja,

falham ao relacionar o “porqué” e o “como” (Maertz & Griffeth, 2004).

Por exemplo, a primeira teoria formal sobre o turnover foi desenvolvida em 1958 por
March e Simon. Os autores focaram-se na participacdo dos trabalhadores nas
organizagOes e descobriram que os colaboradores mais felizes e sem outras alternativas
de emprego tinham maior tendéncia para permanecerem na empresa. No entanto, esta
teoria sO se tornou realmente revolucionaria quando os autores Mobley (1977) e Price
(1977) desenvolveram e testaram estes constructos para construirem os seus modelos do
turnover (Hom et al., 2017; Lee et al., 2017).

Mais especificamente, o modelo de Mobley (1977), encara o processo de saida de

uma forma mais completa, e ndo dependente de um unico preditor (Holtom et al., 2008).
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Ou seja, Mobley (1997), centrou-se na forma como a insatisfacdo leva ao turnover para
formular um modelo sequencial composto por nove fases: 1) insatisfacdo; 2) pensar em
sair; 3) avaliar a utilidade subjetiva expectavel da procura de trabalho e dos custos do
despedimento; 4) ter a intencdo de procurar um novo emprego; 5) procurar empregos
alternativos; 6) avaliar as alternativas; 7) comparar as ofertas com o trabalho atual; 8) ter
intencBes de saida e 9) sair da empresa. No fundo, o autor explica a relagdo entre a
satisfagdo no trabalho e o turnover, através das possiveis ligagdes intermédias
estabelecidas durante o processo, defendendo de uma forma resumida que, depois de
experienciar um acontecimento que diminuiu a sua satisfacdo no trabalho, o individuo
pensa em deixar a organizacdo, passando depois por um conjunto de reacdes, até que a
sua intengdo de sair antecede, efetivamente, a sua saida da organizagdo. Assim, a
satisfacdo surge como uma atitude que ird influenciar e anteceder uma intencédo
comportamental que é a intencdo de saida que, posteriormente, se poderd materializar
num comportamento de saida efetiva. Este aspeto é relevante e vem comprovar que de

facto a intencdo de saida antecede o turnover efetivo.

Mais tarde, 0 mesmo autor construiu outro modelo para explicar as raz6es pelas quais
os individuos saem de uma organizacdo, tendo incluido as alternativas de emprego como

um dos fatores relevantes para o turnover (Hom et al., 2017).

Por outro lado, ainda em 1977, Price propds um modelo de turnover organizacional,
revisto posteriormente por Price e Mueller (1981), que se focava no porqué de o turnover
acontecer ao invés do “como”. O modelo inicial identificava cinco fatores (remuneracao,
comunicacdo formal, integracdo, centralizacdo e comunicacdo instrumental) que
influenciavam a satisfagcdo com o trabalho que, por sua vez, iria ter impacto no turnover.
Isto €, deve existir um balango entre a satisfacdo/insatisfacdo e os cinco fatores.
Posteriormente, analisou-se o0 impacto de novas variaveis na satisfacdo, verificando que,
por exemplo, o trabalho rotineiro reduz a satisfagdo organizacional, enquanto receber
informacdo relacionada com o trabalho, auferir uma boa remuneracédo, e ter amigos
proximos em contexto laboral a potenciavam, sendo que o turnover derivava de uma
combinacéo entre a intencéo de saida e a percecao de alternativas por parte do colaborador
(Hom et al., 2017).

Importa salientar que qualquer um dos dois modelos mencionado anteriormente
(Mobley & Price) representam uma evolucdo significativa comparativamente com a
investigacdo que existia na altura nesta area, que encarava o turnover de forma estética e
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ndo dindmica. Por um lado, 0 modelo de Price (1977) enfatiza os antecedentes das reacfes
afetivas, de natureza estrutural e ligados a envolvente (e.g. insatisfagdo com o trabalho,
implicagdo organizacional), enquanto o modelo de Mobley (1977) se debruga nos
resultados associados a essas reacdes, a nivel comportamental e cognitivo (e.g. intencao

de procurar trabalho, cognicdes de saida) (Hom et al., 2017).

O desenvolvimento do constructo do turnover sofreu um impacto tdo forte nesta
altura, que houve um periodo de estagnacdo no desenvolvimento de novas teorias do
turnover. Até que, para responder a falta de novos conhecimentos sobre esta tematica,

surgem as teorias de contexto.

Nesta fase, a importancia do contexto tornou-se algo a ter em conta, ndao sé a nivel
macro (e.g. cultura organizacional), como a nivel das relacdes entre os individuos e a sua
envolvente (e.g. percecdo de suporte das chefias), mas também, como a exaustéo
emocional e o stresse (Holtom et al., 2008). A grande mais-valia destes estudos prendeu-
se fundamentalmente com a integracéo de variaveis de outros niveis de analise, para além

do individual.

Meyer e Allen (1991) desenvolveram uma teoria que surge dividida em trés
componentes: 1) a implicacdo afetiva, que se refere a ligacdo emocional ou afetiva do
individuo a organizacdo 2) a implicacdo normativa, que diz respeito ao sentimento de
lealdade do individuo para com a organizacao, fazendo-o permanecer na organiza¢éo com
base num sentimento de obrigacdo, e 3) a implicacdo de continuidade, que traduz a
permanéncia do individuo na organizacdo devido aos custos percecionados com a saida
da organizacdo. Segundo os autores, cada uma destas dimensdes de implicagédo
organizacional influencia ndo s6 o turnover, mas também as intencfes de saida de um

modo geral (Holtom et al., 2008).

Por outro lado, Lee e Mitchel (1994) alteraram o paradigma existente com a proposta
do “Unfolding Model”. Os autores definiram quatro caminhos que podem levar ao
turnover. A ideia principal é que podem existir determinados acontecimentos ou eventos
desorientadores que levem um individuo a sair da empresa tais como: 1) os trabalhadores
insatisfeitos sairem da empresa ap0s terem outra oferta de trabalho; 2) ocorrer um
acontecimento que potencia o colaborador a ativar um plano ja existente — por exemplo,

uma mulher que engravide e pretenda ser mée a tempo inteiro; 3) a ocorréncia de um
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acontecimento que va contra os valores ou objetivos do trabalhador; 4) a rececdo de uma
oferta de trabalho (Hom et al., 2017).

Esta teoria continua a ser a perspetiva dominante nos dias de hoje. Mais recentemente,
Chowdhury e Nazmul (2017) afirmam que cerca de 15% da forca de trabalho tem
intencgdes de turnover. Isto significa que continua a ser pertinente estudar este tema com

vista a adocdo de medidas estratégicas de retencdo dos trabalhadores.

A atualidade (século XXI) é assinalada pela teoria de Integracdo no Trabalho (Job
Embeddedness) que vem complementar o “Unfolding Model”. Ou seja, esta teoria ndo
tenta perceber o “como”, nem o “porqué” de 0s colaboradores sairem da empresa, mas
sim o porqué dos trabalhadores permanecerem nela. Existindo, dessa forma, fatores
internos e externos que levam os colaboradores a permanecerem na empresa
(Alubelkassaw, 2018; Hom et al., 2017; Khuwaja et al., 2020; Scott et al., 2021), como

por exemplo, o ajuste ao trabalho, a comunidade e a criacdo de ligacGes.

Esta teoria tem estado presente nos Ultimos anos e, de uma forma sucinta, pode-se
afirmar que a Integragdo no Trabalho diminui o turnover, melhora o desempenho, 0s
comportamentos de cidadania organizacionais e pode moderar ou mediar 0s antecedentes

causais do turnover (Lee et al., 2017).

Deste modo, seguindo algumas das teorias mencionadas anteriormente,
nomeadamente a linha tedrica de Price (1977), de Steers e Mowday (1981) e do modelo
de Integracdo no Trabalho, em que o principal foco € compreender o porqué da intengédo
de turnover através da andlise de diferentes preditores e o porqué dos colaboradores
permanecerem na organizacgdo, foram escolhidas varidveis que permitem compreender

este fendmeno que € o turnover (Yildiz et al., 2021).

1.3 Lideranca Auténtica

Sdo varios os elementos que compde uma organizagdo. A lideranca assume um dos
papéis centrais na gestdo das pessoas nas organizagdes, bem como na tomada de deciséo,
com o intuito de alcancar os objetivos individuais e organizacionais. A lideranca pode
assim ser vista como o conjunto de interacfes entre o lider e os seus subordinados
(Andersen, 2018; Bhatti et al., 2022; Hoagland, 2016). No contexto de trabalho, os
gerentes, supervisores e executivos representam os lideres num sentido mais formal,

embora possam ndo corresponder a lideranca que é esperada (Hoagland, 2016). Isto é,
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espera-se que o individuo que lidera exerca uma melhor lideranca e influencia perante os

outros com o objetivo de melhorar algo no meio onde se enquadram.

Ao longo dos anos, o conceito de Lideranca tem sido alvo de diferentes
conceptualizagdes por parte de diferentes autores. As primeiras defini¢des que surgiram
viam a lideranga como uma caracteristica pessoal bem como uma influéncia interpessoal
exercida num determinado grupo através do processo de comunicacdo humana para a
obtencdo de um ou mais objetivos especificos comuns. Mais tarde, na década de 90, a
lideranca passou a ser vista de uma forma mais complexa (Gardner et al., 2021; Silva,
2016). Ou seja, passou a olhar-se ndo so6 para o individuo que influencia, mas também
para os seus seguidores, dando-lhes a mesma importancia. Bass (1990), inclusive, definiu
a lideranca como sendo uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo, sendo
que, este processo ocorre quando um dos membros possui a capacidade de modificar
determinadas competéncias no restante grupo. Mais recentemente, Kellerman (2012)
adicionou um outro elemento, o contexto. Isto é, o autor ndo so identifica a importancia
do lider e dos seus seguidores, bem como o contexto em que 0s mesmos operam. Em jeito
de resumo, uma definicdo universal de lideranca seria a capacidade de um individuo
(lider) para influenciar, motivar e permitir que os outros contribuam para a eficacia e
sucesso das organizacbes das quais sdo membros (Bhatti et al., 2022;

Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014).

Sendo a lideranga um processo de influéncia, torna-se pertinente conhecer os aspetos
que promovem a articulagdo entre lider e subordinados. O principal aspeto a ser tido em
consideracdo é o estilo de lideranca. Isto significa que o modo como a lideranca é exercida
determina de forma profunda como as pessoas se sentem relativamente ao trabalho e a

propria organizacdo (Magalhdes & Soares, 2019).

Porém, torna-se importante perceber que, dadas as constantes mudancas que vivemos
na atualidade, todas as formas de trabalho e tudo o que a estas diz respeito sofrem
alteracdes. Sabemos que ndo existe uma férmula perfeita para se ser lider, cada lideranca
é diferente e Unica, mas tendo em conta todas as tendéncias observadas no quotidiano,
torna-se pertinente que os lideres adotem estilos de gestdo positivos capazes de responder
adequadamente a essas mudangas (Bhatti et al., 2022; Cao et al., 2020; Corriveau, 2020;
Luthans & Avolio, 2003). Especificamente, valorizam-se cada vez mais lideres
reconhecidos pela sua autenticidade, transparéncia e coeréncia entre os valores e
comportamentos vividos diariamente (Daraba et al., 2021; Luthans & Avolio, 2003).
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Desta forma, entre os variados estilos de lideranca existentes, destaca-se a lideranca
auténtica. Este tipo de lideranca surge da necessidade de estudarmos liderangas positivas
e emerge no século XXI como uma area de interesse que vem complementar os estudos
efetuados nas areas da lideranca transformacional e ética (Avolio et al., 2004; Gardner et
al. 2005).

Luthans e Avolio (2003) sdo os autores que primeiramente definem o constructo de
lideranga auténtica, como “um processo desenhado a partir das capacidades psicologicas
positivas e de um contexto organizacional altamente desenvolvido, o que resulta numa
maior autoconsciéncia e num comportamento positivo autorregulado por parte dos lideres

e dos colegas, fomentando um autodesenvolvimento positivo” (p. 243).

Seguidamente surgem os estudos de Ilies et al. (2005), que apresentam um modelo de
lideranca auténtica mais focado, composto por quatro dimensdes, a autoconsciéncia, 0
processamento imparcial, 0 comportamento auténtico e a orientacéo relacional auténtica.
Na mesma altura, Gardner et al. (2005), tentaram integrar as diversas perspetivas e
defini¢bes do constructo de lideranga auténtica e propuseram um modelo centrado nas
componentes da autoconsciéncia e da autorregulacéo da lideranca auténtica. Ou seja, 0s
autores identificaram vérias caracteristicas distintas associadas ao processo de
autorregulacdo auténtico, tais como a regulacdo interna, o processamento equilibrado de
informacao, a transparéncia relacional e o0 comportamento auténtico, referindo ainda que
a autenticidade se encontra associada a elevados niveis de desenvolvimento cognitivo,

emocional e moral.

Neste sentido, e com base nos estudos apresentados, Walumbwa et al. (2008)
desenvolveram uma nova defini¢do. Lideranca auténtica surge assim definida como “um
padrdo do comportamento do lider que promove tanto as capacidades psicologicas
positivas como o clima ético positivo, para fomentar a autoconsciéncia, a perspetiva
moral internalizada, o processamento equilibrado da informacdo e a transparéncia
relacional no trabalho dos lideres com o0s seus subordinados, fomentando o

autodesenvolvimento positivo.” (p. 94).

Através da definicdo de Walumbwa et al. (2008), conseguimos identificar quatro
dimensGes da lideranca auténtica (Quadro 1.1) que possuem caracteristicas que ajudam a
descrever o comportamento do lider e permitem que 0 mesmo seja reconhecido como

auténtico.
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Quadro 1.1 - Sintese das dimensdes da lideranca auténtica

Dimenséo Definicédo

Demonstra a sua visdo e sentido do mundo, percecionando e
compreendendo as suas proprias forcas e fraquezas, tendo
Autoconsciéncia | igualmente nogdo da forma como os outros os veem, e do
impacto que tem nos outros (Kernis, 2003; Walumbwa, et al.,
2008).

A sua conduta é orientada por elevados padrfes morais,
baseados nos valores e na ética, em detrimento das pressdes

Perspetiva Moral
i organizacionais e sociais. Para além disso, as suas decisdes e 0s
Internalizada

seus comportamentos sdo compativeis com o0s valores
demonstrados (Avolio & Gardner, 2005; Gardner, 2005;

Walumbwa et al., 2008).

Analisa objetivamente toda a informacdo relevante antes de
Processamento tomar uma decisdo; solicita aos outros que desafiem
equilibrado profundamente as suas posicdes e opinides enraizadas (Gardner
2005; Walumbwa, et al., 2008).

A relevancia atribuida pelo lider auténtico de expor-se e abrir-se
aos outros, eleva os niveis da confianca dos liderados e da
Transparéncia equipa, levando uma maior partilha de informagdes e intimidade

relacional mutua, gerando um sentimento de cumplicidade (Kernis, 2003).

Em primeiro lugar temos a dimensdo autoconsciéncia que estd associada ao
conhecimento que o lider tem dos seus pontos fortes e fracos, assim como da forma como
estes afetam o outro. A segunda dimensdo, a perspetiva moral internalizada, refere-se ao
comportamento autorregulado de acordo com valores e principios internos e ndo devido
a pressoes externas. A terceira dimensédo, processamento equilibrado da informacéo, tem
como caracteristica a capacidade do lider para definir as metas, examinando
cuidadosamente as informacdes relevantes antes da tomada de decisdo. Por fim, a

dimensdo transparéncia relacional centra-se nas caracteristicas do lider, sendo que o
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mesmo apresenta a verdadeira forma de si mesmo, promovendo rela¢cdes mais genuinas
e abertas com os seus seguidores, o que fard com que estes se sintam mais confiantes para
partilharem as suas ideias (Andersen, 2018; Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al.,
2005; Gardner et al., 2021; Walumbwa et al., 2008). Um lider auténtico é confiante,
resiliente, otimista, ético e prioriza o desenvolvimento dos seus subordinados para que,
no futuro, também estes possam assumir funcdes de lideranga. Para além disso, o lider
auténtico ndo procura persuadir ou coagir os seus subordinados, mas sim utilizar os seus
valores, crencas e comportamentos para os guiar e desenvolver no seio da organizagédo
(Andersen, 2018).

Em suma, de acordo com Walumbwa et al., (2008), o lider auténtico constréi a
confianca e ambientes de trabalho mais saudaveis através das quatro dimensdes
mencionadas anteriormente. Sendo que, de um modo geral, a defini¢do do constructo de
lideranca auténtica remete para a forma como o lider se relaciona com os seus seguidores,
ou seja, para as atitudes e comportamentos do lider perante 0s seus seguidores e a forma
como 0s mesmos avaliam as suas competéncias e a moralidade das suas a¢fes. Por outras
palavras, é enfatizada a relacdo que o lider auténtico tem com 0s seus seguidores, com
base nos seus valores e atitudes, dando realce a importancia de se manter relagdes com
base na autenticidade, contribuindo para o desenvolvimento dos lideres e liderados e,

consequentemente, para 0 sucesso organizacional.

Sabe-se que a lideranca auténtica partilha alguns componentes com outros estilos de
lideranga positivos — como, por exemplo, a lideranca transformacional e ética (Avolio &
Gardner, 2005; Walumbwa et al., 2008), contudo, ndo se trata de constructos analogos
possuindo, cada um destes, caracteristicas diferenciadoras. Para além disso, também se
torna importante diferenciar a lideranca auténtica da lideranca servidora e virtuosa
(Quadro 1.2).

Nesse sentido e iniciando pela lideranca transformacional, podemos afirmar que esta
promove a transformacéo dos liderados, motivando-os a ir para além dos seus interesses
pessoais, por via dos seus valores, ideais e moral (Bass et al., 2002). Por definicdo, este
estilo de lideranga pressupde o despertar da criatividade entre os individuos na
organizacgéo, existindo uma grande visao de futuro. No entanto, a distin¢gdo fundamental
relaciona-se com o facto dos lideres auténticos se comportarem de acordo com 0 seu
préprio ser e os lideres transformacionais se comportarem ancorando-se numa Visao
poderosa, positiva e estimulante. Isto é, um lider auténtico ndo pressupde necessariamente
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que se seja transformacional. Lideres auténticos sdo focados no desenvolvimento geral
dos seguidores, sdo transparentes e seguros das suas crencas e valores (Walumbwa et al.,
2008).

Seguidamente, a lideranga ética pode ser entendida pela “demonstracio de uma
conduta normativamente apropriada por via de agdes pessoais e nas relagdes interpessoais
e a promocdo dessa mesma conduta junto dos subordinados, assente numa comunicagédo
bidirecional, refor¢o e tomada de decisdao” (Brown & Trevifio, 2009). Ou seja, o lider
ético € honesto e justo, utiliza diversos tipos de comunicacdo e mecanismos de
recompensa e punigdo de forma a influenciar o comportamento dos seus seguidores,
influenciando-os e encorajando-os a adotarem uma conduta ética (Brown & Trevifio,
2009). Contudo, embora a moral, integridade, honestidade e desejo de fazer o correto
sejam aspetos centrais em ambos os estilos de lideranca, a lideranca auténtica contempla
aspetos como a autoconsciéncia, o processamento equilibrado de informacdo e a
transparéncia no relacionamento interpessoal que ndo sdo comuns a lideranca ética
(Walumbwa et al., 2008).

Por sua vez, a lideranca servidora, desafia os modelos tradicionais da lideranca,
fratura o mito da hierarquia intangivel, em que o lider é o pinaculo organizacional e esta
para ser servido (Van Dierendonck, 2010). O foco da lideranca servidora é nos outros ao
invés de voltada para o interesse proprio e compreende o papel do lider como um servidor.
E, desta forma, percecionado como servo e trabalha de modo que os seus subordinados
sejam beneficiados. Este estilo de lideranca diferencia-se dos restantes na medida em que
este lider se preocupa de forma genuina em servir 0s seus seguidores e age sempre tendo
em conta os interesses dos individuos, executando decisdes que considera justas (Kaya &
Karatepe, 2020). Porém, nem so de diferenca se compdem estes dois tipos de lideranca,
importante referir que existem algumas semelhancas entre a servidora e a auténtica, como
por exemplo, a partilha de caracteristicas morais, tais como, integridade, honestidade e
humildade. Ainda, tanto o lider auténtico como o servidor estabelecem relacGes de

confianga com os seus subordinados o (Walumbwa et al., 2008; Wang & Hackett, 2015).
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Quadro 1.2 - Sintese dos estilos de lideranca

Estilo de lideranca Caracterizagéo

“Lideres e os liderados se elevam a um nivel mais alto
de moral e motivacao” (Burns, 1978); “O lider
Lideranca transformacional, € medido, primeiramente, nos termos
Transformacional da influéncia que tem sobre os seus colaboradores. Estes
sentem confianca, admiracdo, lealdade e respeito para
com o lider e sdo motivados a fazer mais do que é
esperado” (Bass et al., 2002).

“Demonstra¢ao de conduta normativamente apropriada
por meio de acles pessoais e relacionamentos
Lideranca ética interpessoais, e a promoc¢do de tal conduta nos
subordinados através da comunicagdo bidirecional,

reforgo ¢ tomada de decisdo.” (Brown & Trevifio, 2009).

“Relagdo lider-subordinado em que a expressdo
situacionalmente apropriada de virtudes do lider
Lideranca virtuosa desencadeia no subordinado a percecdo de que o lider é
virtuoso, sendo digno de emulagdo.” (Wang & Hackett,
2015).

“Demonstrada pela emancipag¢do e desenvolvimento das
Lideranca servidora pessoas; expressdo de humildade, autenticidade,
aceitacdo interpessoal, e servigo; e ao providenciar
direcdo.” (Van Dierendonck, 2010).

Em altimo lugar, a liderancga virtuosa concentra-se na potencialidade dos individuos,
sendo orientada para fazer o bem. Isto é, tem como base principios de ética e justica. O
lider virtuoso € visto como alguem cujas caracteristicas e acdes sdo consistentes com
cinco virtudes, sendo elas, a humanidade, a prudéncia, a temperanca, a justica e a coragem
(Wang & Hackett, 2015). Comparativamente a lideranca auténtica, embora a lideranca

virtuosa possua aspetos comuns (ex. o facto de ambos os estilos demonstrarem a
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importancia da moralidade dos lideres), sdo varios os aspetos que as distinguem.
Nomeadamente, o facto de na liderancga auténtica se definirem padrées comportamentais
que o lider deve possuir para ser auténtico, na lideranca virtuosa sdo determinados quais
os tracos de carater que o lider deve ter para ser considerado virtuoso. Para além disso,
na lideranca virtuosa sdo destacadas as cinco virtudes que um lider deve possuir, sendo
estas distintas das caracteristicas de um lider auténtico (Walumbwa et al., 2008; Wang &
Hackett, 2015).

Tendo em conta as diferencas apresentadas, podemos afirmar que a lideranca
auténtica se apresenta como um construto bastante completo, pois abarca as diversas
caracteristicas e formas da lideranca positiva. Este tipo de lideranca destaca-se pela
autenticidade que caracteriza o lider, pois € ultrapassada a nocdo de ser verdadeiro
consigo mesmo (e.g., Andersen, 2018; Bhatti et al., 2022; Braun & Peus, 2016), através
de uma consciéncia clara dos pensamentos, sentimentos, desejos, forgas e fraquezas
(Corriveau, 2020; Daraba et al., 2021). Deste modo, o lider é capaz reconhecer claramente
aquilo em que acredita e, por isso, interage com o0s seus seguidores de forma transparente,
seguindo as suas crencas e valores (e.g., Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005;
Walumbwa et al., 2008).

Para finalizar, compreende-se que o lider auténtico tem uma notoria influéncia nas
experiéncias vividas pelos subordinados, quer no seio da organizacdo onde exercem
fungdes, quer no seu exterior. Assim, este tipo de lideranga conduz a atitudes e
sentimentos positivos por parte dos subordinados relativamente a sua atividade laboral,
destacando-se a presenca de uma maior satisfacéo e felicidade com o seu trabalho (Avolio
et al., 2004). Para além disso, presencia-se uma melhor performance por parte do
subordinado, um maior esforco na realizacdo das tarefas, e uma menor inseguranca e

vontade de abandonar a organizacao (Jordan & Troth, 2011; Miao et al., 2017).

Adicionalmente, a lideranca auténtica tem sido ainda associada a experiéncia de um
maior significado do trabalho e ajustamento organizacional (e.g., Ketkaew et al., 2020),
uma maior percegdo de gestdo de recursos humanos da organizagdo (Alpar, 2020) e,

consequentemente, das relagOes interpessoais (Jordan & Troth, 2011; Miao et al., 2017).

1.4 A Gestdo de Recompensas e Beneficios como variavel mediadora
Ao longo dos anos, devido a globalizagdo e ao aumento da competitividade, o capital

humano cada vez mais tem sido valorizado pelas organizages, passando a ser visto como
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um meio atraves do qual € possivel gerar vantagem competitiva (Donthu & Gustafsson,
2020; Holtom et al., 2008).

Neste sentido, cada vez mais as empresas tém apostado em formas de atrair,
desenvolver e reter pessoas com elevado potencial profissional para integrarem as suas
equipas, investindo diversos recursos para as moldar e capacitar, de acordo com a sua
missao, visao, objetivos e valores (Donthu & Gustafsson, 2020; Holtom et al., 2008). Para
além disso, é do conhecimento de todos que as organizacdes de um modo geral, e as
empresas de conhecimento intensivo e especializado, onde se inserem as organizacdes de
tecnologias da informacéo, de um modo particular, estdo fortemente dependentes da sua
forga de trabalho para gerar 0s seus servigos e criarem vantagem competitiva atraves da
inovacdo e conhecimento (Teece, 2003; Alpar, 2020; Ong et al., 2022). Torna-se,
portanto, um dos grandes desafios para este tipo de organizacGes a necessidade de atrair,
motivar, desenvolver e reter os seus colaboradores. Contudo, como podemaos atrair e reter

estes profissionais?

Segundo Gomez-Mejia et al. (1990) um dos motivos dos profissionais de TI serem
inconstantes relativamente as empresas reside no sentimento de insuficiente recompensa.
Portanto, os beneficios sdo uma categoria importante para estes profissionais e devem ser
considerados. Ao contrario do que acontecia anteriormente, em gque a motivacdo e
satisfacdo do individuo com o seu trabalho se media Unica e exclusivamente através da
remuneragdo, como sendo um constructo unidimensional, na atualidade o mesmo ja néo
se verifica. Cada vez mais, os colaboradores comecam a valorizar componentes néo
monetarias da recompensa (Hendijani & Steel, 2020; Kaplan, 2007; Schuster &
Zingheim, 2001; Ong et al., 2022).

Este movimento de maior diversificagdo na concecdo e pratica da gestdo de
recompensas e beneficios € ligado a teoria da Recompensa Total (Total rewards) em que
0 conceito de recompensa ndo se restringe apenas ao salario, mas envolve tudo aquilo que
implica a relacdo do colaborador com a organizagéo. Este construto surgiu da envolvéncia
entre o colaborador e o seu emprego, valorizando a atratividade de um local de trabalho
por via da recompensa (Alpar, 2020; Hendijani & Steel, 2020; Manzoor et al., 2021;
Schuster & Zingheim, 2001; Ong et al., 2022). No fundo, engloba todos os beneficios,

financeiros e ndo financeiros, que uma pessoa tem no seu local de trabalho.
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Os sistemas de recompensas e beneficios implementados nas organizagdes sao vistos
como sistemas que potenciam as capacidades, o compromisso e a produtividade dos
trabalhadores, com a finalidade de melhorar os resultados individuais e,
consequentemente, da empresa. Representam tudo aquilo que um colaborador valoriza na
relacdo com a organizagdo (recompensas, beneficios, desenvolvimento e ambiente de
trabalho). De uma forma complementar, os profissionais de TI, cada vez mais valorizam
trabalhar em projetos que enaltecam a sua carreira e conhecimento (Dockel et al., 2006;
Manzoor et al., 2021; Ong et al., 2022). Priorizam organizagdes que lhes possibilitem
desenvolver-se profissionalmente (e.g. atravées de formacdes, certificactes e definicdo de

objetivos).

Por norma, estes sistemas de recompensas e beneficios incluem dois tipos de préticas:
(1) as de trabalho, que estdo relacionadas com a organizacdo do mesmo e o envolvimento
na resolucéo de problemas e processos; e (2) as de emprego, que englobam, entre outras
préticas, as de recrutamento, negociacdo, motivacao e retencédo de trabalhadores (Boxall
& Macky, 2009). Adicionalmente, Shaw et al. (2009) defendem que a aposta num bom
plano de gestdo de recompensas e beneficios, tendo em conta estas praticas, pode ser
igualmente um mecanismo de atracéo para os trabalhadores, que se pode materializar em
incentivos tangiveis, como a remuneracao e outros beneficios, ou incentivos intangiveis,

como é o caso da formacao ou seguranca no trabalho.

De facto, segundo Maertz e Griffeth (2004), estes investimentos podem vir a resultar
em respostas motivacionais e a uma maior percecao de ajustamento a organizacao por
parte dos trabalhadores. Batt (2002), inclusive, defende que quanto mais as empresas
adotam este tipo de praticas, maior serd& o compromisso dos trabalhadores com as

organizacg0es e, consequentemente, menor serd a taxa de saida voluntaria dos mesmos.

Todavia, torna-se importante ressalvar que, estes tipos de incentivos requerem
educacdo, comunicacdo e compromisso por parte dos lideres e das suas equipas (Kaplan,
2007). O papel do lider auténtico entra aqui como uma componente chave na
comunicagio aos colaboradores dos beneficios que estes vao receber. E importante que o
mesmo seja feito de forma transparente, ética e moral. Lideres auténticos agem em
concordancia com as suas convic¢des e valores, proporcionando ao trabalhador a
possibilidade de crescimento, dando-lhe recompensas justas pelo seu esforco, assim,

conseguem mais facilmente ganhar a confianca e o respeito dos seus seguidores,
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encorajando-os e motivando-os diariamente (Andersen, 2018; Hendijani & Steel, 2020;
Manzoor et al., 2021; Medcof & Rumpel, 2007).

Esta I6gica esta de acordo com a teoria das trocas sociais, que se baseia no pressuposto
de que um determinado recurso apenas permanece em circulacdo se esse processo tiver

um retorno valioso associado, ou seja, quando existe uma troca reciproca (Shaw, 2011).

Em suma, segundo Shaw et al. (2009), quanto maior for a percecdo de nivel de
investimentos e incentivos relativamente aos colaboradores da organizacéo, maior serd o
sentido de obrigacdo por parte de um determinado trabalhador em permanecer na

organizacdo, analisando 0s possiveis custos de deixar a mesma.

1.5 O Ajustamento Pessoa-Organizagdo como variavel mediadora

Para compreendermos a vida organizacional necessitamos entender o que de facto
liga as pessoas as organizacGes. Sabemos que o0 ser humano tende a selecionar 0s seus
ambientes com o intuito de estabelecer um ajustamento entre as suas caracteristicas
individuais e as do meio envolvente (Ketkaew et al., 2020). Sdo inUmeros o0s aspetos
relativos as organizacdes e aos colaboradores que determinam o comportamento
organizacional, contudo, o ajustamento pessoa-organizacdo tem merecido uma maior
atencdo por partes dos investigadores. Varios estudos tém demonstrado que o APO afeta
atitudes e comportamentos centrais dos individuos, no seu local de trabalho,
desenvolvendo aspetos positivos como uma melhor performance/desempenho das
tarefas, maiores niveis de satisfacdo no trabalho, maior compromisso com a organizagédo

e menor vontade de sair da organizacdo (Cunha et al., 2007).

Desde a década de 80 (Boon, 2017) que este ajustamento € reconhecido quer na
investigacdo, quer na industria, existindo a necessidade de compreender melhor a sua
relagdo com diferentes outcomes (Astakhova, 2016). Todavia, ndo existe uma defini¢cdo
unica de APO, sendo um conceito que pode ter significados diferentes (Barrick & Parks-
Leduc, 2019).

Segundo Boon (2017), muita da literatura referente ao APO tem por base o0 modelo
Atracdo-Selecdo-Atrito (ASA), de Schneider (1987), onde os colaboradores baseiam-se
nas suas percecdes sobre os valores e objetivos da organizacdo para tomarem as suas
decisfes. Quando se verifica um ajustamento adequado entre a pessoa-organizagao, esta
torna-se mais atrativa, potenciando a identificacdo e a internalizacdo do individuo com a

organizacdo (Cunha et al., 2007), sendo que os trabalhadores que ndo se ajustam acabam
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por abandonar a organizacdo. Por sua vez, este ajustamento leva a que haja maior
homogeneidade na organizacdo, dado que os individuos que ficam deverdo ter
caracteristicas semelhantes as da organizacdo e também entre si (Gorostiaga Manterola
etal., 2022).

Assim, uma das definicbes mais utilizada para o ajustamento entre o individuo e a
organizacdo ¢ a de Chatman (1989), que entende o APO como “a congruéncia entre as
normas e valores da organizagdo e os valores das pessoas” (p. 335). Por outras palavras,
“os padrbes e conteldos dos valores pessoais, quando justapostos com o sistema de
valores de um contexto organizacional particular, afetam as atitudes e comportamentos
individuais” (Chatman, 1991, p.477).

Porém, esta visdo foi considerada por alguns autores como uma visdo reducionista do
construto (Cunha et al., 2007), uma vez que, dentro das conceptualizacbes do APO,
podem distinguir-se duas perspetivas: (1) No que diz respeito a distingdo entre
ajustamento complementar e ajustamento suplementar e, (2) na referente ao ajustamento
complementar, focando-se no contraste entre necessidades-suprimentos e exigéncias-

capacidades.

De uma forma sucinta, o ajustamento suplementar define-se pela similaridade entre
as caracteristicas do individuo e a organizacdo a que pertence, enquanto o ajustamento
complementar diz respeito a contribuicdo das caracteristicas do individuo para a
organizacgdo, ao acrescentar algo que seja necessario para a mesma (Cunha et al., 2007).
A perspetiva de necessidades-suprimentos ancora que ha congruéncia quando uma
organizacdo satisfaz as necessidades dos individuos (e.g., a partir de recursos
econdmicos, fisicos e psicolégicos), e, por outro lado, a perspetiva exigéncias-
capacidades apoia a ideia de que a congruéncia surge do facto de um individuo ter as
capacidades necessarias (e.g. tempo, conhecimentos, aptidGes) para corresponder as

exigéncias da organizagédo (Cunha et al., 2007).

Considerando estas diferentes perspetivas, Kristof (1996) definiu o APO como "a
compatibilidade entre pessoas e organizacgdes que ocorre quando: (a) pelo menos uma das
entidades providencia 0 que a outra precisa, ou (b) elas partilham caracteristicas

fundamentais semelhantes, ou (c) ambos™ (p. 4).

Por outro lado, o APO é comumente alvo de confusdo devido as suas mdltiplas

conceptualizacdes e operacionalizagcdes, bem como a limitada distingdo existente entre as
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outras formas de ajustamento, como por exemplo, 0 ajustamento pessoa-cultura, o

ajustamento pessoa vocacao. Neste sentido, torna-se relevante distinguir as diferentes

dimensGes do ajustamento (Quadro 1.3).

Quadro 1.3 - Sintese das dimensdes do ajustamento

Dimensdo

Definicédo

Ajustamento Pessoa-Ambiente

Ajustamento Pessoa-Ocupacao

Ajustamento Pessoa-Trabalho

Ajustamento Pessoa-Grupo

Ajustamento Pessoa-Supervisor

“a compatibilidade entre um individuo e
0 ambiente de trabalho que ocorre quando

b

as suas caracteristicas combinam bem’

(Kristof-Brown et al., 2005).

A personalidade individual é congruente
com as caracteristicas da ocupacdo do
individuo (Cunha et al., 2007).

Relacdo entre as caracteristicas do
individuo e as caracteristicas das tarefas
exigidas na sua funcdo (Cunha et al.,
2007).

Compatibilidade interpessoal entre o
individuo e colegas de trabalho (Kristof-
Brown & Guay, 2011).

Compatibilidade entre os supervisores e
0s subordinados (Kristof-Brown et al.,
2005).

O ajustamento entre o individuo e o ambiente (Person-Environment Fit) define-se

pela compatibilidade entre as caracteristicas individuais e ambientais, isto €, quando as

caracteristicas do individuo e do ambiente de trabalho combinam. (Kristof-Brown et al.,

2005). Seguidamente, 0 ajustamento entre a pessoa e a vocagdo/ocupacao é visivel
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quando existe uma congruéncia entre a personalidade individual e as caracteristicas da
ocupacdo do individuo (Cunha et al., 2007). Por outro lado, o ajustamento entre o
individuo e o trabalho conjuga as caracteristicas do individuo e as caracteristicas das
tarefas exigidas na sua funcdo (Kristof-Brown et al., 2005). Ja, o ajustamento entre o
individuo e o grupo/equipa diz respeito a compatibilidade interpessoal entre o individuo
e seus colegas de trabalho (Kristof-Brown & Guay, 2011). Por ultimo, o ajustamento entre
o individuo e o supervisor foca na compatibilidade entre os supervisores e 0s
subordinados (Kristof-Brown et al., 2005).

Apos esta distincdo, optou-se por focar no ajustamento do individuo a sua
organizagdo, uma vez que 0 mesmo acaba por abarcar uma maior generalidade de
membros organizacionais e que compde um local de trabalho/organizacdo (Judge &
Kristof-Brown, 2004 citados por van Vuuren et al., 2007). Para além disso, pretendeu-se
compreender a relacdo dos individuos com a sua organizagdo, dando destaque a variaveis
ao nivel organizacional (lideranga auténtica, gestdo de recompensas e beneficios e

intencdo de turnover).

Em jeito de conclusdo, a emergéncia de uma vinculagdo emocional, transmisséo de
confianca e valores por parte dos lideres através da atribuicdo de recompensas e
beneficios, faz com que exista um sentimento de pertenca e de aceitacdo numa
comunidade, bem como, elevados niveis de motivacdo, satisfacdo e desempenho (Cunha
et al., 2007; Gorostiaga Manterola et al., 2022; Ketkaew et al., 2020). No fundo,
colaboradores que se sentem emocionalmente ligados e identificados com a organizagéo
revelam-se representantes mais competentes, recomendando a sua organiza¢do como um
bom local de trabalho a potenciais colaboradores (Ketkaew et al., 2020), sentindo-se

satisfeitos com a sua fungéo e tendo uma menor probabilidade de abandonar a empresa.

1.6 Relacdo entre Lideranca Auténtica, Intencdo de Turnover, Gestdo de
Recompensas e Beneficios e Ajustamento Pessoa-Organizagao

Ao longo dos anos, alguns autores tém defendido que a intencdo de turnover é
influenciada por fatores internos e externos a organizacao. Por fatores internos entendem-
se as caracteristicas do ambiente de trabalho, tais como, a funcdo/tarefa, o stress, o
trabalho em equipa, a autonomia, as oportunidades de crescimento profissional e o tipo
de lideranca exercido. Por sua vez, como fatores externos temos as oportunidades de
trabalho alternativas a organizacao (Griffeth et al., 2000). Fidalgo (2018) analisa que, por
norma, a intencdo de turnover é aumentada por forgas negativas que induzem o
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trabalhador a desistir de colaborar e a procurar novas possibilidades externas. Assim
sendo, as emoc0des negativas sentidas pelos colaboradores podem ser eliminadas, ou ao
menos minimizadas, através das emocdes positivas resultantes de climas organizacionais

auténticos.

Atualmente, é ébvia a importancia do papel do lider nas organizagdes com o objetivo
de promover melhores climas de trabalho, proporcionando sentimentos positivos nos seus
colaboradores e diminuindo a intencdo de abandono da organizacdo (Oh & Oh, 2017).
Lideres auténticos sdo caracterizados por influenciarem a qualidade das relagdes no local
de trabalho, moldando os comportamentos interpessoais e estabelecendo padrbes de
comportamentos aceitaveis (e inaceitaveis) no local de trabalho. Os lideres auténticos
controlam as suas emocdes com o intuito de reduzir as emocdes inapropriadas ou
potencialmente destrutivas que poderiam refletir negativamente sobre a organizacao e
sobre os seus colaboradores (Gatling et al., 2016). Deste modo, através da sua
personalidade contagiante, os lideres auténticos tornam-se modelos ideais a seguir,
desenvolvendo nos seus colaboradores o sentimento de pertenca e, assim, influenciam

negativamente a intencdo de turnover (Azanza et al., 2015).

Posto isto, e de acordo com os varios autores (Azanza et al., 2015; Fallatah et al.,
2016; Gatling et al., 2016; Khuwaja et al., 2020; Laschinger & Fida, 2014; Olaniyan &

Hystad, 2016; Ribeiro et al., 2020), formulasse a seguinte hipdtese de investigacao:

Hipotese 1: A lideranca auténtica relaciona-se negativamente com a intengdo de

turnover.

Embora a relacdo entre a lideranga auténtica e a intencdo de turnover dos
colaboradores face a organizagdo aparente ser bastante direta, torna-se pertinente estudar

variaveis mediadoras que expliquem esta relacdo na sua totalidade.

Dado que o presente estudo se foca no contexto das tecnologias da informacgéo, é
fulcral relembrar que existe uma grande escassez destes profissionais no mercado de
trabalho e que as falhas na sua gestdo acabam por influenciar as atitudes e
comportamentos organizacionais. Sabe-se, inclusive, que os profissionais desta area tém

presente que sdo cobicados por outras empresas, 0 que faz com que acabem por procurar
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constantemente uma oportunidade mais favoravel em termos de recompensas (Hendijani
& Steel, 2020; Ong et al., 2022; Westlund et al., 2008). Mais especificamente, entende-
se por recompensas e beneficios tudo o que o colaborador valoriza na relagdo com a
organizagdo, como o salario, formacoes e certificacdes, desenvolvimento e ambiente de
trabalho. Varios estudos, inclusive, ttm demonstrado que uma boa gestéo de recompensas
e beneficios esta negativamente relacionada com a intencdo de turnover nas empresas,
turnover este que esta associado a custos e perdas significativas das organizacdes (e.g.
Allen et al., 2010; Alpar, 2020; Chang et al., 2012; Holtom et al., 2008; Manzoor et al.,
2021).

Neste cendrio, cada vez mais as empresas devem adotar sistemas de recompensas e
beneficios como incentivos para os seus colaboradores, promovendo sentimentos de
pertenca, confianca e, consequentemente, motivacao. Adicionalmente, estes sistemas sao
vistos como potenciadores de capacidades, compromisso e produtividade dos
trabalhadores (Manzoor et al., 2021). Ou seja, de acordo com Meyer e Allen (1991), o
individuo ao sentir-se apoiado e incentivado a desenvolver-se, percebe esses
investimentos feitos como sendo um reconhecimento do seu esforco. Isto faz com que o
mesmo sinta uma obrigacao e/ou necessidade de permanecer na empresa como forma de

lealdade.

E aqui que a lideranca auténtica entra como uma componente chave nas organizacoes,
pois cada vez mais sdo necessarios lideres auténticos, que sejam transparentes, estejam
cientes dos seus valores e que conduzam a organizagdo com uma perspetiva justa, moral
e ética. A lideranca auténtica é defendida como impulsionadora da motivacdo, do
empenho organizacional e do envolvimento dos colaboradores, através da identificacdo
pessoal com o lider auténtico e da identificagdo social com a organizagéo (Avolio et al.,
2004; Cao et al., 2020). Assim sendo, lideres auténticos agem em concordancia com as
suas convicgoes e valores, proporcionando ao trabalhador a possibilidade de crescimento,
dando-lhe recompensas justas pelo seu esforgo, conseguindo mais facilmente ganhar a

confianca e o respeito dos seus seguidores, encorajando-0s e motivando-os diariamente.

Tendo estas evidéncias em consideragdo, partindo do pressuposto de que lideres
auténticos podem influenciar o aumento da autoestima, criatividade e bem-estar do
colaborador através da gestao das suas recompensas e beneficios, é possivel que o mesmo
retribua tais investimentos em forma de compensacdo, permanecendo na organizacéo.
Logo, podemos afirmar que:
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Hipdtese 2: A gestdo de recompensas e beneficios medeia a relacdo entre a lideranca

auténtica e a intencao de turnover.

Tém-se desenvolvido investigacbes de forma a percecionar a relevancia da
congruéncia entre as pessoas € as organizacbes. Mais concretamente, tem-se
providenciado uma melhor compreensdo do que é exatamente 0 ajustamento pessoa-
organizacdo, assim como dos seus antecedentes e consequentes (Cunha et al., 2007;
Ketkaew et al., 2020). Dado o atual clima de constante mudanca e competitividade, torna-
se relevante garantir a compatibilidade entre os individuos e a organizagdo. Segundo
Cunhaetal. (2007), este ajustamento entre a pessoa e a organizacéo traz efeitos positivos,
como o aumento da satisfacdo, empenho organizacional, confianga, comportamentos

de cidadania, desempenho e, a diminui¢do do turnover.

O APO pode caracterizar-se como a congruéncia entre o individuo e a organizacao,
compreendendo a existéncia de caracteristicas semelhantes entre ambos, onde habita a
identificacdo com a organizacdo e o reconhecimento de que a organizacdo possui
caracteristicas idénticas as suas (Gorostiaga Manterola et al., 2022). Para que o individuo
se sinta parte desta organizacdo tera de se ajustar aos varios elementos que este contexto
acarreta, tais como, cultura organizacional, clima e ambiente de trabalho e ainda, estilo
de lideranca. Estudos anteriores tém demonstrado que, lideres auténticos incentivam a
comunicacdo e fomentam sentimentos/percecdes positivas dos individuos, que afetam as
atitudes e os comportamentos, desenvolvendo o sentimento de pertenca e a percecao de

ajustamento do individuo a organizacao (Qu et al., 2017).

Assim, podemos concluir que, as caracteristicas da lideranca auténtica séo
influenciadoras de uma cultura organizacional baseada em valores éticos e morais,
proporcionando um clima apoiado na confianga. O que fard com que os colaboradores se
sintam emocionalmente ligados e identificados com a organizacdo, revelando-se
representantes mais competentes, recomendando a sua organiza¢do como um bom local
de trabalho a potenciais colaboradores (Gorostiaga Manterola et al., 2022; Ketkaew et al.,

2020). Isto s0 sera possivel gragas a presenca de lideres auténticos nas organizagoes.
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Consequentemente, um estudo de Chew (2004) sobre a retencédo, alega que ajustes
entre as pessoas e a organizagao contribuem efetivamente na retencéo de pessoas, sendo
fatores decisivos para a escolha de permanecer na organizacao. Estes factos levam-nos

entao a crer que:

Hipdtese 3: A percecdo de ajustamento pessoa-organizacao medeia a relacao entre a

lideranca auténtica e a intengdo de turnover.

Como visto anteriormente, colaboradores que se sentem recompensados e
beneficiados no local de trabalho, sdo individuos mais satisfeitos, sentem uma
identificacdo maior com a organizacao e, ainda, se sentem mais motivados para manterem
e procurarem relacdes laborais. Este tipo de resultados, ndo s6 é favoravel para o
individuo como para a organizacdo (Brown & Trevifio, 2009), uma vez que, que
promovem sentimentos positivos, vontade de permanecer na organizacéo,
recomendando-a, consequentemente, a outros individuos e, ainda melhorando a sua

percecdo de ajustamento a organizacao.

Alguns autores referem que em situagdes nas quais existe uma boa gestdo de
recompensas e beneficios, os trabalhadores tém tendéncia a comportar-se de forma
positiva, uma vez que compreendem a natureza das intencBes dos seus lideres e da
organizacao (Bass, 2002; Maertz & Griffeth, 2004). Alega-se também, que o0s incentivos
proporcionados ao colaborador levam a que as necessidades do individuo sejam mais
facilmente compreendidas, o que proporcionara elevados niveis de motivag&o, satisfacéo
e desempenho (Jensen & Messersmith, 2013). Aumentando estes fatores, sentimentos

negativos como a intengdo de abandonar a organizagdo diminuem.

Tendo em conta as evidéncias, € importante relembrar a perspetiva de necessidades-
suprimentos e a perspetiva exigéncias-capacidades, que defendem, respetivamente, que
existe uma congruéncia entre o individuo e a organizacdo quando, uma organizagédo
satisfaz as necessidades dos individuos a partir de recursos econdmicos, fisicos e
psicolégicos ou surge do facto de um individuo ter as capacidades necessarias como
tempo, conhecimentos e aptiddes para corresponder as exigéncias da organizacao (Cunha

et al., 2007; Ketkaew et al., 2020). Desta forma, é expectavel que as recompensas e
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beneficios que sdo proporcionados aos colaboradores através, por exemplo, dos recursos
e capacidades necessarias mencionadas anteriormente, promovam maior ajuste do

individuo a organizagédo, diminuindo a intengdo de turnover.

Ainda, a percecdo por parte dos trabalhadores de uma lideranca auténtica levara a
diminuicdo de sentimentos negativos como € a intengdo de turnover, o que, por sua vez,
podera ser mediado tanto pela gestdo de recompensas e beneficios como pelo ajustamento
pessoa-organizacao, visto que valores idénticos e congruentes criam no individuo um
maior sentimento de pertenca (Brown & Trevifio, 2009) e o cumprimento de um conjunto
de condices favoraveis no local de trabalho possui um impacto positivo na permanéncia
do individuo na organizacdo. Assim sendo, propde-se como Ultima hipdtese:

Hipdtese 4: A relacdo entre a lideranca auténtica e a intencdo de turnover é mediada
de forma combinada e sequencial pela gestdo de recompensas e beneficios e pelo

ajustamento pessoa-organizacao.

De seguida, na figura 1.1, iremos apresentar o modelo conceptual aplicado no presente

estudo, tendo por base as hipoteses apresentadas.

Gestdo de Recompensas Ajustamento Pessoa-
e Beneficios Organiza¢do

v

v

Intencao de Turnover

A 4

Lideranca Auténtica

Figura 1.1 - Modelo de Investigacao
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Parte 11

2. Método
Para a realizacdo do presente estudo elegeu-se uma abordagem quantitativa,
especificamente, atraves da aplicacdo de questionarios hum unico momento do tempo,
com o intuito de estabelecer relacdes entre as variaveis do modelo de investigacéo, sendo

por isso um estudo de carater correlacional de corte transversal.

2.1 Procedimentos e Participantes

A recolha de dados teve inicio no dia 22 de fevereiro de 2022 com a realizacdo de
contactos junto de uma empresa do ramo de Consultoria de T, dado o acesso facilitado
pela proximidade com a mesma e de forma a agilizar o processo de divulgagdo do

questionario junto do publico-alvo definido (profissionais de TI).

Com o intuito de angariar um numero representativo de respostas e tendo em conta a
dificuldade encontrada na divulgagdo do questionario para esta populacdo especifica,
justificada pela falta de aderéncia ao preenchimento completo do questionario, 0 mesmo
foi divulgado via online, através de um link especifico com recurso ao software Qualtrics,

nas redes sociais, mais concretamente no LinkedIn e Facebook.

Importa ter em conta, que os participantes ao acederem ao instrumento em questdo
tinham também acesso a leitura da introducédo do estudo, que comportava o &mbito do
mesmo, 0Ss objetivos e as instrucdes necessarias para a sua conclusdo. Esta nota
introdutoria continha ainda informac&o relativamente ao anonimato e confidencialidade

dos dados, exigindo a validacdo do consentimento informado por parte do inquirido

Finda a recolha de dados no dia 3 de abril de 2022, contabilizamos um total de 374
acessos ao questionario. Contudo, foi necessario proceder a exclusdo de 200
participacGes, uma vez que as respostas ndo estavam completas (i.e. individuos que
apenas abriram o link do questionario ou individuos que nao o terminaram) e/ou porque
ndo foram cumpridos os critérios de sele¢cdo impostos. Assim sendo, foram previamente
definidos critérios de amostragem como, (1) os sujeitos inquiridos teriam de trabalhar na
area de IT (através de outsourcing ou ndo) e (2) sob o comando da mesma chefia ha, pelo
menos, 3 meses. Neste sentido, trata-se de uma amostra ndo probabilistica por

conveniéncia.
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A amostra final é constituida por 174 participantes. Os participantes possuem idades
compreendidas entre os 21 e 0s 60 anos (M=32.35; DP=09.35), sendo a maioria do sexo
masculino (77.6%). Em relacdo ao nivel de escolaridade, a maioria dos participantes
possui um elevado grau do Ensino Superior (mais concretamente, 58.0% tiraram a
Licenciatura e 26.4% Mestrado), seguindo-se 0 ensino entre 0 10°e 0 12° ano (13.8 %) e,
por Gltimo, ainda pertencente ao Ensino Superior, 1.7% dos participantes tiraram

Doutoramento.

Relativamente a antiguidade na organizacao, esta varia entre 0s 3 meses e 0s 31 anos
(M=2.71; DP=5.04), sendo que a maioria dos participantes ndo possui um cargo de chefia
(90.8%). Quanto a situacao contratual, 74.1% dos participantes possui um contrato sem
termo, vulgo efetivo, 12.1% possui um contrato de trabalho a termo, 8.6% encontra-se
num contrato a termo incerto, 4.6% sao estagiarios e, por fim, 0.6% encontram-se huma

situacdo ndo particularizada entre as opcOes anteriormente mencionadas.

No que toca as caracteristicas das organizacdes, a maioria dos participantes exerce
funcdes em organizacdes do setor privado (92.5%). Sendo que em relacdo a dimenséo das
mesmas, estas foram classificadas tendo em conta o nimero de trabalhadores, sendo que
45.4% dos participantes trabalha em organizaces muito grandes (mais de 500
trabalhadores), 20.7% em organizacdes médias (51 a 249 participantes), 20.1% em
organizagOes grandes (250 a 500 trabalhadores), 10.3% em organizacdes pequenas (10 a

50 trabalhadores), e, por fim, 3.4% em organiza¢fes micro (menos de 10 trabalhadores).

Em relacdo ao tempo que o trabalhador trabalha com a mesma chefia, a média é de
cerca de 2 anos (M=1.77; DP=2.99), variando entre os 3 meses e os 30 anos. Verifica-se,

ainda, que 82.8% dos participantes possui uma chefia do sexo masculino.

Por fim, podemos verificar que a grande maioria dos participantes interage
diariamente com a sua chefia (97.7%), sendo que, nas Ultimas semanas, anteriores ao
questionario, esta interacdo ocorreu, na maioria de forma virtual (71.3%). 20.7% dos
participantes interagiram de forma mista (aproximadamente 50% do tempo presencial)

com as suas chefias e, 8.0% nas instalages da organizacéo.

2.2 Instrumento e medidas
O questionario desenvolvido inicia-se com uma breve apresentacdo dos objetivos do
estudo seguido do consentimento informado. Posteriormente, com a finalidade de medir

as variaveis do modelo de investigacdo aplicaram-se cinco medidas disponiveis
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(incluindo uma variavel marker) previamente validadas na literatura na construcdo do
questionario. Para além, das cinco escalas realizou-se, ainda, a caracterizagdo dos
participantes, com questfes de cariz sociodemografico (e.g. género, idade, formacao
académica, antiguidade, situacdo contratual, dimens&o da empresa, etc.), para uma melhor

caracterizacdo da amostra.

Com o intuito de garantir a consisténcia das medidas, procedeu-se, em todos 0s casos,
a realizagcdo do calculo do alfa de Cronbach. Sendo que, segundo Maroco e Garcia-
Marques (2006), os valores ndo devem ser inferiores a .70 de forma a serem considerados
aceitaveis. Contudo, em determinadas investigacfes na area das ciéncias sociais, um valor
de .60 é considerado aceitavel, reconhecendo-se que é importante existir uma maior

precaucdo na analise e interpretacdo dos resultados (Maroco & Garcia-Marques, 2006).
Lideranca Auténtica (variavel preditora)

Para avaliar a variavel preditora Lideranca Auténtica recorreu-se ao Authentic
Leadership Questionnaire da autoria de Walumbwa et al. (2008). De modo a utilizar a
versao original, foi solicitada, através do website Mind Garden, a autorizag&o aos autores

que facultaram o acesso a uma versao ja traduzida para a lingua portuguesa.

Desta forma, esta medida é composta por 16 itens que se subdividem em quatro
grandes dimensoes: (1) autoconsciéncia (e.g., “Tem uma nog¢ado clara do modo como os
outros encaram as suas capacidades.”, a = .85), (2) processamento equilibrado de
informagdo (e.g., “Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar
conclusdes.”, o =.85), (3) transparéncia relacional (e.g., “Assume os erros que comete”,
a = .86) e (4) perspetiva moral internalizada (e.g., “As suas agdes sdo consistentes com
as suas crengas”, o = .89). Esta escala é de resposta tipo Likert de cinco pontos (0=
“Nunca”; 4= “Frequentemente, sendao sempre”). Conforme pesquisas anteriores (e.g.
Duarte et al., 2021; Rego et al., 2012, 2014; Ribeiro et al., 2019), construimos um

indicador geral, agrupando os itens consoante a dimenséao a que pertencem.

Posteriormente, foram novamente agrupadas as quatro dimensdes de forma a obter-
se o indicador geral da LA, o qual apresenta um alfa de Cronbach de .89 na presente

amostra.
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Percecdo de Gestdo de Recompensas e Beneficios (variavel mediadora 1)

Para medir a variavel mediadora Percecdo de Gestdo de Recompensas recorreu-se a
adaptacdo do estudo de Segurado (2015). Esta seccdo teve por base varios estudos
diferenciados, dado que ndo foi identificado qualquer instrumento dedicado a
colaboradores da empresa, que apontasse para a identificacao da satisfagdo destes com as
recompensas praticadas pelas organizacGes. Desta forma, o estudo de Segurado (2015)
desenvolveu o conceito de “Total Rewards” ¢ dividiu-o em categorias distintas
(Desenvolvimento, Beneficios/Incentivos, Recursos e Autonomia). Auxiliaram-se, assim,
de diferentes fontes para criar um novo instrumento, como os estudos de Dockel et al.
(2006), Price (2001) e Samman (2007).

Deste modo, optou-se por selecionar os itens que melhor se adaptam aos objetivos da
presente investigacdo, sendo esta medida constituida por dezanove itens (e.g. “O meu
salario ¢ competitivo face a média praticada no sector.” e “Tenho flexibilidade de horario
de trabalho.”) sendo acompanhada por uma escala de resposta do tipo Likert de 6 pontos
(1= Discordo Totalmente; 6= Concordo Totalmente), apresentando um nivel de

consisténcia interna de .85.
Percecdo de Ajustamento Pessoa-Organizacao (variavel mediadora 2)

Na instrumentalizac&o do construto percecéo de APO, utilizou-se a escala de Delgado
(2011), composta por cinco itens [trés itens adaptados de Saks e Ashforth (1997), mais
dois itens desenvolvidos por Delgado, 2011], entre os quais, “Os valores desta
organizacdo refletem os meus valores pessoais.” e “Esta organizacdo ¢ compativel
comigo”. Estes itens sdo medidos numa escala de tipo Likert, 1 — “Discorda totalmente”

a5 — “Concorda totalmente”.

Esta escala tem a vantagem de ter sido testada em contexto portugués e de ter
apresentando Gtimos niveis de consisténcia interna (Delgado, 2011: a =.91), 0 que

também se verificou no presente estudo, apresentando um a. de .92.
Intencdo de Turnover (variavel critério)

Como forma de medir a Intenc¢éo de Turnover recorreu-se a escala desenvolvida
por Camman et al. (1979), divulgada por Chen et al. (1998). Esta medida é constituida
por trés itens (e.g. “Penso com frequéncia deixar a organizagdo onde atualmente

trabalho”), sendo a escala de resposta do tipo Likert de 5 pontos (1= Discordo Totalmente;
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5= Concordo Totalmente). A escala medida apresenta um nivel de consisténcia interna
(o) de .82.

Preferéncia pelo Trabalho Solitario (variavel marker)

Para além das variaveis anteriormente referidas, que constituem o modelo de
investigacdo, também foi medida outra variavel, externa ao modelo e ndo visivel no
mesmo, para avaliar a ocorréncia de variancia do método comum resultante da recolha de

dados junto da mesma fonte.

Como forma de perceber se o efeito da variancia do método comum, descrita como a
“variancia atribuivel ao método de medig¢do, e ndo aos construtos que as medidas
representam” (Podsakoff et al., 2003), incluiu-se, como variavel marker, a Preferéncia
pelo Trabalho Solitario de Ramamoorthy e Flood (2004), adaptada para a lingua
portuguesa por Pimenta (2020). Esta escolha deveu-se ao facto de embora esteja
cognitivamente associada ao trabalho em geral, ndo esteja teoricamente relacionada com
pelo menos uma das outras varidveis do modelo - neste caso, Preferéncia pelo Trabalho
Solitario ndo tem relacdo nem com a LA, nem com a IT. Para alem disso, segundo
Podsakoff e colaboradores (2003), determinados procedimentos tém de ser tidos em
conta, tais como, a utilizacdo de diferentes escalas de resposta, a separacdo de medidas e
um cuidado adicional na forma como os itens sdo apresentados (e.g. evitar termos
ambiguos). Importa, portanto, referir que também estes foram aplicados aquando da

construcdo do questionario.

Desta forma, a presente escala ¢ formada por trés itens (e.g. “Podendo escolher,
preferia trabalhar sozinho/a.”), seguindo a resposta tipo Likert de 5 pontos (1= Discordo
Totalmente; 5= Concordo Totalmente). A mesma apresenta um nivel de consisténcia

interna de .84.

O anexo A e B apresenta todos os itens incluidos nas medidas descritas, a breve
apresentacdo dos objetivos do estudo, consentimento informado e as questdes

sociodemograficas.
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Parte 111

3. Resultados

Como metodologia estatistica optou-se pelas regressdes lineares, tendo-se
recorrido ao software IBM SPSS Statistics 25.0 da macro PROCESS, de Hayes (2018)
para analise dos modelos de mediacdo. No presente capitulo serdo reportados o0s
resultados obtidos, bem como as medidas estatisticas, correlacdes e indicadores
relevantes para a analise em causa. Este processo teve inicio com a uniformizagéo da base
de dados disponivel e com a andlise de frequéncias das variaveis a estudar, seguindo o
modelo de investigacdo proposto. Posteriormente realizou-se a analise da consisténcia
interna das escalas utilizadas, seguindo-se a construcdo das variaveis compositas
associadas. Apds este passo, procedeu-se a analise da associagdo entre as varidveis do
modelo, finalizando todo este processo com a realizacdo das anélises de regressdo para

verificar os possiveis efeitos diretos, de mediacdo existentes.

3.1 Andlise das medidas descritivas e associacao entre as variaveis

Tendo em conta o Quadro 3.1, é possivel verificar que existe percecdo de uma
lideranca auténtica por parte dos participantes, visto que os valores apresentados se
encontram ligeiramente acima do valor médio da escala de resposta, a qual variava entre
0ed (M=299; DP =0.71). De uma forma geral, 0 mesmo acontece com as restantes
variaveis, sendo que, a Perce¢do de Ajustamento Pessoa-Organizacdo (M = 4.71; DP =
0.95) e a Percecdo de Gestdo de Recompensas (M =4.17; DP = 0.76) apresentam também
valores ligeiramente acima do valor médio. Quanto a Intencdo de Turnover, os resultados

sd0 0s mais baixos de todas as varidveis (M = 2.68; DP = 1.04).

Foi, também, realizada uma analise complementar de forma a verificar se as respostas
obtidas se encontram significativamente distintas do ponto médio da escala de resposta,
tendo-se optado pela realizacdo de one sample t-test. Assim sendo, verificou-se que a
lideranca auténtica (p < .001, 95% BootIC = 2.99, 3.09) e a Intengdo de Turnover (p <
.001, 95% BootIC = 2.68, 2.67) se encontra ligeiramente acima do valor médio da escala
de resposta, estando cerca do ponto trés. Enquanto a Percecdo de Ajustamento Pessoa-
Organizacéo (p <.001, 95% BootIC = 3.65, 3.80) e a percecdo de gestdo de recompensas
e beneficios (p < .001, 95% BootIC =4.17, 4.21) se encontram no ponto quatro.

Tendo como finalidade a quantificacdo da associacdo existente entre as variaveis do

modelo de investigagdo em questdo, recorreu-se ao coeficiente de correlacdo de
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Spearman (p). Este coeficiente € uma medida de associacdo ndo-paramétrica entre duas
varidveis e o seu valor varia entre -1 e 1, representando uma associacdo negativa ou
positiva respetivamente (Field, 2009). Tendo em conta que se pretende mensurar a relacdo
entre variaveis ordinais e quantitativas, este método apresenta-se como 0 mais adequado
para o efeito. O Quadro 3.1 apresenta o valor da média, desvio-padrdo e consisténcia

interna de cada variavel.

Ao analisar as correlagfes entre as varidveis é possivel verificar que a varidvel IT
(critério) se encontra negativamente relacionada com a variavel Lideranca Auténtica
(preditora), isto €, a maiores niveis de LA estdo associados menores niveis de intencéo de

saida da organizacdo (p=-0,39; p<0,01).

Por sua vez, a LA nas empresas esta positivamente relacionada com as variaveis APO
(p= 0,40; p<0,01), e GRB (p= 0,48; p<0,01), podendo estes niveis de associacdo ser
considerados elevados. Tal significa que uma maior percecdo de lideranca auténtica esta
associada a uma maior percecdo de ajustamento pessoa-organizacdo e a uma maior
percecdo de gestdo de recompensas e beneficios por parte dos colabores face a

organizacao.

Importa ainda referir que a relacdo entre a variavel intencdo de turnover e as variaveis
do estudo é significativa e negativa: Percecdo de Ajustamento Pessoa-Organizagdo (p= -
0,70; p<0,01) e Percecdo de Gestdo de Recompensas e Beneficios (p= -0,60; p<0,01).
Desta forma, aferimos que quanto maior for a percecdo de ajustamento da pessoa a
organizacao e quanto maior for a percecdo de gestdo de recompensas e beneficios, menor
serd a intencdo do colaborador abandonar a organizacao.

Por fim, analisou-se a correlagdo entre as varidveis sociodemograficas e a variavel
critério, com o intuito de verificarmos quais necessitariam de ser colocadas como
covariadas nas analises referentes ao teste do modelo de investigacdo. Contudo,
averiguou-se que ndo existem correlagbes significativas entre as vaiaveis
sociodemogréaficas e as variaveis em estudo. Deste modo, as mesmas ndo foram

consideradas para as analises seguintes.
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Quadro 3.1 — Médias, Desvios-Padréo, CorrelacGes entre Variaveis e Consisténcias Internas

M DP 1 2 3 4 5
1.Liderancga Auténtica 2.99 0.71 (.89)
2.Percecao de Gestado de Recompensas e 4.17 0.76 A9** (.85)
Beneficios
3.Percecdo de Ajustamento Pessoa- 4.71 0.95 A0** 60** (.92)
Organizacao
4.Intencdo de Turnover 2.68 1.04 -0.39** -60** -70** (.85)
5.Preferéncia pelo Trabalho Solitario 2.22 0.99 -0.12 -0.01 -0.07  -0.01 (.84)

Notas:

**p<0,01; Entre paréntesis encontram-se os valores de Alpha de Cronbach
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3.2. Teste ao Modelo de Investigacao
No presente estudo, utilizou-se o modelo seis da PROCESS para efetuar o teste

das hipéteses, sendo o mais indicado para mediag6es sequenciais (Hayes, 2018).

Por norma, recorre-se ao método de regressdo linear com o objetivo de se avaliar
a significancia das relacdes entre as variaveis do modelo de investigacdo. Sendo que,
primeiramente, foi necessario verificar o0s pressupostos de normalidade e
homocedasticidade dos erros e a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis,
dado que se as variaveis independentes estiverem altamente correlacionadas entre si,
a andalise do modelo pode ndo ter qualquer significado. Neste sentido, importa referir
que os valores associados as medidas de diagnostico de multicolinearidade, Variance
Inflaction Factor (VIF) e Tolerancia (TOL), estdo dentro dos valores aceitaveis
(Percecdo de Ajustamento Pessoa-Organizacdo: TOL= .55, VIF= 1.83; Gestdo de
Recompensas e Beneficios: TOL= .51, VIF = 1.96), podemos assim, avanc¢ar para um

modelo de regressao linear (Cohen et al., 2003).

Desta forma, procedeu-se a andlise dos efeitos total, diretos e a analise dos trés

efeitos indiretos com as variaveis mediadoras.

No que diz respeito a hipdtese 1, onde se sugere que a lideranca auténtica se
relaciona de forma negativa com a intencdo de turnover, verifica-se que é
corroborada, dado que o efeito total da percecdo de lideranca auténtica de cada
colaborador na intencdo do mesmo querer abandonar a organizacdo € negativo e
significativo (B = -0.58, 95%BootIC = -0.78, -0.38). Isto significa, que quanto mais
os individuos consideram que o seu lider tem um estilo de lideranca auténtica, menor

sera a sua intencdo de abandonar a organizagéo.

Em relacdo a Hipdtese 2 que pretende verificar o efeito mediador que a perce¢édo
de gestdo de recompensas e beneficios exerce na relagdo entre a lideranga auténtica e
a intencdo de turnover, verifica-se que também esta é comprovada. O efeito da
lideranca auténtica na percecdo de gestdo de recompensas verifica-se positivo e
significativo (B = 0.55, 95%BootIC = 0.42, 0.69), o0 que prediz que quanto maior € a
percecdo do individuo acerca de uma liderancga auténtica, maior é a sua percecao de
gestdo de beneficios e recompensas por parte da organizacao. Por sua vez, o efeito da

gestdo de beneficios e recompensas na intencdo de turnover verifica-se negativo e
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significativo (B = -0.29, 95%BootIC = -0.49, -0.84). Complementarmente, o efeito
indireto relativo ao papel mediador da gestdo de recompensas e beneficios na relagdo
entre a lideranca auténtica e a intencdo de turnover é negativo e significativo (B = -
0.54, 95%BootIC = -0.29, -0.05), indicando que a lideranca auténtica influencia
indiretamente a intengdo de turnover por via do incremento da percecédo de gestédo de

beneficios e recompensas.

Relativamente a Hipdtese 3, na qual € proposto que o ajustamento pessoa-
organizacdo medeia a relacdo entre a lideranca auténtica e a intencdo de turnover,
verifica-se que a lideranca auténtica prediz positiva e significativamente o
ajustamento pessoa-organizacéo (B = 0.21, 95%BootIC = 0.11, 0.48) e 0 ajustamento
pessoa-organizacdo tem uma relacdo negativa e significativa com a intencdo de
turnover (B = -0.68, 95%BootIC = -0.86, -0.51). Isto significa que, quanto maior é a
percecao do individuo acerca desta lideranca auténtica por parte do seu lider, maior é
0 ajustamento do mesmo a organizacdo. Este sentimento de ajustamento a
organizacdo, por sua vez, diminuird a intencdo do colaborador querer sair da
organizacdo. Em consonancia, o efeito indireto do ajustamento pessoa-organizacao
na relacéo entre a lideranga auténtica e a intencao de turnover verifica-se negativo e
significativo (B = -0.14, 95%BootIC = -0.30, -0.01), indicando que a lideranca
auténtica influencia indiretamente a intencdo de turnover por meio da promocao de

um ajustamento pessoa-organizacdo, confirmando a Hipotese 3.

Por fim, no que diz respeito a Hipotese 4, referente ao efeito sequencial da gestao
de recompensas e beneficios e do ajustamento pessoa-organizacdo na relacdo entre a
lideranca auténtica e a intengdo de turnover, verifica-se que este é negativo e
significativo (B = -0.24, 95% BootIC = -0.35, -0.15). Posto isto, podemos afirmar que
a quarta hipotese se verifica, isto é, a relacdo entre a lideranca auténtica e a intencao
de turnover é mediada de forma combinada e sequencial pela percecdo de gestdo de
recompensas e beneficios e pelo ajustamento pessoa-organizacdo. Tal indica que a
Lideranca Auténtica afeta o turnover direta, mas também indiretamente na medida
em que esta associada ao incremento de beneficios e recompensas recebidas, que
promovem o ajustamento do individuo a organizacdo, que diminui consequentemente
a Intencédo de saida. Ainda, podemos verificar que o efeito da lideranca auténtica na

intencdo de turnover deixa de ser significativo aquando da presenca das duas
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mediadoras sequenciais (B = -0.04, 95%BootIC = -0.23, 0.14), estamos perante um

efeito de mediagdo completa.

O modelo obtido explica 33.1% da variacdo da intencdo de turnover face a
organizacéo (F (3,170) = 63.01, p <.001). Todos os resultados apresentados poderdo

ser observados no quadro e figura abaixo (Quadro 3.2; Figura 3.1).
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Quadro 3.2 — Teste do Modelo de Investigagdo

Gestdo de Recompensas e Ajustamento Pessoa- Intencédo de Turnover
Beneficios Organizacao
B LLCI;ULCI B LLCI;ULCI B LLCI;ULCI
Efeito Total
Constante 4.43**  3.80; 5.05
Lideranca Auténtica -0.58** -0.79; -0.38
Efeito direto
Constante 2.52 2.09; 2.94 0.37 -0.18; 0.92 6.50 5.86; 7.13
Lideranca Auténtica 0.55** 0.42; 0.69 0.56**  0.40;0.72 -0.05  -0.23;0.14
Gestdo de Recompensas e Beneficios - - 0.64**  0.49;0.79 -0.29*  -0.49; -0.08
Ajustamento Pessoa-Organizagao - - - - -0.68** -0.86; -0.51
R?=.38 R? =50 R?=.33
F(2,171) =47.44,p <.001 F(2,173) =87.11, p <.001 F (3,170) = 63.01, p <.001

Efeitos Indiretos
Lideranca Auténtica -> Gestdo de Recompensas e Beneficios-> Intencdo de Turnover 0.25, 95%BootIC = -0.29, -0.46
Lideranca Auténtica -> Ajustamento Pessoa-Organizacao -> Intencéo de Turnover 0.25, 95%BootIC = -0.30, -0.01

Lideranca Auténtica -> Gestdo de Recompensas e Beneficios -> Ajustamento Pessoa-Organizagdo -> 0.25, 95%BootIC = -.35, -0.15
Intencdo de Turnover
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Notas: *p <.05; **p < .001; B= coeficientes ndo-standardizados.

B =0.64
[0.49; 0.79]
Gestdo de Recompensas e .| Ajustamento Pessoa-Organizacao
Beneficios _
B=0.55 —
B =0.56 B =-0.29 B=-0.68
0.42; 0.69 -0.86: -
[ ) [0.40; 0.72] [-0.49; -0.08] [-0.86; -0.51]
B =-0.05
[-0.23; 0.14] \
Lideranca Auténtica Intencdo de Turnover

\ 4

Figura 3.1 - Modelo de Investigacao Suportado pelos Resultados
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Parte IV. Discussao
4.1 Conclusoes

A grande rotatividade externa € umas das principais preocupacdes de quem gere 0S
profissionais de TI, tendo em conta que estes sdo constantemente alvos de assédio no
mercado. Esta situacdo apresenta impactos negativos que podem ser dificeis colmatar a
curto, médio e longo prazo, uma vez que estes profissionais sdo particularmente dificeis
de reter (Bartik et al., 2020; Donthu & Gustafsson, 2020; Niederman et al., 2007). Neste
sentido, com o presente estudo, pretendeu-se explorar a intencdo de turnover nas

organizacOes de TI.

Procurou-se mais detalhadamente perceber de que modo a presenca de lideres
auténticos esta relacionada com a intencdo do individuo permanecer na organizacao. Para
além disso, pretendeu-se igualmente analisar em que medida as varidveis, gestdo de
recompensas e beneficios e o ajustamento do individuo a organizacdo podem contribuir
para explicar a relacdo referida. Este estudo foi aplicado concretamente ao contexto de Tl

em Portugal.

Tendo em consideracdo as hipoteses de investigacdo formuladas inicialmente, foi
possivel verificar, através das analises realizadas, que existe uma relacao significativa e
negativa entre a lideranca auténtica e a intencéo de turnover, tendo sido comprovada a
primeira hipotese formulada. Quer isto dizer que, profissionais de TI que trabalhem com
lideres que apresentem um estilo de lideranca mais auténtico, revelem menores niveis de
intencdo de saida das organizacBes onde estes estdo presentes. E ainda possivel constatar
que, de uma forma geral, os participantes percecionam a existéncia deste tipo de lideranca
nas empresas onde desempenham funcgdes, dado que a média de resposta para cada um
dos itens presentes no questionario € superior ao ponto médio da escala de medida desta

variavel.

Este resultado esta de acordo com a literatura que relaciona este tipo de lideranga com
a intencdo de saida. Por exemplo, Laschinger e Fida (2014) defendem que as
caracteristicas do local de trabalho sdo o suporte principal para o desenvolvimento do
bem-estar positivo e da retencdo dos colaboradores. Os lideres auténticos, ao fortalecerem
a confianca sentida pelos seus colaboradores, contribuem para um aumento de relagdes
satisfatorias e positivas, bem como para um forte sentimento de pertenca, reduzindo a

intencdo de turnover sentida por estes (Fallatah et al., 2016; Khuwaja et al., 2020).
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Relativamente a segunda hipotese, a de que a gestdo de recompensas e beneficios
medeia a relacdo entre a lideranca auténtica e a intencdo de turnover, os resultados
apresentados anteriormente apoiam a existéncia de uma mediacdo completa, o que
significa que de facto a gestdo de recompensas e beneficios medeia totalmente a relagédo
entre a liderancga auténtica e a intencdo de turnover. Ou seja, podemos assumir que as
recompensas e beneficios proporcionados sdo fatores importantes para manter 0s
colaboradores satisfeitos e motivados. Para que as empresas retenham 0S seus
colaboradores, devem promover mais beneficios e recursos para que estes desenvolvam
as suas tarefas. Por exemplo, politicas de progressdo de carreira em que os colaboradores
saibam que atingido determinado objetivo podem ganhar um prémio ou qualquer outra
regalia. Outro exemplo disso, pode ser investir na sua formacao e certificacdo através de
parcerias ou plataformas e-learning fornecidas pela prépria organizacdo, oferta de
descontos e até mesmo autonomia conquistada ao longo do tempo, através da confianca
de forma a que o colaborador sinta reconhecimento pessoal (Alpar, 2020; Fidalgo, 2018;
Ong et al., 2022).

A promocdo de um bom ambiente de trabalho entre colegas, assim como um local de
trabalho confortavel e com recursos necessarios acabam por ser também componentes
importantes para a retencdo destes profissionais. Estas recomendacgdes sdo bastante
importantes para os profissionais desta area de TI, apresentando-se como fatores
diferenciadores entre as diferentes empresas deste ramo. Apesar de se motivarem
maioritariamente por componentes externas, os profissionais desta area movem-se pelo
tipo de projeto e ambiente de trabalho em que estdo alocados. Estas motivacOes e
incentivos requerem educacdo, comunicacao e compromisso por parte dos lideres e das
suas equipas (Corriveau, 2020; Kaplan, 2007). Num mercado tdo incerto, Avolio e
Gardner (2005) referem que a autenticidade do lider é especialmente importante, visto
que o lider auténtico promovera a estabilidade atraves de instrucdes claras e de valores

com 0s quais 0s seus seguidores deverdo identificar-se.

E, portanto, possivel afirmar que ao valorizar-se a lideranca auténtica e a gest&o de
recompensas e beneficios numa organizacéo, estamos perante uma situacdo benéfica quer
para o trabalhador quer para a organizacao, pois as relagdes estabelecidas através deste
estilo de lideranca irdo proporcionar uma maior satisfagcao no trabalhador, sentimentos de
confianca e justica, 0 que por sua vez, se traduzira em comportamentos positivos da parte

deste. Ou seja, a confianca transmitida pelo lider auténtico através de implementacao de
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recompensas e beneficios ira depositar sentimentos de lealdade do colaborador face a
organizacdo, isto &, possuira um maior desejo de permanecer naquele local, pois as
ligagOes que estabeleceu sé&o emocionalmente relevantes (Alpar, 2020; Esenyel, 2019;
Manzoor et al., 2021; Williams et al., 2012). Dito isto, o efeito mediador da gestdo de
recompensas e beneficios na relacdo entre a lideranca auténtica € comprovado nao so na

literatura como no presente estudo.

No que toca a terceira hipotese, que pretendia perceber se o ajustamento pessoa-
organizacdo medeia a relacdo entre a lideranca auténtica e a intencdo de turnover,
verificou-se, a semelhanca dos resultados da hipdtese anterior, que estamos perante uma
mediacdo completa. Assim, a percecdo de ajustamento pessoa-organizacdo medeia
totalmente a relacdo entre a lideranca auténtica e a intencdo de turnover. A gestdo de
recompensas e beneficios devera também ser um dos fatores a ter em consideracao
quando o objetivo organizacional é o alcance do sucesso. E também passivel de afirmar
que as organizagdes mais auténticas no seu envolvimento em matéria de lideranca obterdo
resultados positivos no que toca as atitudes dos trabalhadores, ou pelo menos tidas como
tal pelos mesmos, apresentardo colaboradores mais identificados e ajustados com a

organizacao.

Vaérios estudos tém demonstrado que as percecbes de autenticidade na lideranca
proporcionam aos colaboradores experiéncias positivas, maior conforto e sensacdo de
bem-estar no trabalho e, consequentemente, um aumento da sensacéo de reconhecimento,
investimento e valorizagdo dos colaboradores por parte da organizacdo (Gorostiaga
Manterola et al.,, 2022; Ketkaew et al., 2020). O lider auténtico transmite aos
colaboradores valores partilhados pelos mesmos, e isso pode promover a sensa¢do de
maior ajustamento pessoa-organizacdo. Consequentemente, o subordinado ao
percecionar o seu lider como alguém integral, capaz, benevolente e que garante as
condicBes necessérias para que esteja bem, este sentir-se-4 confortavel no seu local de
trabalho, logo o desejo de permanecer sera maior (Akar, 2018; Permarupan et al., 2013;
Zhao et al., 2012).

Por fim, a quarta hipotese, que sugeria que a relacdo entre a lideranca auténtica e a
intencdo de turnover é mediada de forma combinada e sequencial pela gestdo de
recompensas e beneficios e pelo ajustamento pessoa-organizacao, foi também suportada
através dos resultados obtidos. O que significa que, uma maior perce¢do de lideranca
auténtica reforca a percecdo de uma boa gestdo de recompensas e beneficios, o que por
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sua vez contribui para o aumento do ajustamento do individuo a organizacdo e,

subsequentemente, para a diminuigdo da intencdo de turnover.

Tendo em conta todas as tendéncias vividas na atualidade (e.g. avancos tecnoldgicos
e reestruturacdo quase permanente dos mercados), € essencial que as empresas
estabelecam novas relagdes de trabalho com os seus trabalhadores, valorizando o
compromisso, transparéncia e a responsabilidade, motivando-os e suscitando
comportamentos através dos seus sistemas de recompensas (Alpar, 2020; Daraba et al.,
2021). O estabelecimento de uma nova relacéo de trabalho tem repercussdes na forma de
recompensar, sendo determinante, o desenho de um sistema de recompensas e beneficios
capaz de motivar e de mobilizar os colaboradores no sentido da aprendizagem continua,
da participacdo e do envolvimento na estratégia organizacional (Manzoor et al., 2021;
Ong et al., 2022). Um individuo que identifique e percecione a gestdo de recompensas e
beneficios oferecidos pela organizacdo em que se encontra inserido, € um individuo com
maiores niveis de satisfacdo e de compromisso organizacional (Williams et al., 2012).
Contudo, isto apenas sera possivel se essas relacdes estabelecidas forem feitas por lideres
auténticos, que permitem que os individuos consigam mais facilmente aceder ao seu
“verdadeiro eu”, o que contribuira para um aumento dos niveis de confianca entre estes
(Williams et al., 2012), e fard com que os colaboradores sentir-se-80 mais atraidos e
comprometidos com a organizacdo, o que contribuird para a identificacdo e ajustamento
do individuo a organizacdo. Como a relacdo lider-subordinado é baseada na
autenticidade, o apoio e adequabilidade ao dia a dia (Nanjundeswaraswamy & Swamy,
2012), proporcionard perceces mais positivas pelo colaborador. Por conseguinte, 0s
fatores mencionados resultardo numa maior vontade do individuo permanecer na
organizacao, visto que o sentimento de gestdo e ajuste serd maior, a intengdo de turnover
diminuira (Huang et al., 2007; Scott et al., 2021).

Em jeito de concluséo e apresentando algumas consideracdes finais, o presente estudo
revelou ndo so as relacBes manifestadas na lideranca auténtica como também demonstrou
os efeitos desta na gestdo de recompensas e beneficios, no ajustamento da pessoa-
organizacdo e na intencdo de turnover. O estudo revela-se, assim, inovador e pertinente
na conjuntura atual de trabalho. Pois, apesar de né&o existirem estudos que relacionem
diretamente todas as varidveis trabalhadas, esta investigacdo vai ao encontro de algumas
sugestdes e conclusdes de varios autores até a data. Deste modo, podemos afirmar que

existe uma relacdo negativa e significativa entre a lideranca auténtica e a intencdo de
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turnover, atraves da mediacdo positiva da gestdo de recompensas e beneficios e o
ajustamento pessoa-organizacao, acrescentando dessa forma conhecimento a literatura

existente sobre o tema.

Tendo em conta o contexto de organizagdes de trabalho intensivo, a lideranca
auténtica revelou-se potenciadora de diversos resultados positivos. Pois este estilo de
lideranca, ao ser valorizada, revelou permitir mais facilmente que os individuos se sintam
confortaveis e satisfeitos na sua organizacdo, visto que demonstrou estar relacionada
negativamente com a intencdo de abandono da organizacdo. Logo, investir na lideranca

auténtica € investir em trabalhadores completos e leais.

E do conhecimento de todos nés, que o individuo passa a maior parte do seu dia no
local de trabalho. Nesse sentido, ao longo da presente investigacdo, percebemos o quao
essencial é o local de trabalho e o qudo importante é que os individuos se sintam bem no
mesmo. Torna-se fulcral que os mesmos percecionem que as suas necessidades sociais,
econdmicas, familiares, de seguranca e de reconhecimento, estejam asseguradas. O lider
auténtico permite que isto aconteca. Todavia, verificou-se que os lideres auténticos para
atrairem os seus colaboradores, tém de ser capazes de potenciar politicas de recompensas
e beneficios alinhadas com as expetativas dos mesmos, cujo objetivo seja o
desenvolvimento, motivacdo, ajustamento e envolvimento dos mesmos na organizagdo
(Avolio & Gardner, 2005; Luthans & Avolio, 2003; Hendijani & Steel, 2020; Manzoor
et al., 2021; Rego et al., 2012; Ribeiro et al., 2019; Walumbwa et al., 2008).

Por sua vez, varios autores defendem que a percecdo destas praticas esta relacionada
com consequéncias positivas, ndo s6 do ajustamento pessoa-organizagdo, bem como uma
menor intencdo de turnover, maior produtividade e outros aspetos relacionados com a
performance organizacional ou ao nivel de subunidades da propria empresa (e.g. Chang
etal., 2012; Ketkaew et al., 2020).

Assim, o presente estudo serve como um alerta para as organizacdes de T1 que podem
néo valorizar este tipo de lideranca e que podem nem exercer liderancas positivas. Se as
organizagOes de TI tiverem em consideragdo todos os fatores mencionados, irdo reduzir

as taxas de turnover comumente vivenciadas na realidade atual.

4.2 Implicagdes Teoricas e Praticas
Vivemos num mundo onde a competitividade se tornou uma questdo de

sobrevivéncia. Cabe, muitas das vezes, aos lideres o papel de instaurar processos que
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colmatam as dificuldades diarias. E necessario que os lideres atuem e desenvolvam
atitudes e comportamentos mais éticos, claros e transparentes para que seja transmitido a
todos os que trabalham consigo uma imagem positiva da organizagdo. Também, é no local
de trabalho que passamos mais tempo da nossa vida e, por isso, deverd ser um lugar

positivo e ndo um lugar carregado de emocdes negativas e prejudiciais (Hom et al., 2017).

A presente investigacdo contribui para um melhor entendimento das vantagens da
lideranca auténtica no sector das tecnologias da informacéo, averiguando a relacdo deste
tipo de lideranca positiva com certas atitudes e comportamentos organizacionais, tais
como a percecdo de gestdo de recompensas e beneficios, o ajustamento pessoa-
organizacao, para a intencao de turnover e para as possiveis relacdes destes entre si.

Como se pdde comprovar tedrica e empiricamente, 0s resultados comprovaram que
lideres auténticos fomentam sentimentos de confianca, ajustamento e vontade de
permanecer na empresa, contribuindo de uma forma geral para o sucesso organizacional.
Estes sdo resultados deveras importantes e que merecem a atencdo das empresas de TI.
Uma vez que, se a performance do lider for baseada em comportamentos auténticos, 0s
resultados serdo mais vantajosos, ndo sé a nivel individual, mas também a nivel

organizacional.

Assim, os resultados deste estudo vém suportar deducdes e estudos anteriores que
apontavam para uma relacao significativa existente entre estilo de lideranga e as restantes
variaveis do modelo. Particularmente, demonstra que a lideranca auténtica possui uma
relacdo positiva com a gestdo de recompensas e beneficios, com o ajustamento do
individuo a organizacdo e, ainda, revela uma relacdo negativa com a intengéo de turnover.
Até a data, poucos estudos exploraram a relacdo da lideranca auténtica com a gestéo de
recompensas e beneficios e com o ajustamento pessoa-organizacdo (Qu et al., 2019;
Williams et al., 2012). Logo, o presente estudo procurou integrar ambos 0s construtos em

apenas um modelo de investigagéo.

A gestdo de recompensas e beneficios e 0 ajustamento pessoa-organizacdo ao serem
incluidas como varidveis mediadoras sequenciais da relacdo entre a lideranga auténtica e
a intencdo de turnover, estdo a proporcionar uma evolucdo na literatura atual,

demonstrando outras percecdes e perspetivas de lideranga auténtica.

Para alem das implicacGes tedricas e académicas, a presente investigacdo apresenta

contribuicdes praticas para as organizacdes de TI.
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Sabe-se que o papel do individuo numa organiza¢do comeca a partir do momento em
que este € recrutado e selecionado, tornando-se essa uma das etapas mais importantes
para 0 sucesso de uma organizacdo. Como o papel do lider é central neste processo,
importa as organizacGes conseguir atrair e selecionar profissionais para cargos de chefia
que apresentem caracteristicas de lider auténtico [i.e., autoconsciéncia, processamento
equilibrado de informacéo, transparéncia no relacionamento interpessoal e perspetiva
moral internalizada (Walumbwa et al., 2008)] e, em simultaneo, que proporcionem

formacéo as suas atuais chefias neste ambito.

Neste sentido, os métodos de recrutamento e selecdo feitos pela chefia deverdo ser
elaborados cuidadosamente e responsavelmente de acordo com as préaticas
organizacionais auténticas, de uma forma justa e ética. Por isso, apds a selecdo €
necessario auxiliar o novo elemento como membro da equipa, fomentado um forte
espirito de companheirismo, compromisso e compreensao. Para isso, deverdo existir
programas de acolhimento e formacdo para lideres e colaboradores que possibilitem a
oportunidade de interacdo, aprendizagem, desenvolvimento pessoal e profissional e,

consequentemente, criacdo de lacos afetivos com a organizacéo (Fidalgo, 2018).

Por fim, e ndo menos importante, também sera interessante que os lideres conhegam
e adequem a sua organizacdo, programas de coaching, de forma a desenvolver
capacidades humanas mais auténticas, motivando os colaboradores a desenvolverem
niveis mais baixos de intengdo de turnover. Revela-se fundamental consciencializar todos
0s membros de uma organizacao para as vantagens deste tipo de lideranca e a criacéo de
quadros organizacionais mais auténticos e positivos. Isto permitird uma maior facilidade
em aceitar aspetos menos positivos que possam surgir, uma maior resiliéncia e destreza
para se agarrarem as oportunidades e desafios diarios, partilha de opinides, sentimentos e

conhecimentos, para que se possa crescer e evoluir em conjunto (Fidalgo, 2018).

Qualquer organizacdo de TI, dotada de lideres auténticos que influenciem
positivamente os seus colaboradores a adotarem comportamentos mais auténticos,
facilmente se tornara mais competitiva no mercado atual, pois criara valor ndo sé para a

organizacao, mas também para a humanidade.

Em adi¢do, como referido anteriormente torna-se relevante a adogéo de sistemas de
recompensas e beneficios que faga com que o individuo sinta um maior envolvimento e

ajustamento aos valores praticados pela organizacdo, possibilitando a diminuicdo da
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intencdo de abandonar a organizacdo. Alguns exemplos desses sistemas sdo: programas
de formacéo e certificacdo gratuita, flexibilizacdo do horéario de trabalho, prémios de
reconhecimento, entre outros (Fidalgo, 2018).

Por fim, espera-se ndo sé que os resultados encontrados no presente estudo, possam
contribuir para o avanco do conhecimento cientifico, mas também para aumentar o
interesse no estudo destas variaveis e consequentemente, para o surgimento de estudos

que possam justificar e comprovar estes resultados.

4.3 Limitacdes e sugestdes de estudos futuros
Como todos os estudos desenvolvidos nesta area, a presente investigacdo apresenta

algumas limitacGes que devem ser tidas em conta.

Podemos comecar como referir que o método utilizado na recolha de dados pode
causar alguns constrangimentos ao estudo, pelo facto de o questionario ter sido divulgado
via online. Isto podera ter aumentado a probabilidade de enviesamentos de resposta, uma
vez que ndo foi controlado o0 ambiente onde os participantes responderam ao mesmo. Para
além disso, tendo em conta que se optou por uma amostra de conveniéncia, o que significa
que os resultados ndo podem ser generalizados para todas as populacdes, podemos correr
de isso ndo acontecer. Ou seja, podem-se generalizar os dados visto que nem todas as

variaveis em estudo foram testadas no contexto especifico das tecnologias da informacéo.

Também o facto de se ter tratado de um estudo correlacional leva-nos a inferir que
ndo ocorram relacbes de causalidade entre as variaveis, isto €, os resultados apenas
apontam para a existéncia de relacfes entre as mesmas. E, para além disso, a metodologia
adotada ndo permite inferir com certeza qual a direcdo das relagdes entre as variaveis, isto
é, apenas é possivel inferir a existéncia de relacéo entre estas, ndo sendo possivel aferir a
direcdo da mesma. Logo, o inverso também poderia ter ocorrido (e.g. uma menor intencéo
de turnover representar um antecedente da percecdo do individuo sobre a lideranca

auténtica).

Por fim, importa referir outra limitagdo derivada dos instrumentos de medida
utilizados, principalmente no que concerne a escala utilizada para avaliar as préaticas de
gestdo de recompensas e beneficios. Como ndo existe um estudo especifico na literatura
que mega este construto, face ao tipo de préticas incluidas nos sistemas de recompensas,
a adaptagéo dos itens utilizados para o instrumento deste estudo, apesar de alargadas,
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podem ndo ser totalmente representativas dos tipos de sistemas de recompensas utilizados

em todas as organizagoes.

Algumas das questdes mencionadas anteriormente podem ser solucionadas,
futuramente, com a realizagdo de estudos experimentais ou longitudinais. Por outro lado,
estudos futuros podem também utilizar mais do que um momento do tempo para a recolha
de dados, assim podera evitar-se a existéncia de possiveis enviesamentos de método
comum. Outra sugestdo, pode ser aplicar estas variaveis noutros setores de atividade e

ndo apenas no setor de tecnologias da informacao.

Sugere-se também que, no futuro, se continue a analisar a relacdo destas variaveis,
recorrendo a desenhos mais sofisticados, para melhor explorar esta questdo e na préatica
demonstrar o sentido desta proposta tedrica. Seria igualmente interessante explorar outras
variaveis que pudessem ser utilizadas como mediadoras da relacdo entre a lideranca
auténtica e a intencdo de turnover (e.g. satisfacdo, motivacao, significado do trabalho),
visto as variaveis utilizadas revelaram-se apenas parte da variancia da intencdo de
turnover. De forma semelhante, mas direcionado para a lideranga auténtica, ou seja, invés
desta variavel ser estudada como um construto multidimensional, analisar as suas

diferentes dimensdes de forma a compreender-se 0 seu impacto nas restantes variaveis.

Por fim, seja qual for o futuro das investigacdes e das organizagdes, a importancia do
elemento humano sera sempre central, o que justificard sempre um acompanhamento das
necessidades de investigacdo de forma a que se fornecam pistas sobre quais poderdo ser
0s processos que mais influenciam as atitudes e os comportamentos dos individuos no

contexto organizacional.
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ANexos

Anexo A — Consentimento Informado

Caro/a Participante,

No ambito do Mestrado em Psicologia Social e das Organizacdes, no lIscte —
Instituto Universitario de Lisboa, este estudo consiste em estudar a influéncia que o estilo
de lideranga pode ter na vida dos seus trabalhadores/as de Tecnologia de Informacéo (IT).

Venho solicitar a sua participacdo no estudo mediante o preenchimento deste
inquérito. Para que possa participar é necessario que trabalhe sob o comando da mesma
chefia ha, pelo menos, 3 meses.

Ao responder as questdes, procure responder de forma espontanea pois ndo
existem respostas certas ou erradas, apenas interessa a sua opinido. Caso se encontre em
outsourcing, responda tendo por referéncia a empresa com que tem o vinculo contratual
e ndo a empresa-cliente onde possa estar a prestar servico.

A duragdo estimada para o preenchimento do questionéario é de 12 minutos. Os
dados recolhidos serdo utilizados exclusivamente para fins académicos. Todos os dados
sdo tratados de forma agregada e toda a informacéo € confidencial. A sua participacdo é

totalmente voluntéria e andnima, sendo que pode desistir a qualquer momento.

Muito obrigada pela sua participacao.

Para qualquer esclarecimento, contacte Xxx.

Ao carregar no botdo para continuar, indica que compreende a informacéo anterior

e esta a concordar em participar neste estudo.
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Anexo B - Questionario
Escala de Lideranca Auténtica (itens cuja divulgacdo € autorizada pelos autores da

escala)

De seguida, encontra uma lista de comportamentos que se podem ou ndo aplicar & sua
chefia direta. Indique com que frequéncia cada uma das afirmacGes se aplica & mesma,

utilizando a seguinte escala de resposta:

0 1 2 3 4
Nunca Uma vez por Por vezes Com alguma | Frequentemente,
outra frequéncia senao sempre

1. Diz exatamente 0 que pensa. 01234
2. Assume 0s erros que comete. 01234
3. Encoraja todos a dizer o que pensam. 01234
4. Diz as duras verdades. 01234
5. Mostra as emocdes que correspondem ao que sente. 01234
6. As suas acdes sdo consistentes com as suas crencas. 01234
7. Toma decis@es baseadas nos seus valores fundamentais. 01234
8. Pede-me para tomar posi¢des de acordo com 0s meus 01234

valores essenciais.

9. Toma decisdes baseada em elevados padrdes éticos. 01234

10. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas 01234

posicdes mais profundas.

11. Analisa informacdo relevante antes de tomar uma 01234
deciséo.
12. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista 01234

antes de tirar conclusoes.

13. Procura obter informacéo (feedback) das pessoas para 01234

melhorar as interagdes com elas.

14. Tem uma nocdo clara do modo como 0s outros 01234

encaram as suas capacidades.

15. Sabe quando ¢ altura de reavaliar as suas posi¢cGes em 01234

assuntos importantes.
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16. Compreende como as suas agdes tém impacto nos

outros.

01234

Escala de Gestdo de Recompensas e Beneficios

Tendo em conta as condicdes vividas na sua organizagéo, indique em que medida as

afirmacdes abaixo descrevem a sua realidade, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente | Bastante um Pouco um Pouco Bastante Totalmente
1. O meu salario é competitivo face a média praticada no 123456

sector.

2. Tenho um bom seguro de salde pela empresa. 123456
3. Tenho um telemével da empresa com um bom plafond. 123456
4. Recebo incentivos (prémios) por performance individual 123456
ou de equipa.

5. Tenho flexibilidade de horério de trabalho. 123456
6. Por vezes, tenho a possibilidade de trabalhar a partir de 123456
casa.

7. Temos objetivos definidos. 123456
8. Posso aplicar a formagdo que recebo nesta empresa e 123456
desenvolver as minhas competéncias.

9. Ha oportunidades de carreira suficientes para mim nesta 123456
empresa.

10. E-me dado tempo suficiente para formacio e 123456
desenvolvimento.

11. A minha empresa permite-me ter formagéo certificada. 123456
12. Tenho tempo suficiente para fazer todas as tarefas no 123456
meu trabalho.

13. A minha carga de trabalho ndo é pesada. 123456
14. Tenho dificuldade em obter recursos necessarios para o 123456
meu trabalho.

15. Por vezes o meu trabalho torna-se demasiado monotono. 123456
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16. Sinto que sou livre de decidir a forma como fago o meu

123456

faco.

trabalho.

17. Tenho uma relacdo de amizade com grande parte dos 123456
meus colegas.

18. A minha empresa organiza eventos extra-laborais. 123456
19. Na maior parte das vezes sinto-me realizado naquilo que 123456

Escala do Ajustamento Pessoa-Organizacao

Pedimos agora que pense na sua relacdo com a organizacao em que trabalha. Tendo em
conta a mesma, indique o grau em que em que concorda ou discorda com cada uma das
frases seguintes, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Né&o Concordo Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
1. Os meus valores pessoais sdo compativeis ou ajustados 12345

a esta organizagé&o.

2. Os valores desta organizacdo refletem os meus valores 12345
pessoais.

3. Os valores desta organizacdo sdo semelhantes aos 12345
meus valores pessoais.

4. Esta organizacdo é compativel comigo. 12345
5. Esta organizagao preenche as minhas necessidades. 12345

Escala da Intencéo de Turnover

Pedimos agora que pense na sua relacdo com a organizagdo em que trabalha. Tendo em

conta a mesma, indique o grau em que em que concorda ou discorda com cada uma das

frases seguintes, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
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1. Se pudesse escolher novamente, escolheria trabalhar na 12345

organizacdo onde atualmente trabalho.

2. E bastante provavel que procure um novo emprego no 12345

proximo ano

3. Penso com frequéncia deixar a organizacdo onde 12345

atualmente trabalho.

Escala de Preferéncia pelo Trabalho Solitario

Tendo em conta as suas preferéncias na realizacao do seu trabalho, indique o grau em que

concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte escala de

resposta:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Né&o Concordo Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
1. Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a. 12345
2. Trabalhar com um grupo é melhor do que trabalhar sozinho/a 12345
3. Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a 12345

Dados Sociodemograficos — Relag&o com a Chefia

Gostariamos de saber se na sua atividade profissional reporta a alguma chefia direta, isto

é, se tem uma pessoa a quem reporta o seu trabalho.

Sim
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Ha quantos anos trabalha aproximadamente com esta chefia? (Se trabalha ha menos de 1

ano, utilize casas decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses =0,5; 9 meses = 0,75)

Qual é a frequéncia com que interage com a sua chefia direta?

Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal

Outra situacao. Qual?

A sua chefia é:

Do sexo masculino

Do sexo feminino

Nas ultimas semanas, qual o suporte mais utilizado na interacdo com a sua chefia?

Virtual

Misto

Presencial

Dados Sociodemograficos — Participante
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Indique, por favor, alguns dados pessoais e sobre a sua organizacdo para efeitos

estatisticos.

Idade (em anos):

Sexo:

Masculino

Feminino

Prefere ndo responder

Escolaridade (indique o altimo nivel que concluiu):

Até ao 9° ano de escolaridade

Ensino secundario

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Hé& quantos anos trabalha aproximadamente nesta organizacao? (Se trabalha hd menos de

1 ano, utilize casas decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses =0,5; 9 meses = 0,75)
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Exerce um cargo de chefia?

Sim

Nao

Qual é a sua situacdo contratual na organizacao?

Efetivo (contrato sem termo)

Contrato de trabalho a termo

Trabalho a termo incerto

Estagiario/a

Outra situacao. Qual?
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Em que condicdes trabalha atualmente?

Local de trabalho habitual

Teletrabalho

Regime Hibrido (Teletrabalho rotativo)

A sua organizagdo é uma entidade:

Privada

Publica

Publico-privada

Do Setor Social (IPSS, ONG, etc.)

Qual € a sua profissao?

Quantos anos de experiéncia profissional tem? (Se for ha menos de 1 ano, utilize casas

decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses =0,5; 9 meses = 0,75)
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Qual a dimensdo aproximada da sua organizacao, considerando o nudmero de

trabalhadores?

Micro (menos de 10 trabalhadores)

Pequena (10 a 50)

Média (51 a 249)

Grande (250 a 500)

Muito grande (mais de 500)
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