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Resumo

Os escandalos organizacionais e os constantes desafios que as organizagbes enfrentam
tém resultado numa procura assertiva por estilos de lideranca mais positivos. Como resposta
a esta demanda surge a lideranca auténtica, a qual permite ao lider estabelecer relagbes
genuinas, de confianga e transparéncia com os seguidores. Simultaneamente, as empresas
procuram antever e prevenir o turnover voluntario dos trabalhadores devido aos seus efeitos
negativos que aporta, especialmente as empresas do setor das tecnologias da informagéao
(IT) por serem baseadas no conhecimento intensivo dos seus colaboradores.

Neste contexto, esta investigacdo tem como objetivo analisar a intencéo de turnover em
profissionais do setor de IT e verificar de que forma a percecao de uma lideranca auténtica,
através de uma comunicagao interna simétrica e satisfagcao no trabalho, resulta na diminuicédo
da intengao de abandonar a organizagéo.

Para tal, adotou-se uma abordagem quantitativa correlacional, aplicando-se um
questionario online a uma amostra de 149 profissionais de IT.

Os resultados obtidos evidenciam que a percecdo de uma liderangca auténtica esta
negativamente relacionada com a intengao de turnover dos colaboradores, sendo esta relagéo
mediada de forma combinada e sequencial pela comunicagdo interna simétrica e pela
satisfagao no trabalho.

Este estudo enfatiza a importancia da adogcao de um estilo de lideranga auténtica por parte
das organizagdes do setor de IT, com o objetivo de diminuir a intengéo de turnover dos seus
colaboradores. E, também, como a comunicacao interna simétrica e a satisfagdo no trabalho

podem traduzir-se em resultados positivos a nivel organizacional e individual.

Palavras-chave: lideranca auténtica; comunicacdo interna simétrica; satisfacdo no

trabalho; intengao de turnover; tecnologias da informacao.
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Abstract

Organizational scandals and the constant challenges that organizations face have resulted
in an assertive search for more positive leadership styles. In response to this endeavour,
authentic leadership has emerged, which allows the leader to establish genuine, trusting and
transparent relationships with followers. At the same time, companies seek to anticipate and
prevent voluntary worker turnover due to the negative effects it brings, especially companies
in the information technology (IT) sector, which are based on the intensive knowledge of their
employees.

In this context, this research aims to analyse the turnover intention of professionals in the
IT sector and verify how the perception of authentic leadership, through symmetrical internal
communication and job satisfaction, results in a decrease in the intention to leave the
organization.

To this end, a quantitative correlational approach was adopted, applying an online
questionnaire to a sample of 149 IT professionals.

The results obtained show that the perception of authentic leadership is negatively related
to employees' turnover intention, with this relationship being mediated in a combined and
sequential manner by symmetrical internal communication and job satisfaction.

This study emphasizes the importance of adopting an authentic leadership style by
organizations in the IT sector, with the aim of diminishing the turnover intention of their
employees. And also, how symmetrical internal communication and job satisfaction can

translate into positive results at an organizational and individual level.

Keywords: authentic leadership; symmetric internal communication; job satisfaction;

turnover intention; information technologies.
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Introducao

A constante evolugdo do ambiente organizacional requer uma adaptagéo continua por parte
das empresas e dos seus colaboradores. A velocidade das mudancas, impulsionada pela
globalizacdo, avancos tecnolégicos e novas exigéncias do mercado, tem transformado a
forma como as organizagbes operam e como os lideres gerem as suas equipas (Northouse,
2021). Neste contexto de incerteza e competitividade crescente, a lideranca auténtica emerge
como um modelo de gestdo capaz de fortalecer o vinculo entre os trabalhadores e a
organizagao, promovendo um ambiente de trabalho mais saudavel e eficaz (Avolio et al.,
2009; Gardner et al., 2011). A lideranga auténtica, caracterizada pela transparéncia, ética e
genuinidade, é vista como uma resposta a complexidade e volatilidade do mundo
contemporéaneo (Gardner et al., 2011). Ao atuar de forma congruente com os seus valores e
crengas, o lider auténtico consegue estabelecer relagdes de confiangca com os seus
subordinados, o que pode resultar numa maior satisfacdo no trabalho e, consequentemente,
numa menor intencao de turnover (Avolio et al., 2009).

A qualidade da comunicacido entre lideres e liderados é essencial para o sucesso
organizacional e impacta diversos aspetos do ambiente de trabalho. Comunicacao clara e
transparente € crucial, pois permite que as expectativas e objetivos sejam compreendidos,
reduzindo incertezas e construindo confianga (Arendt et al., 2019). A comunicagao
bidirecional, que envolve ouvir e responder ao feedback dos colaboradores, promove um
ambiente mais colaborativo e inclusivo, aumentando a satisfacdo e o compromisso dos
trabalhadores (Grunig & Grunig, 2011). O feedback construtivo e regular é vital para o
desenvolvimento profissional, ajudando os funcionarios a entender o seu desempenho e areas
de melhoria, além de reforcar comportamentos desejaveis (Men, 2014). A qualidade da
comunicacao também afeta a construcdo de relagbes de confiangca, essenciais para um
ambiente de trabalho saudavel, e contribui para a motivagao e satisfacdo dos colaboradores.
Lideres que comunicam bem podem inspirar as suas equipas, aumentando a retencéo de
talentos e a produtividade. Além disso, uma comunicac¢ao eficaz facilita a resolucdo de
conflitos, ajudando a manter um ambiente de trabalho harmonioso. Investir em habilidades de
comunicagao e promover uma abordagem aberta e bidirecional sdo praticas fundamentais
para o desenvolvimento de uma equipa bem-sucedida e para o bem-estar dos colaboradores
(Arendt et al., 2019; Bedoya, 2021; Grunig & Grunig, 2011; Men, 2014).

A satisfagcao no trabalho é um dos principais indicadores de bem-estar organizacional e
esta diretamente relacionada com a retencao de talentos. Trabalhadores satisfeitos tendem a
mostrar maior empenho nas suas tarefas, a colaborar de forma mais eficiente com os colegas
e a demonstrar uma menor propensao para abandonar a organizagao (Judge et al., 2001;

Locke, 1976). A liderangca auténtica, ao promover um ambiente de trabalho justo e
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transparente, juntamente com uma comunicacao interna eficaz, pode ter um impacto
significativo na satisfagdo dos trabalhadores. Esta, por sua vez, € um dos principais preditores
do turnover (Weiss, 2002).

A intencao de turnover, ou a predisposicao para deixar a organizagao, € uma preocupagao
crescente para todas as organizagdes, especialmente em setores onde a competicdo por
talentos € intensa. A rotatividade elevada nao s6 implica custos significativos relacionados
com o recrutamento e a formag¢ao de novos colaboradores, mas também pode prejudicar a
produtividade das estruturas organizacionais (Allen et al., 2010; Alpar, 2020; Mobley et al.,
1979; Yalabik et al., 2016). Assim, compreender os fatores que influenciam a intengéo de
turnover é essencial para desenvolver estratégias eficazes que resultem na retengdo dos
trabalhadores (Allen et al., 2010). Neste contexto, a lideranga auténtica, através da sua
influéncia na satisfacdo no trabalho e na comunicacgao interna, pode desempenhar um papel
vital na redugao da intencao de turnover.

Esta questao referente aos niveis de intengao de turnover dos colaboradores torna-se
ainda mais pertinente para organizagdes que tém por base o conhecimento intensivo dos
trabalhadores, ou seja, as pessoas que trabalham nestas empresas séo a principal fonte no
que diz respeito ao desenvolvimento de servigos e produtos que sdo comercializados por
estas instituicdes. Especificamente as empresas do setor de IT, estdo incluidas neste conjunto
de organizag¢des que dependem do seu capital humano para alcangar resultados e que, por
sua vez, os colaboradores apresentam elevados niveis de intengdo de turnover (Yalabik et
al., 2016). Algumas estatisticas demonstram os elevados valores do turnover nas
organizagoes. No Brasil em 2023, 69.9% do turnover dos profissionais de IT foi voluntario
(ManpowerGroup, 2023). Nos Estados Unidos desde 2023 até 2024, 13.5% do turnover geral
de todos os trabalhadores foi também voluntario (Mercer, 2024). De acordo com o estudo
Total Compensation Portugal que analisou 570 empresas, o turnover voluntario esta a volta
dos 10.6%, sendo que 52% das organizag¢des em questao afirmam ter dificuldades em reter
talento (Mercer, 2023). Em 2024, de um ponto de vista geral, 54% de todos os profissionais
indicaram estar dispostos a procurar um novo emprego. Para além disso, a média de anos
em que os profissionais ficam na mesma empresa € apenas de 2 anos (Robert Walters, 2024).
Neste estudo, é analisado o impacto das variaveis presentes no modelo de investigagao em
trabalhadores do setor de IT e é expectavel que estas tenham um efeito significativo na
diminuig¢ao da intengao de rotatividade dos colaboradores.

O presente estudo propde-se a explorar um modelo de dupla mediagao sequencial, onde
a lideranga auténtica influencia negativamente a intengéo de turnover dos colaboradores,
através da promogao de comunicacgao interna simétrica entre lideres e colaboradores e do
incremento da satisfagdo no trabalho. Em primeiro lugar, investiga-se como a lideranga

auténtica afeta a comunicacgao interna, promovendo uma comunicagcdo mais transparente e



eficaz entre todos os niveis hierarquicos. Em segundo lugar, analisa-se o impacto desta
comunicacao na satisfacdo dos trabalhadores. Finalmente, é analisado como a satisfagao no
trabalho influencia a intencao de turnover, assumindo que trabalhadores mais satisfeitos terao
uma menor tendéncia para abandonar a organizacdo. Ao nivel tedrico, esta investigacao
pretende o desenvolvimento do conhecimento acerca das variaveis presentes no modelo,
ampliando assim a informacgao disponivel na literatura. Destaca-se a lideranga auténtica, uma
vez que esta apresenta conteudos ainda por explorar, nomeadamente a sua relacido com a
comunicacao interna simétrica e, posteriormente, satisfagcao no trabalho.

Desta forma, a dissertacao estrutura-se da seguinte maneira: apés esta introdugéo, que
estabelece a relevancia do tema e apresenta o modelo de investigagéo proposto, segue-se a
revisao da literatura, onde serao discutidos os conceitos de lideranga auténtica, comunicacao
interna simétrica, satisfagdo no trabalho e intencéo de turnover. Esta revisido tedrica servira
de base para o desenvolvimento das hipoteses de investigacdo, que guiardo o estudo
empirico. Posteriormente, sera apresentada a metodologia utilizada, descrevendo-se a
amostra, os instrumentos e procedimento de recolha de dados. Os resultados do estudo serao
entao apresentados e discutidos, com base nas hipéteses formuladas. Por fim, as principais
conclusdes serdo destacadas, juntamente com as implicacdes praticas e tedricas do estudo,
as suas limitagdes e sugestbes para pesquisas futuras.

Este estudo pretende contribuir para uma compreensao mais aprofundada de como a
lideranca auténtica pode ser um fator determinante na retencdo de talentos dentro das
organizagoes, através da mediagdo da comunicagao interna simétrica e da satisfagédo no
trabalho. Num periodo em que a lealdade e a honestidade organizacional sdo cada vez mais
desafiadas pelas dindmicas de um mercado de trabalho em constante mudancga e adaptacao,
compreender as interagdes entre estas variaveis é fundamental para o desenvolvimento de

estratégias de gestao e lideranca eficazes e sustentaveis.






Capitulo | - Enquadramento teérico

1.1. Lideranga

A lideranga, ainda que bastante explorada na literatura, continua a ser um conceito para o
qual ndo existe uma concordancia universal face a sua definicao. A pandplia de teorias ja
desenvolvidas, assim como a complexidade e multidimensionalidade do tema faz com que
este seja um dos tépicos mais estudados e menos compreendidos na literatura (Benmira
& Agboola, 2021).

Segundo Yukl (2013) ndo existe uma definicdo exata para a lideranga, que tal como a
maioria dos construtos presentes nas ciéncias sociais, apresenta uma definicdo subjetiva e
arbitraria. De acordo com este autor, grande parte das definicbes existentes sobre este
conceito demonstram apenas um ponto em comum, que remete para o pressuposto de que a
liderangca esta associada a uma influéncia intencional exercida sobre outras pessoas no
sentido de orientar, estruturar e facilitar atividades e relacionamentos numa organizacéo ou
grupo.

Inicialmente, a lideranca comecou por ser definida como o processo no qual sdo
influenciadas as atividades de um grupo com o objetivo de estabelecer e alcangar metas em
comum (Stogdill, 1950). Segundo este autor, para que ocorra um fenébmeno de lideranca, €
necessario que estejam reunidas um conjunto especifico de condi¢cdes, nomeadamente, a
existéncia de um grupo constituido por duas ou mais pessoas, uma tarefa em comum ou
atividades orientadas para determinados objetivos e a diferenciacdo das responsabilidades
entre os varios elementos desse grupo (Stogdill, 1950). Para House (1999), a lideranca pode
ser definida pela capacidade de um individuo influenciar, motivar e capacitar outros
contribuindo para o sucesso e a eficacia da organizacgao.

Nas primeiras tentativas de definir o conceito de lideranca, houve claramente um foco na
criacdo de uma definicdo muito centrada no lider e na influéncia que este exerce noutros
individuos. Ao longo dos anos e através das varias teorias que foram surgindo, esse foco
tornou-se mais abrangente, dando destaque a outras dimensfes da lideranca também
bastante relevantes, nomeadamente, os seguidores e o contexto onde o fenbmeno se
desenrola (Silva, 2016).

Para Bass (1990), a lideranca é definida como uma interagdo entre dois ou mais
elementos de um grupo. Este fendbmeno ocorre quando um dos seus membros é capaz de
modificar a motivacdo ou as competéncias do grupo. Importa realcar que, segundo o autor,
todos os membros do grupo tém a capacidade de demonstrar lideranca (Bass, 1990). Ao
contrério da ideia inicial de que apenas o lider exerce influéncia sobre os restantes individuos,
este foi 0 primeiro autor a perceber que a lideranca consiste num fenédmeno de interacdo em

que todos os envolvidos podem de facto ter uma influéncia nesse processo (Silva, 2016). Em



1994, numa conferéncia realizada no Canada, surge uma nova definicdo de liderancga
organizacional. Esta, consiste na capacidade de um individuo influenciar, motivar e capacitar
para que outros contribuam para a eficacia e o sucesso da organizag¢ao da qual sdo membros.
Numa perspetiva geral de liderancga, o lider pode ser definido como membro de um grupo cuja
influéncia nas atitudes, desempenho ou tomada de decisdo do grupo excede bastante em
comparagao aos restantes elementos (House et al., 1999).

Para Yukl (2013) a lideranga é o processo de influenciar outros a compreender e
concordar sobre o que precisa de ser feito e como fazé-lo, assim como facilitar esforgos
individuais e coletivos para alcancar objetivos em comum. Para além disso, considera que a
lideranga € um processo que tanto pode envolver apenas um lider como varios. Avolio (2007)
faz referéncia a importancia do contexto no processo de lideranca. Acredita que dentro do
contexto estdo incluidos diversos elementos tais como as normas culturais e o ambiente
organizacional, que por sua vez moldam o comportamento dos lideres e seguidores. Afirma
que o contexto em que ocorre a lideranca é essencial para compreender a dinAmica entre
lideres e seguidores (Avolio, 2007).

Em 2012, Kellerman vem reforgar os estudos de Avolio (2007) ao afirmar que compreende
a lideranga como sendo um tridngulo equilatero em que o lider, os seguidores e o contexto
representam, respetivamente, cada lado do triangulo e que todos tém a mesma relevancia
para o processo de lideranca (Silva, 2016). Com base nas teorias desenvolvidas, Silva (2016)
propde uma nova definigdo para lideranca. Segundo este, consiste no processo de influéncia
interativa que ocorre quando determinados individuos aceitam alguém como seu lider para
atingir objetivos em comum dentro de um determinado contexto. Quando o contexto muda o
processo de lideranca também pode alterar. O autor acredita que esta definicdo permite
entender o que é a lideranga e que, para além disso, tem em conta os diferentes pilares que
foram surgindo na literatura e que sdo bastante relevantes no processo de lideranca e na sua
compreensdo, nomeadamente, o lider, os seguidores e o contexto (Silva, 2016). Mais
recentemente, Northouse (2021) caracteriza a lideranga como sendo o processo através do
qual um individuo influencia um grupo de individuos para alcangar um objetivo comum, no
entanto, o autor afirma que este € um conceito que devido as crescentes influéncias globais
e as diferengas geracionais dos individuos, tera sempre significados diferentes para pessoas
diferentes.

Para além disto, para a compreensao do processo de lideranca, é também muito
importante compreender o impacto do estilo de lideranca neste fenémeno.

O estilo de lideranca diz respeito a forma como um lider interage com 0s seus seguidores
e € considerado como uma das pegas fundamentais para o sucesso organizacional. Este, é
muitas das vezes considerado, de maneira geral, como tratando-se do comportamento dos

lideres e consiste no fator mais prevalente no que diz respeito a influéncia das atitudes e



comportamentos dos trabalhadores (Veliu et al., 2017). Inicialmente, o estilo de lideranca era
visto como a forma como o lider influencia os seus seguidores, mas mais recentemente tem
sido considerado como o conjunto dos tracos, caracteristicas, skills e comportamentos que 0s
lideres utilizam quando interagem com os seus subordinados (Veliu et al.,, 2017). Esta
informac&o vai ao encontro da conclusao de Hogan e Kaiser (2005), que ao analisar diversos
estudos, afirmam que a personalidade do lider afeta a forma como este lidera, e que por sua
vez o estilo de lideranga adotado influencia as atitudes dos trabalhadores e o funcionamento
da equipa, que posteriormente, vao ter um impacto no desempenho organizacional.

Ainda que existam ja alguns estilos de lideranca estipulados na literatura, tanto o processo
de lideranca como o estilo adotado acabam por ser algo subjetivos, uma vez que sao
influenciados pela personalidade, caracteristicas e skills do proprio lider (Veliu et al., 2017).
Os diferentes estilos de lideranca, devido as suas caracteristicas, afetam o desempenho
organizacional de formas diferentes (Wahab et al., 2016). Na literatura tém sido reconhecidos
os seus efeitos no bem-estar dos trabalhadores e no desempenho e eficacia organizacional
(Veliu et al., 2017). Em conformidade, Fry (2003) acredita que a lideranca € fundamental para
melhorar o potencial de crescimento e desenvolvimento dos trabalhadores. No geral, a
lideranga apresenta varios efeitos benéficos para as organizacdes. Esta, permite aumentar a
produtividade, melhorar o ambiente da organizagéo (Frade et al., 2018) e contribui ainda para
o relacionamento entre os trabalhadores e o respetivo local de trabalho (Silva et al., 2023).

Tendo em conta a importédncia da lideranca para as organizagbes, como esta se
desenvolve e os estilos associados, torna-se essencial que os lideres sejam eficazes no
processo de lideranga ao inspirar e relacionarem-se com 0s seus seguidores motivando-os e
fidelizando-os a organizacdo em questdo. O lider eficaz deve influenciar os seus seguidores
da maneira pretendida para atingir os objetivos desejados (Veliu et al., 2017). Especificamente
nesta dissertacao, inclinamos o foco para um estilo de liderangca em concreto, nomeadamente

a lideranca auténtica que sera abordada de seguida.

1.2. Lideranca Auténtica

A crise econdémica e os varios escandalos empresarias que tém ocorrido em organizacées
nos ultimos anos em todo o mundo redirecionaram o interesse dos investigadores para a
procura de lideres que atuem de acordo com caracteristicas como a autenticidade e a
integridade (Bendell et al., 2017; Evans, 2011; Ogochi, 2018; Ribeiro et al., 2019; Ribeiro et
al., 2020; Ribeiro et al., 2021).

Estas falhas na lideranca, a desconfianca nos lideres e a conduta apresentada pelos
mesmos evidenciou a necessidade de um estilo de lideranca diferente com base em
caracteristicas como a transparéncia e a confianca (Ribeiro et al., 2019). Tornou-se
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capazes de estimular atitudes e comportamentos mais positivos no local de trabalho (Ribeiro
et al., 2020). Para colmatar esta problematica, os investigadores focaram-se na elaboracao
de teorias com base no caracter moral dos lideres (Luthans & Avolio, 2003; Ribeiro et al.,
2019; Ribeiro et al., 2020), surgindo assim como um dos estilos de lideranca positiva, a
lideranca auténtica. Esta, baseia-se na psicologia positiva, nas teorias psicolégicas da
autorregulacao e na lideranca ética (Yukl, 2013).

Com o objetivo de melhor compreender a lideranca auténtica, € importante definir o
conceito de autenticidade. Este, consiste nas experiéncias pessoais de um individuo que
permitem conhecer-se melhor a si mesmo, tais como emog¢des, pensamentos ou até crengas.
A autenticidade nasce da psicologia positiva e para varios autores significa ser fiel a simesmo,
ou seja, o individuo expressa exatamente aquilo que pensa e comporta-se sempre em
conformidade com os seus pensamentos e o0 seu verdadeiro “eu” (Avolio & Gardner, 2005;
Gardner et al.,, 2011; Luthans & Avolio, 2003; Walumbwa et al., 2008). Mas existem
naturalmente diferentes definicbes para o conceito de autenticidade. Por exemplo, Harter
(2002) define autenticidade como “possuir as préprias experiéncias pessoais, sejam elas
pensamentos, emocgdes, necessidades, desejos, preferéncias ou crencas, processos
baseados no autoconhecimento que requerem a agédo de alguém de acordo com o verdadeiro
“eu”, expressando-se de maneiras consistentes com pensamentos e sentimentos internos” (p.
382).

Kernis (2003) define também autenticidade como sendo uma “operagao, sem obstrugdes,
do verdadeiro “eu” no dia-a-dia da organizagao” (p. 1) e defende que esta se divide em quatro
componentes especificas, nomeadamente, a consciéncia (i.e., diz respeito a capacidade do
lider de ter uma compreensao profunda de si mesmo, incluindo os seus pontos fortes,
fraquezas, valores e emocgoes, € de como estes fatores influenciam o seu comportamento e
as suas interagbes com os outros), o processamento imparcial (i.e., esta associado a
capacidade do lider de analisar objetivamente a informagdo antes de tomar decisbes,
ponderando opinides e fatos de maneira justa, sem ser influenciado por preconceitos ou
emogcdes pessoais), a agao (i.e., esta relacionado com a coeréncia entre o que o lider acredita
e o que faz, sendo que um lider auténtico age de acordo com os seus valores e principios,
demonstrando integridade em todas as suas agdes, sem ceder a pressbées externas ou
comprometer a sua autenticidade) e a orientagao relacional (i.e., diz respeito a criagcao de
relacées genuinas e transparentes com os outros). O lider auténtico partilha abertamente as
suas ideias, opinides e sentimentos, promovendo um ambiente de confianga e respeito mutuo,
o que fortalece as ligagdes entre o lider e os seus subordinados.

A lideranga auténtica foi inicialmente definida como “um processo que se baseia tanto em
capacidades psicologicas positivas como em contextos organizacionais altamente

desenvolvidos, o que resulta em maiores capacidades de autoconsciéncia e comportamentos



positivos autorregulados por parte dos lideres e colegas, promovendo, assim, 0
autodesenvolvimento positivo” (Luthans & Avolio, 2003, p. 243). Para estes autores os
melhores lideres sdo transparentes com as suas intengdes e apresentam uma ligagao
perfeitamente entrosada entre os valores, acdes e comportamentos que defendem.
Caracterizam o lider auténtico como sendo fiel a si mesmo e capaz de, através do seu
comportamento, desenvolver ou transformar positivamente os associados em lideres. “O lider
auténtico € confiante, esperangoso, otimista, resiliente, transparente, moral/ético, orientado
para o futuro e da prioridade a desenvolver associados para lideres” (Luthans & Avolio, 2003,
p. 243). O comportamento, as crencas e valores dos lideres auténticos servem de modelo
para o desenvolvimento dos seguidores (Luthans & Avolio, 2003), tendo sido identificados
como fatores que contribuem para a aprendizagem organizacional, a transparéncia e a prépria
lideranga. Segundo Gardner et al. (2005), para que o lider auténtico alcance autenticidade, é
necessario autoconsciéncia e autoaceitacido, assim como relacbes e agdes auténticas.

Mais tarde, llies et al. (2005) definem autenticidade como um “construto psicolégico amplo
que reflete as tendéncias gerais de uma pessoa para se ver dentro do seu ambiente social e
para conduzir a sua vida de acordo com os seus valores profundamente enraizados”. Neste
estudo em que é analisada a relagao entre lideranga auténtica e o bem-estar eudemaonico, os
autores afirmam que um lider auténtico influencia o bem-estar dos seguidores através das
emocdes, serve de modelo comportamental positivo para os seguidores e proporciona
oportunidades aos mesmos para desenvolverem competéncias e autonomia. Caracteristicas
dos lideres como elevada autoconsciéncia, integridade pessoal e luta por relagbes
verdadeiras resultam numa confianga incondicional entre estes e os seus seguidores. Estes
autores apontam ainda quatro componentes da lideranca auténtica, nomeadamente: a
autoconsciéncia que diz respeito “a consciéncia e confianga nas préprias caracteristicas
pessoais, valores, motivos, sentimentos e cognigdes.” (p. 377); o processamento imparcial
que consiste no processamento da informacao relevante para si mesmo (ex. conhecimento
ou experiéncias internas); o comportamento auténtico que corresponde ao ato de agir em
conformidade com as suas preferéncias, valores e necessidade (verdadeiro “eu”) em vez de
apenas agir para agradar os outros; e a orientagao relacional auténtica que diz respeito a
“valorizagao e luta para alcangar a abertura e veracidade nos relacionamentos.” (llies et al.,
2005, p. 381).

No mesmo ano, Gardner et al., através do desenvolvimento de um modelo baseado na
autorregulacao e autoconsciéncia da lideranca auténtica, destacam algumas caracteristicas
associadas a processos de autorregulagdo auténticos, nomeadamente, o comportamento
auténtico, a regulacao interna, a transparéncia relacional e o processamento equilibrado de
informacao. Estes autores defendem ainda que “a lideranga auténtica inclui uma perspetiva

moral positiva caracterizada por elevados padroes éticos que orientam a tomada de decisdes
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e o comportamento.” (Walumbwa et al., 2008, p. 92). Anos mais tarde e tendo em
consideracdo a literatura ja mencionada, Walumbwa et al. (2008) apresenta uma nova
definicao de lideranga auténtica, talvez a mais citada da literatura. Este define-a como sendo
“‘um padrdao do comportamento do lider que promove tanto as capacidades psicolégicas
positivas como o clima ético positivo, de forma a promover a autoconsciéncia, a perspetiva
moral interiorizada, o processamento equilibrado da informacao e a transparéncia relacional
no trabalho dos lideres com os seus subordinados, incentivando o autodesenvolvimento
positivo” (Walumbwa et al., 2008, p. 94). Tal como na presente dissertagédo, grande parte da
literatura relacionada com o estudo da lideranga auténtica utiliza esta designagao para definir
o construto.

Walumbwa et al. (2008) destacam quatro dimensbdes da lideranga auténtica,
nomeadamente, a autoconsciéncia que se refere “a demonstracdo da compreensao de como
alguém atribui significado ao mundo e de como esse processo de atribuicdo de significado
impacta a forma como essa pessoa se vé ao longo do tempo. Refere-se também a
demonstracdo de uma compreensao das proprias forcas e fraquezas e da natureza
multifacetada do “eu”, o que inclui ganhar insights sobre si mesmo através da exposicao a
outros estando ciente do préprio impacto sobre outras pessoas.” (p. 95); a transparéncia
relacional que diz respeito a “apresentacao do “eu” auténtico (em oposi¢do a um “eu” falso ou
distorcido) aos outros, sendo que tal comportamento promove a confianga através de
divulgacdes que envolvem a partilha aberta de informagdes e a expressédo de pensamentos e
sentimentos verdadeiros, enquanto tenta minimizar a exibicdo de emocgdes inadequadas.” (p
95); o processamento equilibrado da informagéao que se refere a “lideres que mostram analisar
objetivamente todos os dados relevantes antes de tomarem uma decisdo. Estes lideres
também solicitam opinides que desafiam as suas posigdes fortemente estabelecidas.” (p. 95);
e, por fim, a perspetiva moral interiorizada que consiste “numa forma interiorizada e integrada
de autorregulacdo. Este tipo de autorregulagdo é guiado por padrées e valores morais
internos, em oposicao a pressdes grupais, organizacionais e sociais, e resulta em tomadas
de decisdo e comportamentos que sao consistentes com estes valores interiorizados.” (p. 95)
(Quadro 1.1.). Segundo os autores, os lideres auténticos agem de acordo com valores e
convicgdes pessoais profundas para ganhar o respeito e a confianga dos seus seguidores e,
apresentam um desejo genuino de compreender a sua prépria lideranca com o objetivo de

servir os outros de forma mais eficaz (Walumbwa et al., 2008).
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Quadro 1.1.

Sintese das Dimensdes da Lideranca Auténtica por Walumbwa et al. 2008.

Dimensbes Autores Definicéo

Autoconsciéncia Walumbwa et al. 2008 Esta associada a capacidade
do lider de reconhecer e
compreender as suas préprias
emocdes, valores e
motivacdes.

Transparéncia Relacional Walumbwa et al. 2008 Consiste na partilha aberta e
honesta de informacéo e
emogdes com os restantes.

Processamento Walumbwa et al. 2008 A capacidade de analisar

Equilibrado da Informacé&o objetivamente informacdes e
opinides antes de tomar
decisbes.

Perspetiva Moral Walumbwa et al. 2008 Diz respeito a tomada de

Interiorizada decisbes com base na ética e
moralidade.

O lider auténtico demonstra transparéncia relacional, comporta-se com honestidade e
processa informacao de forma equilibrada contribuindo para o desenvolvimento de relagoes
com os seus seguidores mais abertas, verdadeiras e com maior qualidade (Duarte et al., 2021,
Ribeiro et al., 2019). Este tipo de lider apresenta sempre o seu verdadeiro “eu” tendo plena
consciéncia e compreensao sobre os seus pontos fortes e fracos, os seus valores, as suas
crengas e as suas emocdes (Ribeiro et al., 2019) e respeitando também as perspetivas
morais, o conhecimento e os pontos fortes dos outros (Lee et al., 2018). O lider auténtico &
definido como um individuo que demonstra elevados niveis de integridade e moralidade,
comunica com clareza, tenta alcangar abertura e transparéncia nas interacbées com os seus
seguidores e cria boas condi¢des para cumprir os objetivos do trabalho (Yukl, 2013; Ribeiro
et al., 2020). Os lideres auténticos demonstram ser benéficos para os grupos de trabalho e
para as organizacdes, uma vez que reforcam as atitudes e comportamentos positivos dos
colaboradores agindo de acordo com as suas crengas, procurando opinides que desafiam as

préprias opinides e pedindo feedback para melhorar as suas interacdes (Avolio et al., 2004).
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Os lideres auténticos sdo motivados por um desejo de autodesenvolvimento e autoverificagao
tornando-se menos defensivos e mais abertos a aprender com o feedback e os erros (Yukl,
2013). Estes sao também capazes de provocar a identificagcdo pessoal dos seguidores com o
lider e a identificagao social com o grupo, resultando no aumento dos niveis de esperanca,
confianga, emocdes positivas e otimismo dos seguidores (Avolio et al, 2004). Para além disto,
estes lideres sao capazes de aumentar o respeito, a dignidade e a integridade entre os
seguidores (Duarte et al., 2021). Esta relagdo entre lider auténtico e seguidores é
caracterizada pela presenga de transparéncia, abertura e confianga, orientagdo para objetivos
dignos e foco no desenvolvimento dos seguidores (Gardner et al., 2005). Lideres auténticos
ajudam os outros a compreender o seu potencial e tém a capacidade de identificar talentos
individuais, motiva-los e desenvolvé-los (Kamau & Oginde, 2022). Segundo Duarte et al.
(2021), existem ja estudos na literatura a demonstrar que os seguidores apresentam um
melhor desempenho individual como resposta a autenticidade do seu lider.

A lideranca auténtica apresenta semelhancgas face a outros estilos de lideranca positivos,
nomeadamente, a lideranga ética, transformacional, servidora (Avolio & Gardner, 2005;
Walumbwa et al., 2008) e virtuosa (Wang & Hackett, 2015). Por essa mesma razao e para
uma melhor compreensao, torna-se pertinente distinguir a lideranga auténtica dos diferentes
tipos de liderancga.

Relativamente a lideranca ética, pode ser definida como “a demonstragdo de uma conduta
normativa apropriada através de ag¢des pessoais, relacdes interpessoais e da promocéo dessa
conduta aos seguidores a partir da comunicagéo bidirecional, do reforgco e da tomada de
decisao” (Brown et al., 2005, p. 120). Os lideres éticos sao caracterizados por serem integros,
justos, honestos e “abertos”, e agem com o objetivo de fazer o que esta certo (Walumbwa et
al., 2008). Estes recusam-se a comprometer os seus padroes éticos mesmo em situagdes sob
pressdo (Brown et al., 2005). A lideranga auténtica apresenta algumas semelhangas em
comparagao com a lideranga ética, no sentido em que ambos os estilos identificam como
caracteristicas dos lideres a moralidade, integridade, honestidade, “abertura” e o desejo de
fazer o que esta certo (Walumbwa et al., 2008). Para além disto, ambos os lideres agem de
acordo com principios éticos e tomam em consideragao as consequéncias éticas das suas
decisbdes (Brown & Trevifio, 2005). No entanto, existem também diferengas entres os dois
estilos de lideranga. Ao contrario dos lideres auténticos, os lideres éticos utilizam
intencionalmente a comunicagao e sistemas de recompensa e puni¢cado para influenciar o
comportamento dos seguidores e responsabiliza-los pela sua conduta ética (Walumbwa et al.,
2008). Enquanto a lideranga auténtica se foca no desenvolvimento de relagdes auténticas dos
lideres (Walumbwa et al., 2008), a lideranga ética foca-se na ética e moralidade dos seus
comportamentos (Brown & Trevifio, 2005). Além disto, o lider auténtico apresenta

caracteristicas especificas que nao sao reconhecidas na lideranga ética, nomeadamente, a
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autenticidade (Brown & Trevifio, 2005), a autoconsciéncia, a transparéncia relacional e o
processamento equilibrado da informacéao. Esta torna-se uma diferenca enorme, uma vez que
a autoconsciéncia esta na base da lideranca auténtica e permite ao lider ser consciente dos
seus pontos fortes e fracos, de modo a poder agir em conformidade com seu verdadeiro “eu”
e ser um lider auténtico (Walumbwa et al., 2008).

A lideranca transformacional consiste em motivar os outros a fazer mais do que aquilo
que pensaram ser possivel e mais do que inicialmente pretendiam. Neste estilo de lideranca
pretende-se inspirar os seguidores a assumirem um compromisso com uma visao e objetivos
comuns ao grupo ou a organizagao. Lideres transformacionais estimulam os seus seguidores
a desenvolver o seu potencial de lideranga e desafiam-nos a serem inovadores. Nesta
relacdo, o lider, para além de capacitar os seguidores, tem em consideragdo o
desenvolvimento pessoal e as necessidades individuais dos mesmos (Bass & Riggio, 2005).
A lideranca transformacional apresenta quatro componentes principais, nomeadamente, a
influéncia idealizada, a motivagao inspiradora, o estimulo intelectual e a consideracéo
individualizada (Alessa, 2021; Bass & Riggio, 2005; Bednall et al., 2018; Korejan & Shahbazi,
2016).

Os lideres auténticos e os lideres transformacionais apresentam aspetos em comum, tais
como, o facto de ambos construirem relagdes duradouras com os seus seguidores e liderarem
com proposito, significado e valor. Porém, existem diferengcas. O lider transformacional
caracteriza-se por ser carismatico e inspirador, sendo que estas caracteristicas podem ou nao
se aplicar a um lider auténtico. Isto, deve-se ao facto do segundo, durante o processo no qual
0s seguidores interiorizam os seus valores e crencgas, se focar na transparéncia, no seu
caracter, na experiéncia pessoal e no seu verdadeiro “eu”, enquanto o primeiro se baseia
numa visdo positiva e inspiradora e na estimulacao intelectual para o alcance de objetivos
desafiadores. O autor afirma que uma das principais diferencas diz respeito ao facto de os
lideres auténticos se guiarem pela sua autoconsciéncia, sendo transparentes com os
individuos com que interagem e estando cientes e esclarecidos face ao seu ponto de vista
relativo a determinadas crencas ou valores. Tanto a lideranca auténtica como a lideranca
transformacional, direcionam o seu foco para o desenvolvimento dos seus seguidores. No
entanto, enquanto a lideranga transformacional se concentra no desenvolvimento dos
seguidores para, eventualmente, se tornarem lideres, a lideranga auténtica concentra-se no
desenvolvimento geral dos seguidores e em alcancgar autenticidade. Por sua vez, um lider
auténtico pode néao ser transformacional, uma vez que o objetivo do lider transformacional
passa por transformar o seguidor num lider (Walumbwa et al., 2008).

A liderancga servidora é um estilo de lideranga em que o principal objetivo do lider é servir.
Este tipo de lideranga apresenta uma relagao lider-seguidor diferente da tradicional, uma vez

que é o lider que segue os seguidores e ndo o contrario. Na lideranca servidora, o lider
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caracteriza-se por ter um desejo natural de servir os seus seguidores agindo sempre em
consideracdo com os interesses dos mesmos. O foco da lideranca servidora consiste no
desenvolvimento pessoal dos seus seguidores priorizando o0 seu crescimento e bem-estar.
Lideres servidores guiam-se com base em orientagdes éticas e altruistas (Eva et al., 2019;
Freeman, 2011). As semelhancas entre a lideranga auténtica e a lideranga servidora surgem
do facto de ambas reconhecerem a importancia de se ser verdadeiro e auténtico nas
interacdes (Avolio & Gardner, 2005; Eva et al., 2019). Para além disto, ambos os estilos
identificam caracteristicas morais como a honestidade, a humildade e a integridade. A
principal diferenca entre estes estilos de lideranga esta na abordagem que cada um tem e na
forma como o lider interage com os seus seguidores. Na lideranga auténtica, o foco esta no
desenvolvimento da autenticidade do lider e em ser um modelo integro e transparente, sendo
que a relacdo com os seguidores é baseada na confianga mutua com o objetivo de inspirar
autenticidade nos outros. O lider auténtico age de acordo com os seus valores e crengas de
forma consistente. Por outro lado, a lideranga servidora foca no bem-estar e no
desenvolvimento dos seguidores, sendo que a relagdo é baseada no servico e no apoio
continuo. O lider servidor age de acordo com as necessidades dos outros com o objetivo de
capacita-los e servi-los (Avolio & Gardner, 2005; Eva et al., 2019).

Relativamente a lideranca virtuosa, esta é definida como uma relacdo entre lider e
seguidor em que a expressao situacional apropriada das virtudes de um lider desencadeia
percecdes dos seguidores sobre a virtuosidade do mesmo, demonstrando que este € digno
de emulagéo (Wang & Hackett, 2015). A lideranga virtuosa consiste em liderar e guiar os
seguidores com integridade moral e ética. O lider virtuoso caracteriza-se e age com base em
seis virtudes especificas, nomeadamente, a coragem, a temperanga, a justi¢a, a prudéncia, a
humanidade e veracidade. De acordo com o autor, “a coragem permite aos lideres fazer o
que acreditam ser “certo” sem medo; a temperanga ajuda os lideres a controlar as suas
reagcdes emocionais e desejos de autogratificacdo; a justica motiva o reconhecimento
respeitoso e a protecao dos direitos dos outros a serem tratados de forma justa, de acordo
com padrbées uniformes e objetivos; a prudéncia permite aos lideres fazer julgamentos
“corretos” e escolher os meios “certos” para atingir os objetivos “certos”; a humanidade esta
subjacente ao amor, cuidado e respeito dos lideres pelos outros; e a veracidade reflete-se no
facto de os lideres dizerem a verdade e cumprirem as promessas.” (Wang & Hackett, 2020,
p. 5). Tanto a liderangca auténtica como a lideranga virtuosa valorizam e apoiam-se nos
principios éticos e valores morais do lider, no entanto, a principal diferenca entre estes estilos
remete para o facto da lideranga auténtica se focar na autenticidade pessoal do lider,
incentivando-o a conhecer-se profundamente, ser verdadeiro consigo mesmo e com 0s
outros, por outro lado a lideranga virtuosa centra-se no desenvolvimento e na pratica de

virtudes morais especificas tais como as referidas acima. Enquanto, no primeiro ha um foco
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no comportamento e na consisténcia do lider auténtico, no segundo ha uma preocupagao em
determinar os tragos de caracter do lider virtuoso (Gomes et al., 2023; Walumbwa et al., 2008;
Wang & Hackett, 2015; Wang & Hackett, 2020).

Através desta comparacgao, é possivel afirmar que a lideranca auténtica esta de alguma
forma relacionada com os restantes estilos de lideranga, uma vez que esta para além dos
elementos diferenciadores, apresenta também aspetos em comum com os restantes estilos.
Segundo Avolio e Gardner (2005) a lideranga auténtica é mais genérica e serve de base aos
estilos de liderancga positiva, o que por sua vez justifica a existéncia de algumas caracteristicas
em comum. Para os autores a lideranca auténtica € considerada um “construto raiz”
originando e sustentando os restantes estilos. Na literatura a lideranca auténtica aparece
associada a variadissimos outcomes, tais como 0s comportamentos de cidadania
organizacional, o desempenho individual, a criatividade, orientagcdo para o cliente, justica
percebida, capital psicolégico, satisfagdo no trabalho e compromisso organizacional (Hoch et
al., 2018; Qiu et al., 2019; Ribeiro et al., 2018; Ribeiro et al., 2021; Semedo et al., 2017,
Semedo et al., 2019).

Existem varias controvérsias associadas a lideranca auténtica. A ambiguidade na
definicdo de lideranga auténtica € um ponto central, pois ha falta de consenso entre autores
sobre quais caracteristicas sdo essenciais para um lider ser considerado auténtico. Essa
confusdo dificulta a implementagdo de praticas de lideranga auténtica nas organizacdes
(Alvesson & Einola, 2022; Gardner et al., 2021). Além disso, o impacto da cultura é relevante,
ja que a eficacia da lideranga auténtica pode depender do contexto cultural em que € aplicada.
Isso sugere que esse modelo ndo é universal e deve ser adaptado a diferentes ambientes
organizacionais. Outro aspeto controverso é a tensao entre autenticidade e performance. Em
alguns casos, ser um lider auténtico pode entrar em conflito com a necessidade de tomar
decisbes dificeis para atingir metas organizacionais. Alguns criticos argumentam que a
autenticidade nao é sempre benéfica, especialmente em ambientes competitivos, onde essa
rigidez pode comprometer a eficacia da lideranca (Gardner & McCauley, 2022a, 2022b). A
falta de evidéncias empiricas que conectem a lideranca auténtica a resultados concretos nas
organizacdes também €é uma preocupacao significativa. Essa auséncia de dados pode
prejudicar a credibilidade da abordagem. Além disso, surgem desafios na mensuracdo da
autenticidade e seus impactos, o0 que destaca a necessidade de desenvolver métricas mais
robustas para avaliar a eficacia da lideranca auténtica (Alvesson & Einola, 2022; Gardner et
al., 2021). Por ultimo, o potencial conflito de interesses é um tema importante. A autenticidade
pode ser manipulada por lideres para obter apoio ou justificar decisées que favorecam
interesses pessoais, gerando desconfianca entre os seguidores. E crucial considerar os
contextos variados ao avaliar a eficacia da lideranca auténtica, uma vez que o que é percebido

como auténtico em um ambiente pode n&o ser apropriado em outro. Isso exige que os lideres
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sejam sensiveis as dindmicas especificas das suas organizacdes (Gardner & McCauley,
2022a, 2022b).

Essas controvérsias revelam a complexidade da lideranca auténtica e a necessidade de
um entendimento mais profundo sobre suas nuances e aplicacdes em diferentes contextos
organizacionais.

Em suma, apesar das criticas que tém sido apontadas a este estilo de lideranca, a
lideranga auténtica apresenta-se como um fator de extrema importancia para as
organizagdes, uma vez que esta contribui ndo sé para um melhor desempenho individual
como também para um melhor desempenho organizacional. Para além disso, como
consequéncia da lideranga auténtica, os lideres e seguidores, apresentam uma maior
autoconsciéncia e comportamentos positivos autorregulados que, posteriormente, promove o
autodesenvolvimento positivo. Os lideres auténticos agem como modelos de comportamento
positivo, influenciando os seus seguidores a adotarem praticas éticas e responsaveis e tém
como foco principal o desenvolvimento geral dos seguidores. Esses lideres, tém plena
consciéncia dos seus valores e crengas e caracterizam-se por serem genuinos e
transparentes, o que por sua vez facilita a construgdo de relagdes auténticas e solidas com
os seus seguidores. Na lideranca auténtica as acbes dos lideres s&o consistentes,
verdadeiras e contribuem para um ambiente de confianca e integridade (Avolio et al., 2004;
Gardner et al., 2005; Walumbwa et al., 2008).

1.3. Comunicacgao Interna Simétrica

1.3.1. Comunicagao

A comunicacgao consiste num processo social que serve de base a vida em comunidade e
apresenta-se como um fator imperativo para que exista cooperagao (Matias & Cardoso, 2019).

Para Neiva (2018) a comunicag¢ao ocorre quando existe o encontro entre dois ou mais
individuos, 0 que por sua vez origina a necessidade de comunicagdo. Como elementos do
processo comunicativo devem estar presentes a mensagem (i.e., informagao que vai ser
transmitida), o emissor (i.e., quem transmite a mensagem), o recetor (i.e., quem recebe a
mensagem), o canal (i.e., meio utilizado para transmitir a mensagem), o ruido (i.e., possiveis
perturbagdes no processo de transmissdo da mensagem) e o feedback (i.e., resposta a
mensagem recebida). A comunicagdo permite-nos expressar opinides, informagdes e
sentimentos, para além de que contribui para o desenvolvimento de um ambiente em que
compreendemos o0s outros e somos também compreendidos. Por outras palavras, a
comunicacgao € o meio pelo qual os as pessoas se relacionam e é vista como um ato intrinseco
ao ser humano (Neiva, 2018). A comunicacgéo pode ser definida como “o0 mecanismo através

do qual existem e se desenvolvem as relagbes humanas” (Cooley, 1909, citado por Menan,
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p. 5) e pode manifestar-se de diferentes formas, nomeadamente, escrita, oral, por sinais, por
gestos, pelo olhar ou pela postura (Neiva, 2018).

Em 2022, Teixeira define também comunicagcao como o “processo de transferéncia de
informacdes, ideias, conhecimentos e sentimentos entre as pessoas.” (p. 159). No contexto
organizacional, a comunicacao pode ser caracterizada no que diz respeito a sua direcao,
podendo ser descendente, ou seja, flui de niveis hierarquicos superiores para niveis inferiores,
ascendente, de niveis inferiores para niveis superiores, lateral (i.e., horizontal, quando se
desenrola a comunicagdo em individuos do mesmo nivel hierarquico) (Robbins, 2009) e
diagonal, ou seja, quando a comunicagdo acontece entre individuos em diferentes
departamentos com niveis hierarquicos diferentes (Velentzas & Broni, 2014). O processo de
comunicagao pode ou nao ser intencional, sendo que na base deste estad a partilha de
informacéo seja ela oral, escrita ou outra. Por outras palavras, a comunicagao € vista como o
ato de transmitir informacao através da troca de pensamentos, mensagens ou informacao,
por via do discurso, de imagens, sinais, escrita ou comportamento (Velentzas & Broni, 2014).

De acordo com Mariot et al. (2021) a comunicag¢ao é o processo de producao, reproducao
e diferenciacao de estruturas, sistemas e instituicbes politicas, econdmicas e sociais, e serve
de base para o desenvolvimento de relagbes sociais e da propria sociedade (Fuchs, 2020).
Dito isto e tendo em conta que a comunicacgao “esta presente em todos os ambientes” (Mariot
etal., 2021, p. 79), esta desempenha um papel importante no mundo organizacional, uma vez
que é através dos processos de comunicagdo que se desenvolvem as organizagdes. A
comunicagdo € utilizada como uma ferramenta estratégica podendo gerar inumeros
resultados positivos tanto nas organizagées como nos colaboradores. Esta facilita a execugéo
de projetos, atividades e processos (Mariot et al., 2021) para além de que, quando eficaz,
pode resultar no aumento da produtividade, melhor qualidade dos servigos e produtos,
maiores niveis de confiangca, compromisso, maior satisfagao no trabalho, melhores relacoes
no local de trabalho, diminuicdo do absentismo, redugao do turnover e maior aceitacdo a
mudancga (Hargie, 2016). Desta relagdo entre a comunicagcado e as organizagdes surge um
novo tema de interesse para os investigadores, nomeadamente, a comunicagao

organizacional.

1.3.2. Comunicagao Organizacional

A comunicacgao organizacional tem sido um tema que tem ganho bastante atencao por
parte dos investigadores nos ultimos anos (Tourish & Hargie, 2004; Kunsch, 2018) tendo em
conta os seus efeitos na eficacia e eficiéncia de uma organizacao (Costa & Oliveira, 2020). A
comunicagao organizacional é considerada a “disciplina que estuda como se processa 0
fendmeno comunicacional dentro das organizagdes e todo o seu contexto politico, econémico

e social.” (Kunsch, 2018, p. 17). Esta € um elemento essencial sendo que é considerada
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como inerente a natureza das organizagdes e permite aos individuos contribuir para a sua
sobrevivéncia e para o cumprimento dos seus objetivos. A autora afirma que a organizagao
diz respeito a um fendmeno comunicacional continuo e que sem comunicagao nao € possivel
existir a organizacao (Kunsch, 2006).

Segundo Weick (1979) a comunicacao é organizagao. O autor descreve a comunicagao
como parte integrante do processo de organizar, ou seja, a comunicacao faz parte da esséncia
de organizar. Esta ideia deve-se a capacidade dos individuos de, através de mecanismos de
atribuicdo de significado que racionalizam o sentido das suas agbes, reconstruirem
continuadamente a realidade (Eisenberg, 2006; Neiva, 2018). Ja para Kreps (1990) a
comunicag¢ao organizacional consiste no “processo através do qual os membros de uma
organizagao reunem informacao pertinente sobre esta e sobre as mudangas que ocorrem no
seu interior, e a fazem circular endégena e exogenamente. A comunicagao permite a criagao
e partilha de informacdes, que |hes dao capacidade de cooperarem e de se organizarem.”
(Kreps, 1990 citado por Neiva, 2018, p. 64). Mais tarde em 1995, Kreps volta novamente a
mencionar a comunicagdo organizacional, mas desta vez realgando a importancia da
comunicagdo humana no que diz respeito as relagbes estabelecidas no ambiente
organizacional: “A comunicacdo é um processo dinAmico e continuo. E o processo que
permite aos membros da organizacao trabalhar juntos, cooperar e interpretar as necessidades
e as atividades sempre mutantes da organizacdo. A comunicagdo humana ndo comega e nem
termina. As pessoas estao envolvidas constantemente com a comunicagéo, consigo mesmas
e com outras, especialmente na vida da organizagéo.” (Kreps, 1995 citado por Kunsch, 2006,
p. 169).

Para Taylor (2005) as organizagbes tém a capacidade de se auto-organizar e esse
processo de auto-organizagao é considerado um fendmeno comunicacional (Kunsch, 2006).
A comunicagao organizacional pode ainda ser vista como o “processo de criagado de estruturas
de significados coletivas e coordenadas, através de praticas simbdlicas orientadas para atingir
objetivos organizacionais” (Rudo et al., 2014, p. 16).

Existem varias teorias que tentam descrever a comunicagdo organizacional. Algumas
destas focam-se na utilizacdo da comunicacido para aumentar a eficacia e a eficiéncia da
transmissao de informagao nas organizagoes, outras focam-se no processo de comunicagcao
como construcao de sentido e significado e ha ainda outras perspetivas que se focam na
utilizagdo da comunicagédo como instrumento de dominio e opressao. Para clarificar, além dos
exemplos mencionados, existem inUmeras teorias que tentam explicar o papel e
funcionamento da comunicagao dentro das organizagbes, através da relagdo com outros
conceitos do mundo organizacional. Apesar de n&o existir um acordo quanto a perspetiva da

comunicagdo nas organizagdes, no geral, a maioria dos autores identifica este tipo de

18



comunicagao como um mecanismo de construgao de sentido coletivo e modo de coordenagéo
social (Kunsch, 2018; Neiva, 2018; Rudo et al., 2014).

A comunicacgao € indispensavel ao processo de organizagao e esta presente durante toda
a existéncia da organizacdo. Sem comunicagcdo nao existem organizagcbées (Keyton, 2017).
Rudo et al. (2014) retira da literatura duas proposi¢cées, nomeadamente, que as organizagoes
emergem da comunicagao e que a comunicagao tem propriedades organizadoras que geram
e moldam organizagdes. “A comunicagdo é a organizagao e a investigacao, e a pratica no
campo implica uma atengdo ao universo racional e eficiente das empresas e instituicbes, mas
também ao seu lado emocional, desordenado e contraditorio, sem julgamentos de valor.”
(Ruéo et al., 2014, p. 33). De acordo com Neiva (2018) a comunicag&o organizacional pode
ser vista de duas formas, nomeadamente, a forma como a organizacdo comunica
internamente, associada ao desenvolvimento crescimento da empresa e a forma como a
organizagao comunica a propria organizagao com o exterior. Réka e Borza (2012) fazem
entdo a distingdo entre comunicacéao interna e a comunicacao externa. Os autores definem a
comunicacgao interna como a soma da comunicacao e das interacdes entre os membros de
uma determinada organizacdo, por outro lado, a comunicacdo externa diz respeito a
comunicagdo com o meio envolvente estando esta direcionada para atingir publicos
exteriores. A comunicagao externa apresenta como objetivo o desenvolvimento de ligagdes
com stakeholders, incluindo os clientes e outras organizacdes, e permite criar uma imagem
positiva da organizagdo, convencer o publico a adquirir os servigos ou produtos, esclarecer
os deveres dos fornecedores, entre outros. A comunicagao interna, por sua vez, é vista como
uma forma de explicar e descrever a organizagdo aos membros. E habitualmente utilizada
para convencer os colaboradores e as chefias a realizar mudancas ou melhorias, coordenar
as atividades, desenvolver novos produtos ou servigos, avaliar e recompensar 0s
trabalhadores e emitir e clarificar procedimentos ou politicas da organizacado. A comunicagao
interna € o processo pelo qual os trabalhadores colaboram para a concretizagdo dos objetivos,
estabelecem relagdes, trocam informacées, formam um sistema de valores e desenvolvem
redes formais e informais. Ambas sao fulcrais para as organizagdes devido aos impactos que
podem gerar (Réka & Borza, 2012).

Ambos os tipos de comunicagao s&o necessarios a organizagao para que esta possa ser
bem-sucedida. Neste estudo iremos focar-nos especificamente na comunicagao interna. De
acordo com a literatura, esta permite aos trabalhadores estarem mais informados sobre a
organizagao e o que acontece na mesma, permite desenvolverem um sentido de identificacao
com os objetivos da organizagao e permite que os trabalhadores se tornem mais informados
e motivados. Consequentemente, isto trara melhores resultados para a organizagéo (Réka &
Borza, 2012).
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1.3.3. Comunicacgao Interna

Segundo Tourish e Hargie (2004), a literatura demonstra que enquanto as organiza¢gdées com
estratégias de comunicacdo eficazes tém mais sucesso, empresas com fraca comunicagao
interna tém uma maior tendéncia para atingir piores resultados. Cada vez mais tem sido dada
uma especial atencdo a comunicacao interna e aos efeitos positivos que esta causa nos
trabalhadores (Men, 2014). A comunicacido interna apresenta-se como base e peca
fundamental para as organizagdes atuais (Gomes et al., 2021; Men & Stacks, 2014), devido
ao papel que esta tem no desenvolvimento de relagdes, uma vez que as relagdes eficazes
entre grupos e individuos promovem a sobrevivéncia e o funcionamento das organizacbes
(Berger, 2008).

Comunicagao interna pode ser definida como um processo que se caracteriza pela
partilha de informacao, criacdo de relagbes, construcdo e compreensao dos valores e da
cultura organizacional. A comunicagao € essencial para o processo de socializagdo, tomada
de decisdo, resolucdo de problemas e gestdo de mudancas, e facilita os grupos e os
individuos a coordenar atividades para alcangar objetivos especificos (Berger, 2008). Para
Men e Stacks (2014) uma comunicacéo interna eficaz resulta no desenvolvimento de atitudes
positivas por parte dos colaboradores. A comunicagéo ajuda a motivar, construir confianga,
criar uma identidade partilhada e estimular o envolvimento, sendo que, para além disto, esta
permite aos individuos expressar emocgodes, partilhar esperancas e ambicdes, e celebrar e
recordar conquistas. A comunicagao possibilita ao grupo e aos individuos, compreender e dar
significado aquilo que é a organizacgao.

Para Deetz (2001), a comunicagéao interna € a forma pela qual se descreve e se explica a
organizagao (Men, 2014). Inevitavelmente, a comunicagao interna é vista por alguns autores
como um elemento fundamental do ambiente organizacional e tem sido, quando eficaz,
associada a diferentes atitudes positivas dos colaboradores, especificamente, a satisfacdo no
trabalho, compromisso organizacional, identificagdo com a organizagdo e confianga, que
posteriormente, originam maior produtividade, melhor performance e aprendizagem
organizacional (Gray & Laidlaw, 2004; Jo & Shim, 2005; Kim & Rhee, 2011; Men & Stacks,
2014). Além disso a comunicagao interna eficaz aumenta a qualidade, as receitas e lucros e
melhora o clima de comunicagdo e as relagdes com os outros (Berger, 2008).

Para Kalla (2005) a comunicacgao interna diz respeito a toda a comunicacao formal e
informal que ocorre internamente em todos os niveis da organizagcdo. Para a autora, a
comunicacgao interna é percebida como um conceito multidisciplinar que se pode dividir em
quatro dominios especificos, nomeadamente: business communication (focada nas
competéncias de comunicacao dos trabalhadores), management communication (focada nas

competéncias de comunicagdo dos managers), corporate communication (focada na
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comunicacao formal da organizagao) e organizational communication (focada em problemas
filosoficos e problematicas tedricas) (Kalla, 2005).

Por outro lado, para Welch e Jackson (2007) a comunicagao interna é vista como a gestao
estratégica das interacbes e das relagbes entre os stakeholders a todos os niveis das
organizagoes. Estes autores subdividem a comunicagdo interna em conformidade com
stakeholders internos especificos, enunciando a internal line management communication,
internal team peer communication, internal project peer communication e internal corporate
communication (Welch & Jackson, 2007). Ainda numa outra perspetiva, Dzamtoska-
Zdravkovska et al. (2013) define comunicagdo interna como a comunicacgao entre individuos
da mesma organizacao, entre departamentos e entre managers e trabalhadores. Segundo
este, comunicacao interna pode ser informativa (associada a transmissao de informagoes
especificas), diretiva (associada ao fornecimento de linhas orientadoras e de intervengao para
a intervencéo e realizagdo de tarefas), interativa (associada a reciprocidade na troca de
informacéo na equipa) e indireta (associada a mobilizacado da organizagao em situagbes de
mudanca) (Dzamtoska-Zdravkovska et al., 2013). Apesar das varias teorias, a comunicagcéo
interna esta permanentemente presente nas organizagdes, sendo que uma fraca
comunicacgao interna resulta em ineficiéncia no local de trabalho (Welch & Jackson, 2007).

Dito isto torna-se clara a relevancia deste tema para as organizacbes. Especificamente
nesta dissertacéo € importante estudar a comunicagao interna, uma vez que esta tem impacto
na satisfacdo no trabalho dos colaboradores e, por sua vez a satisfagao é considerada um
dos principais preditores da intencao de turnover (Carriére & Bourque, 2009). Para além disto,
a comunicacgao suporta ou outputs e os procedimentos envolvidos no processo de lideranga
(Gomes et al., 2023).

A comunicagao interna estimula o debate e a interagc&do e procura promover a circulagao
da informagao no ambiente laboral (Cabral et al., 2009), devendo desejavelmente assumir

caracteristicas de comunicacdo simétrica.

1.3.4. Comunicacgao Interna Simétrica

Neste estudo iremos abordar, mais especificamente, a comunicacao interna simétrica.
Inicialmente, Grunig (1984) apresentou um novo conceito relacionado com a comunicagao,
nomeadamente, o conceito de comunicagao simétrica bidirecional. O autor afirma que este
consiste na disposicao/disponibilidade de uma organizacdo ouvir e dar resposta as
preocupacdes e aos interesses dos colaboradores (Men & Stacks, 2014). De acordo com a
literatura, uma das estratégias mais eficazes para comunicar com os trabalhadores diz
respeito & comunicagao simétrica (Lee, 2018). A comunicagdo interna simeétrica € um conceito
desenvolvido no campo das relagbes-publicas e da comunicagao organizacional e apresenta-

se como um modelo de comunicagao (Men & Sung, 2019). Nos estudos de Dozier et al. (1995)
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e Grunig et al. (2002), os autores identificam alguns fatores que, por sua vez, podem facilitar
a comunicacdo interna. Entre esses estdo a presenga de uma cultura organizacional de
participacdo, de uma estrutura organica, de um sistema de comunicagdo simétrico e
diversidade (i.e., igualdade de género) (Men, 2014; Men & Stacks, 2014).

De acordo com Herath e lkra (2024) a comunicagao interna simétrica € uma das
ferramentas mais eficazes no que diz respeito ao impacto no sucesso da organizacao. Este
tipo de comunicagao consiste no conjunto de métodos e mecanismos que dao a oportunidade
aos trabalhadores de uma organizagdo de colaborar eficazmente e partilhar informagéo. A
comunicacao interna simétrica pode resultar no aumento da produtividade, aumento do
compromisso dos colaboradores e aceleragdo do crescimento do negdcio (Herath & lkra,
2024). Segundo o modelo de comunicacgao interna simétrica, um dos fatores que destaca esta
teoria das restantes, diz respeito ao facto de, em vez de tentar manipular ou controlar a forma
como o outro pensa ou se comporta, tanto os trabalhadores como a organizag¢ao utilizam a
comunicagdo com o objetivo de ajustarem a sua forma de pensar e o seu proprio
comportamento (Men, 2014; Men & Stacks, 2014).

A comunicacao interna simétrica é definida como uma visdo global da comunicacao,
“caracterizada pela proeminéncia da confianca, credibilidade, abertura, relagbes,
reciprocidade, simetria de rede, comunicagao horizontal, feedback, adequacgao da informagao,
estilo centrado no colaborador, tolerancia ao desacordo e negociagao” (Grunig, 1992 citado
por Men & Stacks, 2014, p.305). Este tipo de comunicagdo tem um impacto positivo na
colaboragédo, na compreensao e na capacidade de resposta dos intervenientes para além de
que, favorece, também, a criagao de relagdes a longo prazo mutuamente benéficas (Gomes
et al., 2023; Lee, 2018; Men, 2014). A comunicagao interna simétrica tem como objetivo o
desenvolvimento de dialogos e procura promover a compreensdo mutua entre os
colaboradores e a organizagado (Men & Stacks, 2014). Este sistema permite que chefias e
seguidores dialoguem e se oigam mutuamente de forma que todos tenham uma boa
compreensdo face aos seus papeis dentro da organizagdo (Men, 2014). A comunicagao
interna simétrica assenta em dois principios especificos, nomeadamente, o
empowerment/capacitacido dos colaboradores e a participagdo dos mesmos na tomada de
decisbes. Esta, apresenta uma esséncia bidirecional que promove, consequentemente, uma
estrutura organizacional organica e uma cultura organizacional de participagao (Herath & lkra,
2024; Men, 2014; Men & Stacks, 2014).

Num estudo realizado por Perez et al. (2022) foi observado que a comunicagao interna
simétrica bidirecional aumenta a qualidade da relacdo entre colaboradores e organizagéo.
Este tipo de comunicagdo tem demonstrado efeitos positivos em diferentes outcomes
referentes aos colaboradores. Entre eles estdo a identificagdo com a organizagdo, a

satisfacao no trabalho, a confianca, o empowerment dos trabalhadores, os comportamentos
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de comunicagdo dos mesmos (Men & Stacks, 2014; Kim & Rhee, 2011). Para além disso,
contribui para a construgdo de relagcbes benéficas entre os colaboradores e a organizacao
(Men & Yue, 2019; Ortega et al., 2023; Yue et al., 2020). O modelo referente a comunicagao
interna simétrica promove eficacia no cumprimento dos objetivos organizacionais e apresenta
uma abordagem ética que da destaque ao dialogo entre colaboradores e troca de feedback
(Lee, 2018). Além disso, quando presente, a comunicacao interna simétrica permite equilibrar
o poder e os interesses entre colaboradores e a organizagao (Sun et al., 2021). Comunicacgéo,
quando simétrica, transparente e auténtica pode aumentar a possibilidade de uma
organizacao ser compreendida como genuina e com credibilidade (Men & Sung, 2019).

Em suma, a comunicacado interna simétrica destaca a reciprocidade e dialogo genuino
entre os colaboradores e as organizagdes e visa a criagdo de um ambiente de confianga,
colaboracao onde ambas as partes tém a oportunidade de participar e contribuir ativamente.
Na comunicacéao interna é valorizada a opinido e a voz dos colaboradores. N&o é, por isso,

de estranhar a sua relagao estreita com a satisfacdo dos colaboradores no trabalho.

1.4. Satisfagao no Trabalho

Nos ultimos anos varios autores tém tentado desenvolver diferentes teorias e explorar
diferentes perspetivas no que diz respeito a satisfacdo no trabalho (Long & Thean, 2011). De
acordo com a literatura, a satisfagdo no trabalho esta associada a diferentes outcomes, tais
como o turnover, o desempenho, o comportamento contraproducente e a saude dos
colaboradores (Meier & Spector, 2015; Rachman, 2021; Sambung, 2019).

Locke, em 1969, definiu o conceito de satisfagdo no trabalho, distinguindo dos conceitos
a satisfagao no trabalho e a insatisfagéo no trabalho (Weiss, 2002). Para Warr et al. (1979), a
satisfagao no trabalho é definida como “o grau em que uma pessoa reporta satisfagdo com
caracteristicas intrinsecas e extrinsecas do trabalho” (Warr et al.,1979 citado por Duarte &
Silva, 2023, p. 4). Spector (1997) define satisfagdo no trabalho como o grau em que os
individuos gostam (i.e., experienciam satisfagdo) ou ndo gostam (i.e., expressam insatisfagao
com) do seu trabalho. Para Duarte e Silva (2023) o autor transmite a perce¢do de que a
satisfacao no trabalho € uma reacao afetiva global que os individuos tém face ao seu trabalho.
Weiss (2002) caracteriza a satisfagao no trabalho como um “juizo positivo (ou negativo) que
alguém faz sobre o seu trabalho ou situacao de trabalho” (p. 175). Este autor vé a satisfacao
no trabalho como uma atitude e critica as teorias tradicionais que definem a satisfacdo no
trabalho como uma experiéncia afetiva. Esta discordancia surge da ideia de que para o autor,
essa definicdo, ndo faz a distingdo entre trés conceitos especificos que, posteriormente,
origina a uma compreensao superficial da satisfagdo no trabalho. Os trés conceitos dizem

respeito as avaliacdes gerais sobre o trabalho (i.e., avaliagbes globais e juizos de valor),
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experiéncias afetivas no trabalho (i.e., emocgodes) e crengas sobre o trabalho (i.e., percecbes
e crengas sobre diferentes aspetos do trabalho) (Weiss, 2002).

A satisfacao no trabalho diz respeito a “avaliacdo global que uma pessoa faz do seu
trabalho, sendo esta favoravel ou desfavoravel. Reflete uma atitude em relagéo ao trabalho e
inclui afeto, cognigdes e tendéncias comportamentais” (Meier & Spector, 2015, p. 1). Os
autores fazem a distingao entre tipos de abordagens face aos antecedentes da satisfagao no
trabalho, nomeadamente a abordagem disposicional (i.e., focada nas caracteristicas
individuais e tragos de personalidade que influenciam a satisfagcéo), situacional (i.e., focada
nos fatores externos presentes no ambiente de trabalho que influenciam a satisfagdo) e
interacionista (i.e., focada na interagdo conjunta dos elementos das primeiras duas
abordagens). De acordo com a teoria diferentes fatores podem contribuir para a satisfagéo no
trabalho (Meier & Spector, 2015).

Segundo Buntaran et al. (2019) a satisfagdo no trabalho pode ser perspetivada como um
conceito unidimensional associado a uma visdo de satisfacdo global ou como um conceito
multidimensional constituido por varios aspetos independentes. Na literatura existe também a
teoria dos dois tipos de fatores apresentada por Herzberg. O autor defende que existem dois
tipos de fatores que podem influenciar a satisfacao no trabalho, nomeadamente, fatores de
higiene (i.e., fatores extrinsecos), tais como condi¢cdes de trabalho, salario e seguranca e
fatores motivacionais (i.e., fatores intrinsecos), tais como reconhecimento, realizacéo,
responsabilidade e crescimento pessoal (Long & Thean, 2011).

Segundo a literatura, a satisfacdo no trabalho é percebida como um dos maiores
preditores da produtividade e turnover dos colaboradores, sendo que quanto maior o grau de
satisfagao no trabalho, menores os niveis de intengao de turnover (Dodanwala et al., 2022;
Duarte & Silva, 2023). Apesar das diferentes teorias apresentadas, especificamente neste
estudo, a satisfagao no trabalho foi avaliada através da escala produzida por Lima et al. (1994)
pelo que se torna importante fazer referéncia a perspetiva dos autores. Estes autores
identificam a importancia da satisfacdo no trabalho devido a sua associagao direta ou indireta
com a realizagao pessoal dos colaboradores e a produtividade da empresa. Estes autores,
distinguem sete fatores especificos que podem influenciar individualmente a satisfagcao no
trabalho, nomeadamente, as perspetivas de promog¢ao, a organizacao e funcionamento do
departamento, a colaboracgéo e clima de relacdo com os colegas de trabalho, a remuneracao
auferida, a competéncia e funcionamento do superior hierarquico, o trabalho realizado e a
competéncia e funcionamento dos subordinados.

A satisfagdo no trabalho torna-se um conceito importante para a literatura e para as
organizagoes, nao so pelos seus efeitos ao nivel da produtividade da organizagao e intengéao
de turnover, mas também pelos beneficios que apresenta ao aumentar a qualidade de vida
dos colaboradores (Alfaiate & Santos, 2016).
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1.5. Intencao de Turnover

Fendmeno dominante no século XX, atualmente no século XXI, o turnover dos trabalhadores
continua a ter um grande destaque na literatura ao nivel do grupo, da equipa, da unidade de
trabalho e da organizacdo (Hom et al., 2017). Esta atencdo especial deve-se aos efeitos
negativos associados ao turnover dos colaboradores, nhomeadamente, a diminuicdo da
produtividade e qualidade dos servigos, os custos associados a contratacao e formacgao de
novos colaboradores e uma menor eficiéncia e satisfacao do cliente (Duarte et al., 2015;
Duarte & Silva, 2023; Ribeiro et al., 2020; Romao et al., 2022).

A caracterizagdo do turnover varia consoante a situagdo em questdo. Este pode ser
voluntario ou involuntario e funcional ou disfuncional. Por norma, o turnover voluntario (i.e.,
quando a tomada de decisdo para saida da organizacao parte do colaborador) é também
percecionado como disfuncional uma vez que existe uma tendéncia para a saida dos
colaboradores mais inteligentes e com mais capacidades e talento. Caracteriza-se como
disfuncional porque sao este tipo de colaboradores e as suas competéncias que contribuem
para a eficiéncia da organizacdo. O turnover pode também ser involuntario (ex.,
despedimento, reforma, deficiéncia fisica ou mental e morte), quando é a organizagéo a tomar
a decisao sobre a saida ou permanéncia do colaborador. Este tipo de turnover pode ser
considerado funcional, ou seja, no caso em que as organizagcbes tomam a decisdo pelos
participantes com o objetivo de retirar da organizagdo os colaboradores com baixo
desempenho (Dodanwala et al., 2022; Long & Thean, 2011).

Nesta dissertacdo o foco é no turnover voluntario, o qual diz respeito ao “término
voluntario da adesdo a uma organizagao [...] por um individuo que recebe uma compensacao
monetaria pela participagdo nessa organizagao” (Hom & Griffeth, 1995 citado por Duarte &
Silva, 2023, p. 5). Tal como na maioria dos trabalhos desenvolvidos na literatura, nao se ira
focar especificamente na mensuragao do furnover real, mas sim da intencao de turnover que
é considerada, atualmente, como o melhor preditor do turnover voluntario (Dodanwala et al.,
2022; Duarte & Silva, 2023; Gomes et al., 2022; Hom et al., 2017; Lazzari et al., 2022; Long
& Thean, 2011). Para Rosse e Hulin (1985) a intengao de turnover é definida como o desejo
dos trabalhadores de abandonar a organizagao. Ja de acordo com Dodanwala et al. (2022),
a intengao de turnover diz respeito a probabilidade pessoal estimada que um colaborador tem
face a sua intencdo deliberada de deixar a organizagdo permanentemente num futuro
proximo.

Na literatura destacam-se dois modelos sobre o turnover, nomeadamente, o modelo de
Price (1977) e Mobley (1979). Enquanto o primeiro modelo se foca nas varidveis causais do
turnover, como por exemplo o salario e a oportunidade de trabalho, o segundo tenta descrever
0 processo pelo qual o individuo passa até, eventualmente, chegar a decisao de turnover.

Price (1977) considera no seu modelo a influéncia de variaveis externas que podem influenciar
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o turnover, permitindo ter uma visdo mais abrangente das suas causas. Destaca também a
relacdo que existe entre este e a satisfagdo no trabalho e da abertura ao tema do impacto das
condi¢bes de trabalho na intencéo de saida dos colaboradores (Hom et al., 2017).

Por outro lado, Mobley (1979) descreve detalhadamente o processo e as etapas
psicolégicas pelas quais os colaboradores passam até deixarem de facto a organizagao, ou
seja, foca-se em descrever como € que os individuos chegam ao turnover. O autor distingue
nove etapas e define-as como: insatisfagdo; pensar em sair; avaliar a utilidade subjetiva
expectavel da procura de trabalho e dos custos do despedimento; ter a intengao de procurar
um novo emprego; procurar empregos alternativos; avaliar as alternativas; comparar as
ofertas com o trabalho atual; ter intencdes de saida e finalmente sair da empresa. Ambos os
modelos mostram grande relevancia para a compreensao do turnover, uma vez que Price
oferece uma perspetiva abrangente das variaveis que podem influenciar o turnover e Mobley
entrega uma visdo detalhada das fases psicolégicas e cognitivas do processo de decisdo do
turnover (Hom et al., 2017).

O turnover demonstra estar associado a baixa satisfacdo no trabalho, a perceg¢ao do
cliente de menor qualidade de servigo, a baixos niveis de moral dos colaboradores, a lideranga
ineficaz e a custos mais elevados de recrutamento e formacao dos colaboradores (Azanza et
al., 2015; Duarte & Silva, 2023). Humborstad e Perry (2011) identificam como antecedentes
da intencdo de turnover o empowerment, o compromisso organizacional e a satisfacdo no
trabalho (Ozkan, 2022). Torna-se entdo evidente a importancia de estudar o turnover e a
respetiva intengdo de turnover ndo so no sentido de perceber quais as melhores estratégias
para manter os colaboradores nas organizagbes, mas também para evitar os seus efeitos
negativos que surgem como consequéncia da tomada de decisdo de um colaborador
abandonar a empresa. Para além disso os custos associados a formagéo e integragéo de
novos colaboradores demonstram ser demasiado elevados, sendo que os prejuizos
econdmicos do tfurnover chegam a representar 150% a 250% do salario anual de um
trabalhador (Azanza et al., 2015).

Concretamente neste estudo, um dos objetivos passou por analisar a percegdo da
intengao de turnover dos colaboradores especificamente no setor de IT. IT ou, em portugués,
tecnologia da informagao, consiste “num ato de organizacao ou de transformacéao da realidade
para atender as necessidades do homem, dentro de sua possibilidade de enquadramento.
Esta possibilidade é determinada pela sua estrutura de conhecimento, relagbes de
representagcdo do mundo e técnicas.” (Siqueira, 2008, p. 89). Tem por base a utilizagdo de
meios tecnoldgicos para a realizagdo da identificagdo, armazenamento, codificagao,
recuperagao e uso da informagéo (Siqueira, 2008). Segundo as estatisticas, em 2023, 9,8
milhdes de pessoas trabalharam como especialistas na area das tecnologias da informagao

e comunicagao que representa 4.8% do emprego total da Unido Europeia. Especificamente
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em Portugal, 4.5% dos trabalhadores exercem fungdes como especialistas de tecnologias da
informacéo e comunicagéo, realgando que apenas 20% desses trabalhadores s&o do género
feminino (Patricio, 2024). De acordo com Ozkan (2022) um dos fatores que torna as
organizagoes do setor de IT mais fortes, € o aumento da experiéncia dos seus colaboradores.
Por esta razdo, tendo em conta os efeitos negativos que o turnover pode gerar nas
organizagoes e a propria definicdo do conceito, a saida de colaboradores das empresas do
setor de IT é ainda mais problematica, uma vez que o furnover significa a perda desses
colaboradores experientes. O autor afirma que para controlar o turnover se deve controlar a
intencdo de turnover (Ozkan, 2022). Segundo Alpar (2020) alguns investigadores tém
demonstrado interesse no estudo dos trabalhadores do setor IT. Isto deve-se ao facto de
grande parte das profissdes desta industria exigirem um vasto conhecimento e educacao.
Esta elevada exigéncia faz com que sejam poucos os individuos que possuem o
conhecimento necessario para desempenhar tais funcbes. Tendo em conta a baixa
quantidade destes colaboradores com alto conhecimento e uma vez conscientes do seu valor,
estes podem solicitar melhores condicbes de trabalho e salarios mais altos estando mais
disponiveis a outras ofertas de emprego. Assim sendo, a existéncia de boas propostas e
oportunidades de trabalho podem resultar num elevado nivel de turnover para as
organizagoes do setor de IT (Alpar, 2020).

Por definicdo, as empresas de IT podem ser consideradas como organizagdes baseadas
em conhecimento intensivo. De acordo com a literatura, neste tipo de organizagdes os
colaboradores apresentam um enorme conhecimento e especializagcao em fungao de um tema
especifico. Nestas organizagbes € dada especial atengdo ao capital humano (i.e., os
colaboradores), uma vez que estes sao o principal recurso responsavel pelo desenvolvimento
de servigos e produtos (Yalabik et al., 2016). Estes autores realgam a importancia do estudo
da retengao e do turnover dos colaboradores e afirmam que, devido aos custos, a retencao
de trabalhadores com conhecimento especializado ou intensivo torna-se um grande desafio.
Para acrescentar a problematica, atualmente, cada vez mais, os colaboradores estdo mais
focados em desenvolver o seu conhecimento e as suas competéncias de forma a investir na
carreira ou eventual progressao. Por sua vez, a medida que se tornam cada vez mais
especializados, os colaboradores vao consolidando a sua carreira, além de que deixam de

estar dependentes de uma s6 organizagao (Yalabik et al., 2016).
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1.6. Relacao entre Lideranca Auténtica, Comunicacao Interna Simétrica, Satisfagcao no

Trabalho e Intengao de Turnover

Devido aos escandalos empresariais recentes que se tém vindo a observar, os investigadores
€ as organizagdes tém dado enfase a importancia e a procura de lideres auténticos e integros
que agem de acordo com caracteristicas como a confianga e a transparéncia (Ribeiro et al.,
2020). De acordo com Jun et al. (2023), varios tipos de lideranga, incluindo a lideranca
auténtica, demonstram ter uma associagao forte com diferentes outcomes como por exemplo
o turnover e a intengao de turnover.

Lideres auténticos, conforme descritos por Walumbwa et al. (2008), sao individuos que
exibem um estilo de lideranca genuino e ético, caracterizado por uma forte conexao com seus
valores pessoais e um compromisso com a transparéncia e integridade das suas agoes. Estes
lideres destacam-se pelo facto de agirem em conformidade com as suas crengas e pela
capacidade de construirem relacionamentos baseados na confianca e no respeito mutuo
(Walumbwa et al., 2008). Segundo a literatura, a relagdo entre o lider e os colaboradores
influencia diretamente o furnover dos trabalhadores (Ribeiro et al., 2020; Jun et al., 2023),
assim como a confianga entre os colaboradores. Lideres auténticos tém também a capacidade
de desenvolver ambientes de trabalho positivos que, por sua vez, contribuem para a retengao
dos trabalhadores (Azanza et al., 2015). Segundo Watachowska e taguna (2018), a existéncia
de uma comunicacdo clara e a troca livre de ideias, que dizem respeito a caracteristicas
presentes na lideranca auténtica, devem também evitar a saida dos colaboradores da
organizagao. A confianga, a relacdo entre lider e colaborador, o desenvolvimento de
ambientes de trabalho positivo e a presenca de uma comunicagao clara, sdo algumas das
caracteristicas presentes na teoria da lideranga auténtica, que poderéo ter um impacto na
intencdo de furnover. Tal como em alguns dos estudos ja desenvolvidos, espera-se que a
lideranga auténtica tenha uma relagéo negativa com a intengao de turnover (Ausar et al., 2016;
Azanza et al., 2015; Gatling et al., 2016; Lee et al., 2018; Ribeiro et al., 2020). Desta forma, é

proposta a seguinte hipotese:

Hipétese 1: A percecgédo de lideranga auténtica pelos colaboradores esta negativamente

associada a sua intengao de turnover.

Estilos de lideranca diferentes apresentam estilos de comunicacao diferentes (Men,
2014). A lideranga auténtica é caracterizada pela transparéncia, ética e autoconsciéncia.
Lideres auténticos agem de acordo com o0s seus valores e crengas e incentivam a uma
comunicagao aberta e transparente. Estes promovem um ambiente de confianga e respeito,
onde os seguidores se sentem valorizados e ouvidos, existindo uma troca de feedback

constante entres os mesmos. Lideres auténticos preocupam-se genuinamente com o bem-
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estar dos colaboradores, procuram desenvolver relagdes transparentes e verdadeiras com os
mesmos e apresentam elevados niveis de autoconsciéncia que Ihes permite reconhecer as
suas forcas e fraquezas e estar mais abertos para receber feedback.

A comunicacdo interna simétrica, por outro lado, refere-se a uma comunicagao
bidirecional que promove a troca constante de feedback e a participacdo ativa dos
colaboradores em que todos podem contribuir com as suas opinides e ideias para a
organizacdo. Tal como a lideranga auténtica, também a comunicagdo interna simétrica é
caracterizada pela confianga, credibilidade, abertura, reciprocidade, feedback, transparéncia
e estabelecimento de relagbes duradouras (Men, 2014; Men & Stacks, 2014). Uma vez
praticada a lideranga auténtica, espera-se que esta naturalmente fomente a comunicacao
interna simétrica. Lideres auténticos estdo abertos ao feedback e a participacao ativa dos
funcionarios, criando um ambiente onde a comunicacgao é transparente e inclusiva.

Na literatura sdo poucos os estudos que demonstram existir uma ligacédo direta entre
comunicacao interna simétrica e intencao de turnover (Duarte & Silva, 2023; Yalim & Mizrak,
2024). A grande maioria das investigacdes associa este tipo de comunicacao a diferentes
outcomes, nomeadamente a lealdade, a relagdo entre o colaborador e organizagao,
identificagdo organizacional e satisfacdo no trabalho (Men, 2014). A comunicagao simétrica
correlaciona-se com a satisfagdo com a organizagao, satisfagao individual no trabalho e com
as percegdes de uma cultura participativa, o que por sua vez sugere que esta pode reduzir a
intencao de turnover. Por fim e apesar de nao existir muita informagao sobre a relacao direta
entre comunicagao interna simétrica a intencdo de turnover, um estudo realizado em
professores demonstrou que a comunicacao simétrica € altamente preditora da intencdo de
turnover (Richardson et al., 2008). Espera-se que lideres auténticos promovam uma
comunicacgao interna simétrica que através do desenvolvimento de um ambiente de confianca,
abertura, partilha e feedback e pelo estabelecimento de relagbes duradouras, tera um efeito
na intencao de turnover dos trabalhadores.

Dito isto, é esperado que a perceg¢ao de lideranga auténtica, por via da comunicagao
interna simétrica tenha um efeito negativo na intengéo de turnover. Em conformidade, propde-

se a segunda hipétese do estudo:

Hipotese 2: A relagdo negativa entre a percecao de lideranga auténtica pelos

colaboradores e a intengao de turnover é mediada pela comunicacgao interna simétrica.

De acordo com a literatura os lideres auténticos fortalecem a resiliéncia, os sentimentos
de confianga, a autoeficacia e a satisfagao no trabalho dos seus seguidores. Para além disto,
dos varios outcomes identificados no que diz respeito a lideranga auténtica, estao incluidos,

nao s6, mas também, o desempenho no trabalho, a felicidade no trabalho e a satisfagao no
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trabalho dos colaboradores. De acordo com a literatura desenvolvida, a satisfagao no trabalho
esta positivamente relacionada com a lideranga auténtica e esta também associada as
relacoes de elevada qualidade estabelecidas. Os lideres auténticos agem e criam relagoes
com base nos seus altos niveis éticos e de transparéncia o que promove relagdes de elevada
qualidade. Como consequéncia, estes lideres devem ser capazes de prevenir a intencio de
turnover e estimular tanto a satisfagdo no trabalho como o compromisso organizacional
(Watachowska & taguna, 2018). A satisfacdo no trabalho pode ser também afetada pela
competéncia profissional, salario, crescimento pessoal do individuo, medidas de bem-estar, e
em concordancia com o mencionado anteriormente, relagdes interpessoais e o
comportamento do lider com os subordinados (Chavadi et al., 2022). Além disso, a lideranc¢a
auténtica “favorece os pontos fortes dos seguidores, incentiva a partilha de diferentes opinides
para a tomada de decisdes e constrdi redes de relagdes colaborativas com os seguidores,
todas associadas a satisfagéo no trabalho dos colaboradores” (Liu & Wong, 2023, p. 6). Tal
como Walachowska e taguna (2018) calcula-se que exista uma relagdo positiva entre a
percecao de um lider como auténtico e satisfacdo no trabalho.

Existem ja diversos estudos efetuados na area em que os investigadores identificam uma
associacdo entre a satisfacdo no trabalho e a intengdo de turnover. Estes conceitos
apresentam uma relagdo negativa entre si, sendo que quando maior a satisfagao no trabalho
menor sera a intencao dos colaboradores de sair da organizagao (Chavadi et al., 2022; Long
& Thean, 2011). De acordo com a literatura a satisfagao no trabalho é reconhecida como um
dos principais preditores da produtividade e intengdo de turnover dos colaboradores
(Dodanwala et al., 2022). A lideranga auténtica promove a satisfagao no trabalho, criando um
ambiente de apoio e confianga onde sdo desenvolvidas relacdes de elevada qualidade. Essa
satisfagao, por sua vez, diminui a intencdo de turnover dos funcionarios, agindo como um

mediador crucial nessa relagdo. Dito isto desenvolveu-se a seguinte hipétese.

Hipotese 3: A relagdo negativa entre a percegdo de lideranga auténtica pelos

colaboradores e a intengao de turnover é mediada pela satisfacdo no trabalho.

Tal como mencionado anteriormente, os lideres auténticos sao genuinos, transparentes
e éticos. Eles comunicam de forma honesta e consistente com seus valores e crencas. Estes
lideres promovem uma cultura de abertura e confianga, incentivando uma comunicagao
bidirecional onde todos os membros da equipa se sentem ouvidos e valorizados. Desta forma
espera-se que os lideres auténticos, de acordo com as suas caracteristicas e estilo de
lideranga, adotem uma comunicacao interna simétrica. De acordo com Men e Stacks (2014),
as competéncias de comunicagao, os estilos de comunicagédo e os comportamentos do lider

podem influenciar os outcomes dos colaboradores. Existem ja alguns estudos que
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demonstram a associagao positiva entre a comunicagao interna simétrica e a satisfacdo do
trabalho, sendo a segunda o resultado da aplicacao da primeira (Kim & Rhee, 2011; Men &
Stacks, 2014). Dito isto, espera-se que a ado¢cdo de uma comunicagao interna simétrica por
parte dos lideres auténticos resulte no aumento da satisfacdo no trabalho dos colaboradores,
nao so6 pelas suas caracteristicas (i.e., troca de feedback e abertura para participagao ativa),
mas também pelo desenvolvimento de relacbes de alta qualidade. Por fim, individuos com
altos niveis de satisfacdo no trabalho, sao expectaveis de apresentar uma diminuicdo dos
niveis de intengcéo de turnover visto a relagdo negativa que existe entre os dois conceitos. A
satisfagao no trabalho é preditora da intencao de turnover. De acordo com isto, e tendo em
conta as relacbes entre as variaveis explicadas anteriormente, desenvolveu-se a Ultima

hipotese do estudo:

Hipoétese 4: A relagdo negativa entre a percecao da lideranga auténtica e a intengao de
turnover é sequencialmente mediada pela comunicacgao interna simétrica e pela satisfacdo no

trabalho.

A Figura 1.1 representa o modelo de investigacdo aplicado no presente estudo (dupla
mediacdo sequencial), tendo por base as hipoteses apresentadas. No capitulo seguinte,
expde-se a abordagem metodoldgica utilizada para o desenvolvimento da analise do modelo

de investigacéo.

Comunicagao Interna Satisfagdo no
Simétrica Trabalho

Lideranga Auténtica Intencdo de Turnover

A 4

Figura 1.1. Modelo de Investigacéo
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Capitulo Il - Método

2.1. Procedimento

Neste estudo, optou-se pela aplicagdo de uma metodologia quantitativa correlacional com o
objetivo de analisar as relagdes entre as variaveis do modelo de investigagao. A recolha dos
dados foi realizada num unico momento no tempo, pelo que o estudo é caracterizado por ser
de corte transversal.

A fim de realizar a recolha dos dados, foi elaborado e aplicado um questionario em formato
eletrénico construido a partir do software Qualtrics. A divulgacdo do mesmo foi feita através
da partilha em varias redes sociais (ex., LinkedIn, Facebook, Instagram e Reddit). Além disto,
foi também efetuada a partilha do questionario pela rede de contactos pessoais disponiveis
na altura. Houve alguma dificuldade em alcangar um numero de participantes que pudesse
ser representativo. De acordo com os critérios de amostragem definidos, os participantes
devem trabalhar no setor de IT, trabalhar por conta de outrem e trabalhar sob o comando da
mesma chefia ha pelo menos 3 meses. Trata-se, portanto, de uma amostra nao probabilistica
por conveniéncia.

Uma vez iniciado o inquérito, os participantes teriam acesso ao consentimento informado
contendo uma breve apresentagao do dmbito e objetivos do estudo, assim como informacéao
relevante relacionada com o anonimato e confidencialidade dos dados e das respostas
fornecidas, sendo seguidas as recomendagdes da Declaracdo de Helsinquia no que respeita
& ética na investigacao, assim como do Conselho de Etica do Iscte. De seguida responderiam
a perguntas relativas as variaveis especificas do modelo de investigagéo e, posteriormente,
as questdes sociodemograficas. No final do inquérito, era apresentada uma ficha informativa
com informacgao adicional sobre o estudo.

A recolha dos dados durou cerca de dois meses. No total foram contabilizados 304
acessos ao questionario, no entanto 155 das participacdes foram excluidas e retiradas da
base de dados. Isto deveu-se ao facto desses individuos ndo cumprirem os critérios de
selecao definidos, ndo terem terminado o questionario na sua totalidade ou terem respondido
incorretamente em ambos os itens de controlo de qualidade/atencédo. A amostra final total foi

de 149 participantes.

2.2. Participantes

A idade dos participantes varia entre os 19 e os 57 anos (M=30.36; DP=8.02) sendo que a
maioria eram do sexo masculino (74.8%) tendo em consideracédo que houve 2 missings, ou
seja, 2 dos participantes preferiram n&o responder a questao. No que diz respeito ao nivel de

escolaridade, mais de metade dos participantes apresenta um nivel escolar equivalente a
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Licenciatura (55%), seguindo-se de Mestrado (27.5%), Ensino Secundario (16.8%) e, por fim,
Doutoramento (0.7%).

Em relagdo a antiguidade na organizacgao, esta varia entre os 3 meses e os 28 anos
(M=3.20, DP=4.35), sendo que a maioria dos participantes ndo possui um cargo de chefia
(82.6%). Relativamente a situagao contratual, 81.9% dos participantes possui um contrato
sem termo (i.e., efetividade), 6.7% possui contrato de trabalho a termo, 4.1% encontra-se a
estagiar, 2.0% encontra-se num trabalho temporario, 2.0% em outsourcing e 2.7% trabalho a
recibos verdes. Em suma, distinguem-se os participantes por trabalhadores efetivos (81.9%)
e nao efetivos (18.1%).

No que se refere as caracteristicas da organizagdo, a maioria dos participantes
desempenha fungbes em organizagdes privadas (96.6%) e possuem fins lucrativos (73.2%).
Relativamente a dimensao das organizagdes, classificadas de acordo com o numero de
trabalhadores, 49.7% dos participantes trabalho em organiza¢des muito grandes (mais de 500
trabalhadores), 28.2% em organizagbes médias (51 a 249 trabalhadores), 10.1% em
organizagdes grandes (250 a 500 trabalhadores), 8.1% em organizagdes pequenas (10 a 50
trabalhadores) e 4.0 em micro organizagcdes (menos de 10 trabalhadores).

Em relacido ao tempo a que o trabalhador possui a mesma chefia, a média é de cerca de
2 anos e meio (M=2.19; DP=3.23) e varia entre 3 meses e 24 anos. Relativamente ao tempo
total de experiéncia profissional dos participantes, a média foi cerca de 7 anos (M=.37;
DP=7.64) e varia entre os 3 meses e os 30 anos. No que diz respeito a frequéncia com que o
individuo interage com a sua chefia, a maioria dos participantes interage diariamente (74.0%)
sendo que, nas semanas anteriores ao questionario, essa interacdo ocorreu, na maioria, de
forma virtual (51.0%). No entanto, 38.9% utilizou o regime misto e 10.1% regime presencial.
Destacar que quanto a frequéncia da interagdo com chefia houve 3 missings.

No que diz respeito ao regime de trabalho que praticam atualmente, 32.9% dos
participantes pratica um regime hibrido com 2 dias presenciais por semana, 27.5% esta em
total teletrabalho, 13.4% desempenha um regime de trabalho com apenas 1 dia presencial,
12.1% tem apenas regime presencial, 10.1% trabalham 3 dias presencialmente por semana
€ 4.0% tém 4 dias presenciais por semana. Por fim, o questionario englobou participantes com
diferentes tipos de profissdes, nomeadamente desenvolvimento de software, programacao,

consultoria, analise de dados, entre outras.

2.3. Instrumentos

Com o objetivo de realizar uma analise quantitativa das variaveis presentes no modelo de
investigagao, foi construido um questionario. Como referido anteriormente, este inicia-se com
uma pequena apresentacdo sobre os objetivos do estudo a desenvolver, seguido do

consentimento informado (Anexo A). Tendo como finalidade a mensuragdao das variaveis
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estudadas, foram aplicadas sete medidas (incluindo duas variaveis de controlo e uma variavel
marker). Foram também incluidos dois itens de controlo de qualidade/atengao. Por fim, e com
o proposito de melhorar a caracterizagdo da amostra, introduziram-se algumas questdes
sociodemograficas (ex., idade, género, dimensdo da empresa, regime de trabalho, etc),
Anexos J, K e L. De acordo com os preceitos éticos em investigacao, foi ainda apresentado
ao participante informagcdo adicional sobre o estudo, sob a forma de ficha
informativa/debriefing (Anexo B).

De forma a garantir a consisténcia das medidas utilizadas no estudo, foi realizado para
todas as medidas o calculo do alfa de Cronbach. O valor do alfa de Cronbach nao deve ser
inferior a .70 para que seja considerado aceitavel. Apesar disto, segundo os autores, em
determinadas investiga¢des na area das ciéncias sociais, um valor de .60 no alfa de Cronbach
pode ser considerado como aceitavel. Neste caso é aconselhavel uma interpretacao e analise

dos dados mais cuidada (Maroco & Garcia-Marques, 2006).

2.3.1. Lideranca Auténtica (Variavel Preditora)

No que diz respeito a lideranga auténtica, esta foi quantificada através do Authentic
Leadership Questionnaire elaborado por Walumbwa et al. (2008) que tem como objetivo medir
a percecgao dos individuos face a autenticidade do comportamento dos seus lideres. A fim de
utilizar a versao original da escala, foi necessario, através do website Mind Garden, solicitar
a autorizagdo aos autores que rapidamente disponibilizam uma versdo ja traduzida em
portugués. O questionario € composto por 16 itens (Anexo C) que se agregam em quatro
dimensoes diferentes da Lideranga Auténtica. Como dimensdes destacam-se a
autoconsciéncia composta por quatro itens (ex., “Procura obter informagao (feedback) das
pessoas para melhorar as interagées com elas.”, a =.84), a transparéncia relacional composta
por cinco itens (ex., “Diz exatamente o que pensa.”, a =.73), a perspetiva moral interiorizada
por quatro itens (ex., “As suas ag¢des sdo consistentes com as suas crengas.”, a =.71) e 0
processamento equilibrado da informagéao por trés itens (ex., “Solicita-me pontos de vista que
questionem as suas posigdes mais profundas.”, a =.69). Esta medida apresenta uma escala
de resposta de tipo Likert de cinco pontos (0= Nunca a 4= Frequentemente, sendo sempre).

De acordo com estudos anteriores (Duarte et al., 2021; Ribeiro et al., 2019), foi construido

um indicador geral, onde os itens foram primeiramente agrupados tendo em conta a dimenséao
a que pertencem. Posteriormente, foi calculado para cada participante a média de resposta
as quatro dimensdes com o objetivo de obter o indicador geral da lideranca auténtica. Este

apresenta um alfa de Cronbach de .87.
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2.3.2. Comunicacgao Interna Simétrica (Variavel Mediadora 1)

Relativamente a comunicagao interna simétrica, esta foi avaliada através de um conjunto de
seis itens adotados do questionario Dozier et al. (1995) em Lee (2018) (ex., “A minha
organizagao incentiva a existéncia de diferentes opinides.”) (Anexo D). O objetivo passa por
avaliar a percegao dos colaboradores face a simetria da comunicacao interna. Os itens sao
classificados em conformidade com uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos (1=
Discordo fortemente a 5= Concordo plenamente). Esta escala apresenta um nivel de

consisténcia interna de .87.

2.3.3. Satisfagao no Trabalho (Variavel Mediadora 2)

A escala de satisfacdo no trabalho desenvolvida por Lima et al. (1994) (Anexo E) visa medir
o nivel de satisfacdo percecionada pelos trabalhadores face a sua propria organizacao, aos
colegas, remuneracao/beneficios, superiores hierarquicos e ao seu trabalho. De modo a medir
a satisfacdo no trabalho, foram adaptados onze itens a partir desse instrumento (ex., “Em
relacdo a competéncia e funcionamento do meu superior hierarquico estou...) classificados
de acordo com uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos (1= Muito insatisfeito a

5= Muito satisfeito). A escala apresenta um alfa de Cronbach de .84.

2.3.4. Intencao de Turnover (Variavel Critério)

A intencao de turnover foi mensurada a partir da escala de Bozeman e Perrewé (2001) e
adaptada por Barbosa (2012) (Anexo F). E constituida por cinco itens (ex., “E provavel que
venha a procurar outro emprego num futuro proximo”) que foram avaliados numa escala de
resposta tipo Likert de sete pontos (1= Discordo Totalmente a 7= Concordo Totalmente),
sendo dois desses itens invertidos. A medida apresenta um nivel de consisténcia interna de
94,

2.3.5. Compromisso Organizacional Afetivo (Variavel de Controlo 1)

Neste estudo foram utilizadas duas variaveis de controlo, nomeadamente o compromisso
organizacional afetivo e o compromisso de carreira. Esta inclusao deve-se a relagéo, que
segundo a literatura, estes conceitos apresentam com as restantes variaveis do modelo de
investigagdo. A utilizagdo destas variaveis tem como objetivo compreender se de facto os
efeitos observados sao exclusivos das variaveis principais do modelo ou se existem outras
que possam estar a impactar também a variavel critério. Especificamente no caso do
compromisso organizacional afetivo este caracteriza-se pela identificacdo e envolvimento com
a organizagao a qual o individuo pertence.

O compromisso organizacional afetivo resulta em outcomes positivos para a organizagao
e diz respeito a uma de trés componentes, homeadamente a componente normativa,

calculativa e afetiva que em conjunto formam o compromisso organizacional (Meyer et al.,
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2002). A literatura mostra que a componente afetiva do compromisso apresenta uma relagao
mais forte com liderancga auténtica do que qualquer outra componente (Ribeiro et al., 2020).
Varios estudos tém demonstrado a relagao entre a lideranga auténtica e compromisso
organizacional afetivo assim como a relacdo entre compromisso organizacional afetivo e
intencao de turnover (Ausar et al., 2016; Duarte et al., 2021; Gatling et al., 2016; Ribeiro et al.,
2021; Ribeiro et al., 2019; Ribeiro et al., 2020). Quando os lideres sdo percebidos como
genuinos e sinceros, isso tende a fomentar um ambiente de confianca e lealdade, levando os
colaboradores a sentirem-se mais emocionalmente comprometidos com a organizagéo e os
seus objetivos.

O compromisso organizacional caracteriza-se por ser um construto multidimensional
composto por trés dimensdes. Neste estudo, foram simplesmente utilizados os seis itens que
dizem respeito a dimensao do compromisso afetivo (ex., “Esta organizacao tem um grande
significado pessoal para mim”). Os itens foram retirados da escala desenvolvida por Meyer e
Allen (1997) que tem como objetivo medir o grau do vinculo emocional que os trabalhadores
tém com a sua organizagdo. Posteriormente, foi adaptada e validada para a populacédo
portuguesa por Nascimento et al. (2008). Os itens sao avaliados através de uma escala de
resposta de tipo Likert de sete pontos (1= Discordo Totalmente a 7= Concordo Totalmente)

(Anexo G). A escala apresenta um alfa de Cronbach de .88.

2.3.6. Compromisso de Carreira (Variavel de Controlo 2)

Tal como o compromisso organizacional afetivo, o compromisso de carreira foi utilizado como
variavel de controlo devido, segundo a literatura, a sua relagdo com outras variaveis do
modelo (Azanza et al., 2015; Arokiasamy et al., 2022). O compromisso de carreira consiste na
“atitude de alguém em relagéo a profissdo ou vocagao, onde o compromisso de carreira inclui
o desenvolvimento de objetivos pessoais de carreira e uma identificagao e envolvimento com
esses objetivos, de forma a que o individuo esteja disposto a exercer esforgos em apoio da
sua carreira e congruentes aos seus valores” (Jones et al., 2006, p. 1).

Com o objetivo de medir o compromisso de carreira, utilizou-se a escala desenvolvida por
Blau (1989), adaptada ao setor em questao (IT) e formada por sete itens (ex., “se eu pudesse
fazer tudo outra vez, eu nao escolheria trabalhar no setor de IT” [item invertido]). Apresenta
uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos (1= Discordo Totalmente a 5= Concordo

Totalmente) (Anexo H). A escala apresenta um nivel de consisténcia de .83.

2.3.7. Preferéncia pelo Trabalho Solitario (Variavel Marker)

Neste estudo foi também utilizada uma variavel marker. Esta € uma metodologia aconselhada
pela literatura com o objetivo de identificar a ocorréncia do erro de variancia do método comum

em conformidade com uma recolha de dados realizada num Unico momento do tempo e com
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0 mesmo instrumento junto da mesma fonte. Este erro, resulta de uma falsa covariancia entre
variaveis e pode reduzir a validade dos resultados (Podsakoff et al., 2024).

De modo a identificar a ocorréncia do erro de varidncia do método comum, e de acordo
com Podsakoff et al. (2024), foi utilizada a escala de preferéncia pelo trabalho solitario de
Ramamoorthy e Flood (2004), traduzida para portugués por Pimenta (2020) (Anexo |). Esta
medida é constituida por trés itens (ex., “Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a.”), e
¢ classificada em conformidade com uma escala de resposta de tipo Likert de cinco pontos
(1= Discordo Totalmente a 5= Concordo Totalmente). O item 1 e 2 desta medida sdo
caracterizados por serem itens invertidos. Esta medida apresenta um alfa de Cronbach de
.87.

Para que se consiga controlar um eventual efeito de contaminagao dos dados, a variavel
marker tem de nao estar associada a pelo menos uma das variaveis de interesse do estudo
(Podsakoff et al., 2024). Tal como esperado, a variavel marker demonstrou ndo estar
significativamente correlacionada com duas das variaveis principais do modelo, ou seja, com
lideranga auténtica e intencao de turnover (Quadro 3.1.). Podemos supor que a amostra do
estudo ndo apresenta enviesamento originado do erro de variancia do método comum.

Segundo Podsakoff et al. (2024), sdo também aconselhados outros tipos de
procedimentos tais como o cuidado adicional na maneira como os itens sdo apresentados, a
utilizagdo de diferentes escalas de resposta e a separagcdo das medidas. Para além da
aplicacao destes procedimentos, neste estudo foram também incluidos dois itens de controlo
de qualidade/atencédo para garantir a validade e precisdo das respostas fornecidas pelos

participantes.
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Capitulo lll - Resultados

No presente capitulo serao apresentados os resultados e as analises realizadas as hipoteses
de investigacado. Foi utilizado o IBM SPSS Statistics 29.0.0.0. Posteriormente, para a analise

do modelo de investigacao foi utilizada a macro Process, versao 4.1 (Hayes, 2018).

3.1. Analise Descritiva e Correlagoes entre Variaveis

De acordo com o Quadro 3.1., pode observar-se que existe de facto a percegcéo de
lideranca auténtica por parte dos participantes, sendo que os valores apresentados se
encontram acima do valor médio da escala de resposta, e varia entre 0 e 4 (M=2.95; DP=.61).
Foi possivel verificar que 0 mesmo se sucede nas restantes variaveis, ou seja, comunicagao
interna simétrica (M=3.81; DP=.77), satisfacdo no trabalho (M=3.83; DP=.60), sendo a
intencéo de turnover a unica variavel cuja média se encontra abaixo do ponto médio da escala
(M=3.85; DP=1.88). Também o compromisso organizacional afetivo (M=4.24; DP=.1.48) e o
compromisso de carreira (M=3.81; DP=.77) demonstram estar acima do valor médio da escala
de respostas. Foi realizada uma analise complementar de forma a verificar se as respostas
recolhidas se encontram significativamente distintas do ponto do médio da escala de resposta,
realizando-se, portanto, o one sample t-test. Verificou-se que a lideranga auténtica (p < .001,
95% BootIC = 0.85, 1.05) se encontra acima do valor médio da escala de resposta, estando
entre o ponto dois e o ponto trés. A comunicacao interna simétrica (p < .001, 95% BootIC =
0.68, 0.93), satisfagédo no trabalho (p < .001, 95% Boot/C = 0.74, 0.94) e compromisso com a
careira (p <.001, 95% BootIC = 0.69, 0.94) encontram-se também acima do ponto médio da
escala, ou seja, acima do ponto trés. No caso da intengao de turnover (p = .32 .001, 95%
BootIC =-0.46, 0.15) o valor médio nao se distingue do ponto médio da escala pois o resultado
nao é estatisticamente significativo, e em relagdo ao compromisso afetivo (p < .05, 95%
BootIC = 0.00, 0.48) este encontra-se acima do ponto média da escala de resposta, ou seja,
acima do ponto quatro.

Com objetivo de analisar as correlagbes entre as variaveis deste estudo, utilizou-se o
coeficiente de correlacdo de Spearman, uma vez que este permite correlacionar variaveis
quantitativas e ordinais (Maroco, 2007). No Quadro 3.1. estdo representados os valores da
média, desvio-padrao e consisténcia interna respetivos a cada variavel.

Verificou-se que a percegao de uma lideranga auténtica por parte dos participantes
apresenta uma correlagao positiva com a comunicagao interna simétrica (rho = .49, p <.001),
a satisfagéo no trabalho (rho = .55, p < .001) e o compromisso organizacional afetivo (rho =
.18, p = .026). Os resultados demonstram que uma maior percegao de lideranga auténtica
estd associada a uma maior percegao de simetria da comunicagao interna, satisfacédo no
trabalho e compromisso afetivo em relagdo a organizagdo. A perce¢cao de uma lideranga

auténtica estd também negativamente associada com a intencao de turnover (rho = -.23, p =
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.004), o que significa que niveis mais elevados de perce¢cao de uma lideranga auténtica
coocorrem com niveis menores de intengao de turnover do individuo.

Para além da percecdo de lideranga auténtica, a intencao de turnover esta também
negativamente correlacionada com as restantes variaveis do modelo, nomeadamente
comunicacgao interna simétrica (rho = -.35, p < .001), satisfacao no trabalho (rho = -.65, p <
.001), compromisso organizacional afetivo (rho = -.57, p < .001), e compromisso de carreira
(rho =-.24, p < .001). Por outras palavras, niveis mais elevados de perce¢cado de uma simetria
na comunicagao interna, satisfagdo no trabalho, compromisso organizacional afetivo e
compromisso organizacional estdo associados a niveis mais baixos de inten¢ao de turnover.

Quanto a percecado de uma comunicacgao interna simétrica, para além das correlagdes ja
mencionadas com a lideranca auténtica e intencao de turnover, observou-se uma correlagcao
positiva com a satisfagédo no trabalho (rho = .67, p <.001), compromisso organizacional afetivo
(rho = .44, p < .001) e compromisso de carreira (rho = .25, p = .002). Significa que niveis mais
elevados de comunicagido interna simétrica coocorrem com niveis mais elevados de
satisfacao no trabalho, de compromisso organizacional afetivo e de compromisso de carreira
percebidos.

Relativamente a satisfagao no trabalho, para além das correlagbes ja mencionadas com
a lideranca auténtica, intengdo de turnover e comunicacgao interna simétrica, esta apresenta
uma correlagao positiva com o compromisso organizacional afetivo (rho = .55, p < .001) e 0
compromisso de carreira (rho = .29, p < .001), ou seja, niveis mais altos de satisfagdo no
trabalho estdo associados a niveis mais elevados de compromisso organizacional afetivo e
compromisso de carreira.

Com o objetivo de clarificar a possivel existéncia de covariadas, ou seja, outras variaveis
externas ao modelo de investigacdo que podem também influenciar a relagado compreendida
no mesmo, foram analisadas as correlagdes entre as variaveis sociodemograficas e a variavel
de critério (i.e., intencéo de turnover). Tendo em conta os resultados, foi possivel observar
que nao existem correlagdes significativas entre as variaveis sociodemograficas e as variaveis

em estudo, pelo que nao foram consideradas para o teste de hipéteses.

40



Quadro 3.1.

Médias, Desvios-Padrao, Correlagées entre Varidveis e Consisténcias Internas

M DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Lideranca Auténtica 2.95 0.61 (.87)
2. Comunicacdao Interna Simétrica 3.81 0.77 A QrE* (.87)
3. Satisfac&do no Trabalho 3.83 0.60 S5xH* B7*** (.84)
4. Intencé&o de Turnover 3.85 1.88 -.23* -.35%** - B5r** (.94)
5. Compromisso Organizacional Afetivo 4.24 1.48 .18* A 4xx* Shxx L B7rek (.88)
6. Compromisso de Carreira 3.81 0.77 .03 .25% 29%** -.24* 23* (.83)
7. Preferéncia pelo Trabalho Solitario 2.10 0.84 -.10 -.20% -.15 A1 -17* -.07 (.87)
Notas:

*p<.05; ***p< .001; Entre paréntesis encontram-se o0s valores do Alpha de Cronbach
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3.2. Teste ao Modelo de Investigagao

Tendo como objetivo o teste das hipoteses estipuladas, foi utilizado o modelo seis da Process
que diz respeito ao modelo mais apropriado para a realizacdo de mediagbes sequenciais
Hayes, 2018). Realcar que foram também introduzidas como covariadas o compromisso
organizacional afetivo e compromisso de carreira com o objetivo de controlar as mesmas.

Inicialmente, foram verificados os pressupostos da normalidade e homocedasticidade dos
erros e a auséncia de multicolinearidade entre as varidveis, analisando os valores de
tolerancia (i.e., valores entre .35 e .86 na presente amostra) e variance inflation factor (i.e.,
valores entre 1.17 e 2.86 na presente amostra). Estando os valores dentro dos intervalos
aceitaveis, pode avancgar-se para o modelo de regresséao linear (Cohen et al., 2003).

De seguida, procedeu-se para a analise dos efeitos total e diretos e também a analise dos
trés efeitos indiretos que incluem a presencga das variaveis mediadoras do estudo.

Relativamente a primeira hipétese, na qual se sugere que a percegado de uma lideranga
auténtica se relaciona negativamente com a intengdo de turnover, verificou-se que esta &
corroborada uma vez que o efeito total da percecao de lideranca auténtica na intencao de
turnover dos profissionais de IT inquiridos é negativo e significativo (B = -0.44, 95%BootIC =
-0.85, -0.03). Por outras palavras, quanto mais os lideres sao percecionados como tendo
comportamentos auténticos, menor € a intengao de turnover dos subordinados (Quadro 3.2).

No que diz respeito a segunda hipotese, onde se propbe o efeito mediador da
comunicacgao interna simétrica na relagao entre a lideranca auténtica e a intengao de turnover,
esta nao foi suportada (B = 0.13, 95%BootI/C = -0.07, 0.41), ou seja, nao foi verificado o efeito
indireto da lideranga auténtica na intencdo de turnover por via da comunicagao interna
simétrica. Embora a percegao de lideranga auténtica demonstre um efeito positivo significativo
na percegdo de simetria na comunicagao interna (B = 0.49, 95%Boot/C = 0.33, 0.65), a
comunicacgao interna ndo demonstrou nenhum efeito significativo na intengao de turnover (B
=0.27, 95%BootIC = -0.13, 0.68).

Em relagdo a terceira hipétese, esta sugere a mediacado da relacdo entre lideranga
auténtica e intencao de turnover por via da satisfacdo no trabalho. Esta hipétese foi suportada.
Verifica-se que a lideranga auténtica tem um efeito positivo significativo na satisfacido no
trabalho percebida (B = 0.36, 95%Boot/C = 0.26, 0.47), ou seja, quanto mais percecionados
como auténticos forem os lideres pelos seus seguidores, maior sera a satisfagdo no trabalho
reportada pelos trabalhadores. Por sua vez, a satisfacdo no trabalho apresenta um efeito
negativo significativo na intencéao de turnover (B = -1.82, 95%BootIC = -2.45, -1.20) o que
significa que quanto maior a satisfagdo no trabalho, menores serao os niveis da intengéo de
turnover. Em suma, é observado o efeito indireto no qual a relagdo entre a lideranga auténtica

e a intengao de turnover é mediada pela satisfagéo no trabalho (B = -0.67, 95%BootIC = -
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1.01, -0.38). Foi provado que maiores niveis de lideranga auténtica percebida resultam em
maiores niveis de satisfacdo no trabalho, que por sua vez diminuira os niveis de intencao de
turnover dos colaboradores.

Por ultimo, relativamente a quarta hipotese, que assume a mediacdo sequencial da
comunicacgao interna simétrica e satisfacao no trabalho na relagcéo entre a lideranca auténtica
e a intengao turnover, esta foi suportada. A comunicacao interna simétrica aparenta ter um
efeito positivo significativo na satisfagdo no trabalho (B = 0.25, 95%Boot/C = 0.16; 0.35) e
além disso foi evidenciado um efeito indireto negativo e significativo (B = -0.23, 95%Boot/C =
-0.38, -0.11), ou seja, a relagao entre a liderancga auténtica e a intencao de turnover € mediada
de forma sequencial pela comunicacao interna simétrica e satisfagdo no trabalho. Uma maior
percecao de lideranga auténtica conduz a uma maior percegao de simetria na comunicagao
interna (B = 0.49, 95%BootIC = 0.33, 0.65), que posteriormente aumenta os niveis de
satisfacdo no trabalho dos colaboradores (B = 0.25, 95%Boot/IC = 0.16, 0.35) e, por
consequéncia, diminuem-se os niveis de intengdo de turnover dos mesmos (B = -1.82,
95%BootIC = -2.45, -1.20). Importante realgar que o efeito da lideranga auténtica na intengao
de turnover deixa de ser significativo quando as duas mediadoras estao presentes (B = 0.32,
95%BootIC =-0.15, 0.79), ou seja, a mediagao caracteriza-se por ser uma mediagao completa
(Figura 3.1.).

Relativamente as variaveis de controlo, apenas o compromisso afetivo revelou um efeito
significativo sobre a intencéo de turnover dos profissionais inquiridos (B = -0.40, 95%BootIC
=-0.59, -0.21) (Quadro 3.2.). O modelo do estudo explica 48.5% da variagéo da intengéo de
turnover face a organizagéo (F (5,143) = 26.91, p<.001).
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Quadro 3.2.

Teste de Modelo de Investigagéo

Comunicacao Interna Simétrica Satisfacdo no Trabalho Inteng&o de Turnover

B LLCI;ULCI B LLCI;ULCI B LLCI;ULCI
Efeito total
Constante 9.08*** 7.35; 10.80
Lideranca Auténtica -0.44* -0.85; -0.03
Efeito direto
Constante 0.97* 0.28; 1.66 0.80* 0.38; 1.22 10.72%** 9.04; 12.39
Lideranga Auténtica 0.49*** 0.33; 0.65 0.36*** 0.26;0.47 0.32 -0.15; 0.79
Comunicacao Interna Simétrica - - 0.25%** 0.16; 0.35 0.27 -0.13; 0.68
Satisfacéo no Trabalho - - - - -1.82%** -2.45; -1.20
Compromisso Organizacional Afetivo 0.18*** 0.12; 0.25 0.12%** 0.08; 0.17 -0.40%** -0.59; -0.21
Compromisso de Carreira 0.16* 0.03; 0.29 0.13* 0.05;0.21 -0.04 -0.35; 0.28

Rz =39 R2 =.65 R2=.48

F(3,145)=30.55, p<.001 F(4,144)=67.07, p<.001 F(5,143)=26.91, p<.001
Efeitos indiretos
Lideranca Auténtica -> Comunicacao Interna Simétrica -> Intencéo de Turnover 0.13, 95%BootIC =-0.07; 0.41
Lideranca Auténtica -> Satisfagdo no Trabalho -> Intencao de Turnover -0.67, 95%BootIC =-1.01; -0.38
Lideranca Auténtica -> Comunicacao Interna Simétrica -> Satisfacdo no Trabalho -> Intencéo de Turnover -0.23, 95%BootIC = -0.38; -0.11

Notas:
*p<.05; ***p< .001
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Figura 3.1. Modelo de Investigagdo Suportado pelos Resultados
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Capitulo IV - Discussao e Conclusao

Como ja referido anteriormente, o furnover € um dos temas mais estudados na literatura da
psicologia organizacional devido aos seus efeitos negativos nas organizagbes.
Especificamente no setor de IT, as empresas apresentam uma especial preocupacao face a
rotatividade dos seus funcionarios. Tendo em conta que os colaboradores da organizagao séo
o principal recurso utilizado para o desenvolvimento de produtos e servigos, ou seja, a sua
experiéncia e o seu conhecimento sdo essenciais para o crescimento da empresa, estes mais
do que nunca, apresentam-se como peg¢a chave para o sucesso da organizagdo. Por esta
razao, torna-se dificil para estas estruturas organizacionais conseguirem manter os seus
colaboradores, uma vez que existe uma grande procura pelos mesmos. Dito isto, € importante
estudar a intencéo de turnover dos trabalhadores do setor de IT, visto que o seu turnover, o
seu capital intelectual e as suas capacidades podem impactar o nivel de competitividade da
organizagdo em comparagao a outras (Alpar, 2020; Niederman et al., 2007; Ozkan, 2022
Yalabik et al., 2016).

Ao mesmo tempo, os varios escandalos e acontecimentos menos positivos a nivel
mundial, que nos ultimos tempos se tém desenvolvido nas organizagbes, levaram a que os
investigadores se focassem na procura de um estilo de lideranga mais positivo. Houve uma
quebra de confianga entre os individuos e os seus lideres que gerou a procura de uma
liderangca mais auténtica (Prause et al., 1984; Ribeiro et al., 2019; Ribeiro et al., 2020).

Assim sendo, este estudo teve como objetivo perceber se a perce¢do de uma lideranga
auténtica pode impactar negativamente a intengao de turnover dos colaboradores do setor de
IT. Adicionalmente, procurou-se também compreender o papel mediador da comunicagao
interna simétrica e da satisfagdo no trabalho nesta relacdo. Foram desenvolvidas quatro
hipoteses que dizem respeito ao efeito principal (i.e., lideranca auténtica e intengdo de
turnover) e trés efeitos indiretos (i.e., mediagdo com a variavel comunicagao interna simétrica,
mediagdo com a variavel satisfagdo no trabalho e mediagdo simultanea e sequencial de
ambas as variaveis).

No que diz respeito a primeira hipétese, foi possivel observar que existe uma relagao
significativa e negativa entre a lideranca auténtica e a intencado de turnover. Por outras
palavras, isto significa que individuos do setor de IT que trabalham com lideres que
demonstram um estilo de lideranca auténtico, apresentam menores niveis de intencédo de
turnover. Os lideres auténticos permitem o desenvolvimento de relagdes positivas de
confianga com os seus colaboradores, para além de que contribuem para a existéncia de
ambientes de trabalho positivos e de uma comunicagédo clara e livre. Estes resultados vao ao

encontro de alguns estudos ja desenvolvidos na area que por sua vez também puderam
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observar a existéncia de uma relagao significativa e negativa entre estas duas variaveis (Ausar
et al., 2016; Azanza et al., 2015; Gatling et al., 2016; Lee et al., 2018; Ribeiro et al., 2020).

Em relacdo a segunda hip6tese do estudo, que se refere & mediacdo da comunicacdo
interna simétrica na relacéo entre a percecdo de uma lideranca auténtica e a intencao de
turnover dos trabalhadores do setor de IT, esta ndo foi suportada. Ainda que se tenha
observado uma relacéo significativa e positiva entre a lideranca auténtica e a comunicacao
interna simétrica, ndo houve um efeito significativo da comunicac¢éo interna simétrica na
intencdo de turnover ou na relagéo entre a lideranga auténtica e intengédo de turnover. Os
resultados permitem observar, que quanto maior a percecao de uma lideranca auténtica maior
serd a percecao da simetria da comunicacao interna estabelecida. A lideranga auténtica assim
como a comunicagdo interna simétrica, promovem a troca constante de feedback e a
participacao ativa dos colaboradores em que todos podem contribuir com as suas opinioes e
ideias para a organizagao. Ambas tém por objetivo o estabelecimento de relagdes duradouras
baseadas na confianca e na honestidade (Men, 2014; Men & Stacks, 2014). Por sua vez, ndo
foram encontrados resultados que suportem o efeito da comunicacao interna simétrica na
intencdo de turnover ou na mediacdo da relacdo entre lideranga auténtica e intencéo de
turnover. A existéncia de uma comunicagao simétrica no local de trabalho embora importante
nao constitui em si mesma um fator suficientemente relevante para reter as pessoas nas
organizacdes. No entanto, é possivel que quando acompanhada de outras variaveis, se torne
importante para estimular o processo explicito no modelo de investigagéo.

Relativamente & terceira hipGtese, que tinha como objetivo testar a mediagdo da
satisfacdo no trabalho na relagdo entre a lideranga auténtica e a intencdo de turnover,
verificou-se que esta € corroborada, uma vez que a satisfacdo medeia a relagcdo entre a
variavel preditora e a variavel critério. De acordo com os resultados podemos concluir que a
percecdo de uma lideranga auténtica aumenta o nivel de satisfacdo no contexto de trabalho
dos profissionais de IT que, consequentemente, faz com que estes ndo queiram sair da
organizagao. Estes resultados estdo em concordancia com a literatura que demonstra uma
relagdo significativa e positiva entre a lideranga auténtica e a satisfagdo no trabalho e uma
relacdo significativa e negativa entre a satisfacdo no trabalho e a intencédo de turnover. A
satisfacdo no trabalho dos individuos esta positivamente associada ao estabelecimento de
relacdes de elevada qualidade com os seus lideres que advém como consequéncia de uma
lideranca auténtica. A lideranca auténtica incentiva a partilha de diferentes opinibes para
tomada de decisédo, constréi redes de relacdes colaborativas e favorece os pontos fortes dos
seguidores, sendo estes alguns dos fatores que podem influenciar a satisfacdo no trabalho
dos colaboradores (Liu & Wong, 2023; Watachowska & taguna, 2018). Da mesma forma,

individuos mais satisfeitos com o trabalho tém menores intenc¢des de turnover, ou seja, quanto
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maiores os niveis de satisfacao no trabalho menor € a vontade dos colaboradores de sair da
organizacao (Chavadi et al., 2022; Long & Thean, 2011).

Por fim, no que diz respeito a quarta hip6tese que tinha como objetivo analisar se a
comunicacgdao interna simétrica e a satisfacao no trabalho medeiam sequencialmente a relacédo
entre a lideranca auténtica e a intencao de turnover, verificou-se que esta foi suportada. Por
outras palavras, isto significa que uma maior percecdo de lideranca auténtica promove uma
percecdo de comunicagdo interna mais simétrica na empresa que ira contribuir dessa forma
para uma maior satisfacdo com o contexto de trabalho. O individuo ao estar mais satisfeito
terd menor intencdo de deixar a organizacdo. Ainda que de forma isolada a comunicagéo
interna simétrica ndo tenha forga suficiente para mediar a relagéo entre a lideranga auténtica
e a intencdo de turnover dos colaboradores, a mesma contribui para uma avaliacdo mais
favoravel do contexto de trabalho (i.e., satisfagcao), contribuindo por esse meio para explicar
como a liderancga auténtica contribui para diminuir o desejo de saida dos profissionais de IT.
De realcar que este efeito foi observado tendo em conta o controlo da variavel compromisso
organizacional afetivo e compromisso de carreira, que segundo nos diz a literatura, sdo fortes
preditores daquilo que é o vinculo dos individuos as organizag¢des e sua posterior intengéo de
turnover. Tendo por base a literatura utilizada, podemos afirmar que o lider auténtico estimula
uma comunicagdo interna simétrica através da promocdo da participacdo ativa dos
colaboradores, da troca de feedback e do estabelecimento de relagbes duradouras (Men,
2014; Men & Stacks, 2014). Posteriormente, uma maior perce¢ao de simetria na comunicagéo
interna promovida pelo lider, aumenta os niveis de satisfagdo no trabalho dos colaboradores
(Kim & Rhee, 2011; Men & Stacks, 2014). Em consequéncia de existirem trabalhadores mais
satisfeitos com o contexto de trabalho, os niveis de intengao de turnover baixam, resultando
na retengao do capital humano da organizagéo (Chavadi et al., 2022; Long & Thean, 2011).

Através dos resultados obtidos no presente estudo, € possivel demonstrar que a lideranca
auténtica apresenta um efeito significativo na comunicacao interna simétrica, na satisfacao no
trabalho e na intencéo de turnover dos trabalhadores do setor de IT, ou seja, este estilo de
lideranca contribui ndo s6 para beneficios ao nivel individual como também ao nivel
organizacional.

Nenhum lider é invulneravel (Luthans & Avolio, 2003), no entanto, torna-se importante
destacar, e dificil de ignorar, o efeito que a lideranca auténtica pode ter nos trabalhadores de
uma organizagao, principalmente no setor de IT. No caso das estruturas organizacionais onde
nao é implementado um estilo de lideranca auténtica, acredita-se que segundo os resultados,
esta possa ser uma opcao benéfica tendo em consideragdo o seu efeito positivo para a
organizacao (i.e., retencao dos trabalhadores) através de uma comunicagao interna simétrica

e posterior satisfacdo no trabalho. As conclusdes da investigacdo permitem aumentar o
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conhecimento presente na literatura até a data sobre as respetivas variaveis e suas inter-

relacdes.

4.1. Implicagcdes Tedricas e Praticas

No que diz respeito ao nivel tedrico, esta investigacdo teve como objetivo contribuir para
aumentar o conhecimento das variaveis em questdo e das suas respetivas relacdes. Para
além disso, foi possivel promover uma melhor compreensao relativamente aos beneficios da
utilizacéo da lideranca auténtica especificamente no setor de IT.

Tendo em conta a literatura e os resultados do estudo, foi possivel demonstrar que lideres
auténticos promovem uma maior simetria da comunicagdo interna, que por sua vez
desenvolve um sentimento de satisfagdo com o trabalho nos colabores e consequentemente
aumenta a sua vontade de se manter na organizacdo. Estudos realizados anteriormente
suportam os resultados desta investigacao e demonstram que existe uma relagéo significativa
entre a lideranga auténtica e as outras variaveis do estudo, nomeadamente uma relagao
positiva com a comunicacdo interna simétrica e a satisfagcdo no trabalho e uma relagao
negativa com a intengao de turnover. Através da pesquisa nao foi possivel encontrar nenhum
estudo até ao momento que analisasse em especifico a relagdo entre as variaveis presentes
no modelo de investigacdo. No entanto, na literatura é possivel encontrar trabalhos que
demonstram arelacao isolada entre essas variaveis (Azanza et al., 2015; Chavadi et al., 2022;
Kim & Rhee, 2011; Lee et al., 2019; Men & Stacks, 2014; Watachowska & Laguna, 2018). Por
essa razdo, neste estudo procurou-se analisar a relagdo simultdnea entre a lideranga
auténtica, comunicacao interna simétrica, satisfacdo no trabalho e intengdo de turnover
através de uma dupla mediacéo sequencial.

Relativamente as implicagbes praticas, o presente estudo fornece algumas contribuicbes
especificamente para as organizagdes do setor de IT. O facto da perce¢ao de uma lideranca
auténtica estar negativamente relacionada com a intengao de furnover sugere que investir em
lideres auténticos pode ser uma estratégia eficaz para reduzir a rotatividade dos
colaboradores. Este investimento pode ser realizado através do desenvolvimento de
programas de capacitacdo que enfatizem as caracteristicas de uma lideranga auténtica aos
lideres ja presentes na organizagdo, através da promogado de uma cultura organizacional
alinhada com este estilo de lideranga ou durante o recrutamento e selegcao dos lideres onde
podera ser dada uma atencdo especial a presenca de determinadas caracteristicas
especificas a um lider auténtico. Isto & crucial para as organizagdes que tém como objetivo
manter uma forca de trabalho estavel e reduzir custos associados ao recrutamento e formagao
de novos trabalhadores. Além disso, a analise dos efeitos mediadores revela que, embora a
comunicacgao interna simétrica por si sé ndo reduza diretamente a intencdo de turnover, ela

desempenha um papel significativo quando combinada com a satisfagéo no trabalho. Dito isto,
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as empresas devem nao apenas promover lideres auténticos, mas também assegurar uma
comunicacao interna clara e bidirecional para aumentar a satisfacao dos colaboradores, o
que, por sua vez, diminuira a sua intencdo de deixar a organizacdo. Algumas formas de
assegurar uma comunicacgao interna clara e bidirecional diz respeito a criagdo e manutencao
de plataformas de comunicacdo interna, ao agendamento de reunides regulares e
atualizagdes frequentes, encorajar a participacdo e o dialogo, promog¢éo de uma cultura de
feedback, comunicagao objetiva de metas e mudangas e em ultima instancia a presenca de
uma caixa de sugestdes com a possibilidade de entregar feedback andénimo. Promover uma
lideranga auténtica e uma comunicagao simétrica contribui para uma cultura organizacional
positiva, onde os funcionarios se sentem valorizados e ouvidos. O facto de a satisfagdo no
trabalho mediar a relacédo entre a percecéo de lideranga auténtica e a intengao de turnover
destaca também a importancia de criar um ambiente de trabalho que valorize a autenticidade
e a transparéncia. Organizagdes que incentivam esse tipo de praticas podem observar um
aumento na satisfagao dos colaboradores e, consequentemente, uma diminuicdo nos niveis
de turnover.

Organizacbes que adotam este tipo de praticas contribuem para o sucesso da
organizagao, além de criarem um ambiente onde os colaboradores se sentem valorizados.
Isso, aumenta a lealdade e a confianca dos mesmos, resultando num conjunto de
trabalhadores mais coeso e produtivo. Torna-se evidente que apostar e investir na
implementacédo de uma lideranca auténtica e comunicacéao interna simétrica clara é essencial

e imperativo para todas as empresas do setor de IT e possivelmente fora do mesmo também.

4.2. Limitagoes e Sugestdes para Estudos Futuros

Relativamente as limitagdes do presente estudo, € possivel enumerar algumas. Primeiro, uma
das limitagdes diz respeito ao tipo de amostra, nomeadamente, por conveniéncia, o que por
si s6 nao permite que os resultados sejam generalizados para toda a populagéo trabalhadora
nesse setor. Apesar de poder ser vista como uma limitagao, neste estudo o objetivo passou
por focar numa populagao especifica (i.e., setor de IT) pelo que também nao é aconselhada
a generalizacao dos resultados a outros setores. No entanto, seria interessante estudar a
relagdo destas variaveis em outros setores de conhecimento intensivo, como por exemplo a
consultoria. O proprio tamanho da amostra pode ser interpretado como uma limitagao, uma
vez que ndo sendo propriamente robusta podera condicionar os resultados alcangados.
Talvez com uma amostra melhor fosse possivel comprovar também a hipétese dois que nesta
investigacao foi a unica a nao ser suportada empiricamente. Houve também uma grande
superioridade de participantes do género masculino em comparagéo ao género feminino que

podera ter um impacto na generalizagdo dos resultados. Estes dados estdo de acordo com
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Kraugusteeliana (2023), que afirma que no setor de IT, os colaboradores séao
predominantemente homens.

Por se tratar de um estudo correlacional, ndo é possivel depreender a direcdo da relagcao
entre as variaveis, no entanto, podemos teoricamente deduzir que existe uma relagao entre
elas. Por outras palavras, ainda que uma hipétese possa ser suportada (ex., maior percegao
de liderancga auténtica como preditora de menor intengao de turnover), ou seja, suportada a
existéncia da relagdo entre as variaveis, o inverso também poderia acontecer (ex., menor
intencdo de furnover como preditor da perce¢ao do colaborador sobre a lideranga auténtica).
Isto, posteriormente, devera ser tido em consideracédo na analise da relacao de causalidade
das variaveis.

Outra limitagao consiste no facto de a recolha de dados ter sido realizada através de um
questionario online o que por sua vez nao permite controlar o ambiente onde o mesmo é
preenchido, podendo originar enviesamento das respostas fornecidas. Para além disto, a
dimensao do questionario mostrou também ser uma limitagdo tendo havido alguns individuos
a criticarem a quantidade de tempo necessaria para a realizagdo do mesmo (10 minutos, em
média). Esta pode ter sido uma das razdes para terem existido varios participantes a comecar
0 questionario, mas que posteriormente n&o terminaram.

Como sugestbes para atenuar as limitacbes referidas anteriormente, considera-se a
elaboracéo de estudos longitudinais, uma vez que estes permitem ao investigador recolher os
dados em mais do que um momento. Isto permitira evitar a existéncia de enviesamentos de
método comum. Sugere-se também a andlise da aplicagdo das variaveis do modelo em
estudo noutros setores diferentes ao de IT. Tendo em conta a falta de literatura que analise a
relacdo entre as variaveis do estudo num sé modelo de investigacdo, seria interessante
replicar o modelo de investigacdo em contextos culturais e laborais abrangentes e
diferenciados de forma a analisar as diferencas e semelhangas entre si. Aconselha-se
também a garantir que a amostra seja diversificada e representativa da populagao-alvo, para
assegurar que os resultados possam ser generalizados de maneira mais precisa e aplicavel
a uma gama mais ampla de contextos e caracteristicas.

Propde-se também a realizacdo de outros estudos que analisem a relagcado entre a
lideranca auténtica a intencao de turnover através da mediagao de outras variaveis, como por
exemplo o compromisso de carreira, a motivagdo ou a congruéncia de valores entre lider e
seguidor. Em conformidade com os resultados do estudo e considerando os efeitos
significativos que a variavel de controlo compromisso organizacional afetivo demonstrou com
as restantes variaveis do modelo, sugere-se uma replicacdo do mesmo acrescentando o
compromisso afetivo como terceira variavel mediadora estando associada a comunicagao
interna simétrica e a satisfagdo no trabalho. Torna-se importante analisar também outras

variaveis que ajudem a prever os niveis de intencdo de turnover, visto que as variaveis
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presentes neste modelo explicam a totalidade da relagdo entre a lideranga auténtica e a
intencdo de turnover, mas na globalidade apenas metade da variacao desta ultima. A
avaliagao que os trabalhadores de IT fazem de outros aspetos do seu contexto organizacional,
como as praticas de GRH (Duarte et al., 2015) podem também ser relevantes para melhor
antecipar os seus niveis de rotatividade.

Para além disto, sugere-se a elaboracdo de uma investigacao que analise a relagido das
variaveis em conformidade com o regime de teletrabalho. Cada vez mais, o trabalho remoto
tem sido adotado por todas as empresas. Este demonstra ter um impacto importante na
organizacao e na vida dos préprios individuos que podera ter um efeito na sua intencdo de
turnover e na percecao face a organizagdo. Tendo em conta a falta de literatura sobre o tema,
seria importante desenvolver esta area de estudo de forma a aumentar a compreensao e
conhecimento sobre a mesma (Fatima et al., 2024; Korompot et al., 2023).

Para terminar, para além de poder ser importante analisar a relagdo das variaveis de
modelo em conformidade com as diferentes dimensbes da lideranga auténtica, poderia
também ser interessante estudar a relacdo entre as variaveis em diferentes empresas,
nomeadamente, pequenas, médias e grandes empresas. E possivel que a percegdo de
lideranca altere de acordo com a estrutura organizacional, ou seja, enquanto nas pequenas
empresas a relacio entre lider e colaborador aparenta ser mais direta e pessoal, em grandes
empresas poderao existir mais camada hierarquicas resultando numa maior complexidade na

comunicacgao e na proépria lideranca.

4.3. Consideragoes Finais

Este estudo oferece uma contribuicdo valiosa para a compreensao das dindmicas entre
lideranca auténtica, comunicacdo interna simétrica, satisfacdo no trabalho e intencao de
turnover. Lideres que demonstram autenticidade, para além de inspirarem confianca e
respeito, criam também uma cultura organizacional que valoriza a transparéncia e a
reciprocidade na comunicacido. Esta cultura e as relagbes desenvolvidas entre lideres e
liderados, por sua vez, traduz-se numa maior satisfacao no trabalho e menor intencédo de
turnover, como evidenciado pelos efeitos indiretos encontrados no estudo. Os resultados
destacam a importancia da autenticidade na lideranga e da comunicacao interna simétrica
para a criacdo de um ambiente de trabalho satisfatério e para a retengédo de talentos. As
implicagdes tedricas e praticas destacam caminhos importantes para as organizagdes que
desejam melhorar a retencdo dos seus colaboradores e promover um ambiente
organizacional mais positivo. No entanto, as limitagbes identificadas sugerem que mais
pesquisas sao necessarias para confirmar e expandir os resultados e conclusées obtidos,
contribuindo para uma compreensdo mais robusta e generalizavel dessas importantes

relacées organizacionais. Espera-se que os resultados deste estudo sirvam de exemplo para
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as restantes organizagdes do setor de IT no que diz respeito ao estilo de liderangca e de
comunicacao que devem adotar para aumentar a satisfacéo no trabalho e diminuir a intencao
de turnover dos seus trabalhadores. Este conhecimento podera também contribuir para a
criagdo de programas que visem a promocdo destes construtos dentro de uma estrutura

organizacional.
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Anexos

Anexo A
Consentimento Informado

Caro/a Participante,

No &dmbito de uma dissertacao de Mestrado em Psicologia Social e das Organizagdes, no
Iscte — Instituto Universitario de Lisboa, estamos a realizar um estudo com o objetivo de
compreender a influéncia que o estilo de lideranga pode ter em varios aspetos da vida laboral
de 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 no setor de IT;
Que trabalhe por conta de outrem;
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 organizagao com que tem o vinculo contratual
€ n&o a organizagao-cliente onde possa estar a prestar servico.

A duracao estimada para o preenchimento do questionario € de 10 minutos. Os dados
recolhidos serdo utilizados exclusivamente para fins académicos. Todos os dados sao
tratados de forma agregada e toda a informagdo é confidencial. A sua participagdo é
totalmente voluntaria e andnima, sendo que pode desistir a qualquer momento sem
consequéncias.

Muito obrigado pela sua participacéo.

Para qualquer esclarecimento, contacte [email].

Ao carregar no botédo para continuar, indica que compreende a informagao anterior e esta

a concordar em participar neste estudo.
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Anexo B
Ficha de debriefing

Caro/a participante,

Muito obrigado pela sua participacédo neste estudo!

Terminada a sua participac¢do, a qual muito valorizamos, gostdvamos de lhe fornecer mais

informac&o sobre o mesmo.

Este estudo esta a ser realizado por Daniel Antunes, sob a supervisdo da Professora
Patricia Duarte, no ambito da preparagéo da dissertacdo de mestrado em Psicologia Social e

das Organizacgdes.

O estudo tem como objetivo geral investigar os efeitos da lideranga auténtica no setor das
Tecnologias de Informacao ao nivel da rotatividade voluntaria dos trabalhadore/as. A liderancga
auténtica refere-se a um estilo de lideranca que se baseia na autenticidade, transparéncia e

integridade do/a lider.

Mais especificamente, neste estudo pretende-se investigar como o estilo do/a lider
contribuem para uma melhor comunicacao interna, satisfagdo no trabalho e vinculo a
organizagao, contribuindo por essa via para reter os trabalhadores, ou de outra forma, diminuir

o desejo de procurarem outros projetos profissionais.

Caso queira ter acesso aos resultados do estudo, esclarecer alguma duvida ou enviar um
comentario, podera contactar-nos pelo email: [email].
Uma vez mais agradecemos o tempo que investiu na participagao neste estudo, a qual é

fundamental para a concretizagdo do mesmo.

Bem-haja!

Daniel Antunes

Se tiver interesse em saber mais sobre o tema deste estudo, podera aceder a seguinte
fonte em acesso aberto: Duarte, A. P., Ribeiro, N., Semedo, A. S., & Gomes, D. R. (2021).
Authentic leadership and improved individual performance: affective commitment and
individual creativity’s sequential mediation. Frontiers in Psychology, 12, 1660.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.675749
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Anexo C
Escala de Lideranca Auténtica

Itens cuja divulgacao é autorizada pelos autores da escala.

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

utilizando a seguinte escala de resposta:

0 1 2 3 4
Uma vez por Com alguma | Frequentemente,
Nunca Por vezes o ~
outra frequéncia senao sempre
Diz exatamente o que pensa. 012 3 4
As suas agfes sdo consistentes com as suas crencgas. 012 3 4
Solicita-me pontos de vista que guestionem as suas posicdes mais
012 3 4
profundas.
Procura obter informacéo (feedback) das pessoas para melhorar as 012 3 4
interagbes com elas.
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Anexo D
Escala da Comunicacgao Interna Simétrica
Tendo em conta o tipo de comunicagéo presente na sua organizacdo, indique o grau em

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

resposta:
1 2 3 4 5
Discordo . N&o concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
A minha organizagao incentiva a existéncia de diferentes opinides. 1 2 3 4 5
A comunicagdo dentro da nossa organizagdo tem por objetivo ajudar os
Py 1 23 45
gestores a serem sensiveis aos problemas do/as trabalhadore/as
Na minha organizac¢éo, as chefias encorajam o/as trabalhadore/as a 1 2345

expressar diferentes opinides.

Ol/as trabalhadore/as séo informado/as de mudancas nas politicas da
organizacao que vao ter uma influéncia no desempenho do trabalhoantes 1 2 3 4 5
de serem implementadas.

A maior parte da comunicacao entre mim e a minha organizacao pode ser
caracterizada como uma comunicagao bidirecional.

Ol/as trabalhadore/as nao tém medo de falar com gestore/as e chefias
durante as reunides.
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Anexo E

Escala da Satisfagao no Trabalho

Nas atuais circunstancias da sua vida profissional, até que ponto esta satisfeito/a com

cada um dos diferentes aspetos do seu trabalho? Pensando no seu grau de satisfagdo no

trabalho, indiqgue em que medida se encontra satisfeito/a ou insatisfeito/a com cada um dos

aspetos descritos abaixo, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5
Muito o Nem satisfeito/a o Muito
. o Insatisfeito/a . . Satisfeito/a o
insatisfeito/a nem insatisfeito/a satisfeito/a
Em relacdo a Organizacao onde trabalho estou... 1 4 5
Em relacdo & Area/Departamento da Organizacdo onde trabalho estou... 1 4 5
Em relacdo a colaboracao e clima de relagcdo com 0os meus colegas de
1 2 3 45
trabalho estou...
Em relagcdo a remuneragao/beneficios sociais que recebo, estou... 1 3 45
Em relacdo a competéncia e funcionamento da minha chefia direta estou... 3 45
Em relacao ao trabalho que realizo estou... 3 45
Em relacdo as condicdes de trabalho (conforto, seguranca, adequacéo do
1 23 45
posto de trabalho) estou...
Em relagdo ao horario que tenho estou... 1 2 3 45
Em relacao as perspetivas de evolugao profissional estou... 1 2 3 45
Em relacao a formacao profissional que recebo estou... 1 2 3 45
Em relacdo a avaliacdo de desempenho realizada estou... 1 2 3 45
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Anexo F
Escala de Intengao de Turnover
Pedimos agora que reflita sobre a sua relagdo com a organizagao e indique o grau em que

concorda ou discorda com as seguintes afirmacgdes, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo | Discordo Discordo cor':lcacl)or do Concordo Discordo | Discordo
totalmen- | moderada- | ligeiramen- nem ligeiramen- | moderada- | totalmen-

te mente te . te mente te

discordo
N&o estou atualmente a pensar deixar 0 meu emprego. 1

Atualmente estou a procura de outro emprego noutra organizagdo. 1
E provavel que venha a procurar outro emprego num futuro
préximo.

E provavel que no préximo ano venha a procurar outro emprego
noutra organizagao.

N&o tenciono deixar o0 meu emprego. 123 4567
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Anexo G
Compromisso Organizacional Afetivo
Pedimos agora que reflita sobre a sua relagdo com a organizagao e indique o grau em que

concorda ou discorda com as seguintes afirmacgdes, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5 6 7
. . . Nao . .
Discordo Discordo Discordo Concordo Discordo Discordo
L concordo | . .
totalmen- | moderada- | ligeiramen- nem ligeiramen- | moderada- | totalmen-
te mente te . te mente te
discordo

N&o me sinto "emocionalmente ligado/a" a esta organizacao 1234567
Eu realmente sinto os problemas desta organiza¢do como se 1 234567
fossem meus.

Esta organizagéo tem um grande significado pessoal para mim. 1 23 4567
Sinto-me como "parte da familia" nesta organizagao. 1234567
N&o sinto um grande sentido de "pertenga” a minha organizagéo. 1234567
Flcarlz_:l mu~|to feliz em passar o resto da minha carreira nesta 1 2346567
organizacao.
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Anexo H
Escala do Compromisso de Carreira
Pedimos agora que reflita sobre a sua carreira na area de IT e indique o grau de acordo

ou desacordo com cada afirmacao, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5
Discordo . Nao concordo Concordo
Discordo ! Concordo

totalmente nem discordo totalmente
Estou desapontado/a por ter entrado no setor de IT. 1 23 45
Se eu pudesse ir para um setor diferente de IT, que me pagasse 0 mesmo, 1 2345
eu provavelmente iria.
Eu definitivamente quero uma carreira no setor de IT. 1 4 5
Eu gosto demasiado do setor de IT para desistir dele. 4 5
Se eu pudesse fazer tudo outra vez, eu ndo escolheria trabalhar no setor de
T 1 2 3 45
O setor de IT é o ideal para um trabalho para a vida toda. 1 2 3 45
Se eu tivesse todo o dinheiro que preciso sem trabalhar, provavelmente 1 2345

continuaria a trabalhar no setor de IT.
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Anexo |
Escala de Preferéncia pelo Trabalho Solitario
Tendo em conta as suas preferéncias na realizagdo do seu trabalho, indique o grau em

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

resposta:
1 2 3 4 5
Discordo . N&o concordo Concordo
Discordo ! Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a 1 2 3 45
Trabalhar com um grupo € melhor do que trabalhar sozinho/a. 1 2 3 45
Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a. 1 2 3 45
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Anexo J
Dados Sociodemograficos — Relagao com a Chefia

Para comecar, confirme por favor se tem uma chefia direta, isto €, alguém a quem tem de
reportar os resultados do seu trabalho.

O Sim

O Nao [skip — end of survey]

Ha quantos anos trabalha aproximadamente com a sua chefia direta? (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?
O Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal

O0O00

Outra situacdo. Qual?

Nas ultimas semanas, qual o formato mais utilizado na interacdo com a sua chefia?
O Virtual
O Misto

O Presencial
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Anexo K

Dados Sociodemograficos — Participante

Para efeitos de caracterizagdo do/as participantes deste estudo, pedimos que indique

alguma informacao pessoal. Salientamos que o questionario € anénimo e confidencial.

Idade (em anos):

Género

O
O
O
O

Escolaridade (indique o ultimo nivel que concluiu):

O

O 000

Masculino
Feminino
N&o binario

Prefere nao responder

Até ao 9° ano de escolaridade
Ensino secundario
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Qual a sua situagao contratual na organizagéo?

OO0O0O0ao0ano

Efetivo (contrato sem termo)
Contrato de trabalho a termo
Trabalho a termo incerto
Outsourcing

Recibos verdes

Estagiario/a

Outra situagao. Qual?

Ha quantos anos trabalha aproximadamente nesta organizagao? (Se trabalha 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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Quantos anos de experiéncia profissional tem no total? (Se for ha menos de 1 ano, utilize

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

Dentro do setor de IT, qual a area em que trabalha?

Presentemente, qual é a sua profissao?

Exerce um cargo de chefia?
O Sim
O Nao

Em que regime trabalha atualmente?

Totalmente presencial nas instalagdes da minha organizagédo ou organizagao-cliente.
4 dias presencial por semana

3 dias presencial por semana

2 dias presencial por semana

1 dia presencial por semana

O0O00OO0a0O0

Totalmente remoto/teletrabalho
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Anexo L
Dados Sociodemograficos — Organizagao
A sua organizacao é uma entidade:
O Privada
O Publica
O Publico-privada
O Do Setor Social (IPSS, ONG, etc.)

Trata-se de uma organizacédo com fins lucrativos?
O Sim
O Nao

Qual a dimensdo aproximada da sua organizagdao, considerando o0 numero de
trabalhadore/as?
O Micro (menos de 10 trabalhadore/as)
Pequena (10 a 50)
Média (51 a 249)
Grande (250 a 500)
Muito grande (mais de 500)

O OO0
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