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Resumo

O contexto empresarial contemporaneo tem sido caracterizado por transformagdes
constantes e de elevada intensidade, que exigem das organiza¢des uma reconfiguragdo
continua dos seus processos e estruturas, com o0s potenciais impactos nos modelos de
lideranga. A Lideranga Auténtica tem surgido como resposta a crescente exigéncia de
transparéncia e confianca nas organizagdes. Assim, os lideres enfrentam o desafio de
restaurar a credibilidade ndo apenas perante a sociedade em geral, mas sobretudo junto dos

seus colaboradores, reforcando relagdes baseadas em integridade, ética e responsabilidade.

O principal objetivo deste estudo empirico ¢ o de investigar a influéncia da Lideranca
Auténtica junto da Inten¢do de Turnover, Organizational Pride e Performance. A amostra
foi recolhida através do método de dupla fonte e foi conseguida uma amostra de 115 diades
lider-liderado de uma organizagdo do setor ceramico em Leiria, que responderam

voluntariamente a um questionario disponibilizado para esse efeito.

Os resultados sugerem que a Lideranga Auténtica tem impacto no Organizational Pride, nos
Comportamentos de Trabalho Contraprodutivos e na Intencdo de Turnover. Sugerem
também que o Organizational Pride medeia a relagao entre Lideranca Auténtica e Intencao
de Turnover, Lideranga Auténtica e Performance de trabalho e Lideranca Auténtica e

Performance contextual.

O presente estudo sugere que as praticas de Lideranga Auténtica devem ser tidas em conta
pelas organizagdes e gestores para que reduza a Intencdo de Turnover, aumente o

Organizational Pride e a Performance.

Palavras-chave: Lideranca Auténtica, Intencdo de Turnover, Organizational Pride,

Performance
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Abstract

The contemporary business environment has been characterised by constant and intense
change, requiring organizations to continuously reconfigure their processes and structures,
with potential impacts on leadership models. Authentic Leadership has emerged as a
response to the growing demand for transparency and trust in organizations. Thus, leaders
face the challenge of restoring credibility not only with society in general, but above all with

their employees, strengthening relationships based on integrity, ethics and responsibility.

The main objective of this empirical study is to investigate the influence of Authentic
Leadership on Turnover Intention, Organizational Pride and Performance. The sample was
collected using the double source method and consisted of 115 leader-follower dyads from
an organization in the ceramics sector in Leiria, who voluntarily responded to a questionnaire

provided for this purpose.

The results suggest that Authentic Leadership has an impact on Organizational Pride,
Counterproductive Work Behaviours and Turnover Intention. They also suggest that
Organizational Pride mediates the relationship between Authentic Leadership and Turnover
Intention, Authentic Leadership and Work Performance, and Authentic Leadership and

Contextual Performance.

This study suggests that Authentic Leadership practices should be taken into account by
organizations and managers to reduce turnover intention and increase organizational pride

and performance.

Keywords: Authentic Leadership, Turnover Intention, Organizational Pride, Performance
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O Impacto da Lideranca Auténtica na Intencao de Turnover,
Organizational Pride e Performance

I. Introducao

A gestdo de pessoas nas organiza¢des modernas evoluiu para um papel estratégico, sendo
essencial na criagdo de vantagem competitiva sustentavel. Num cenario marcado por
mudangas, incertezas e uma exigéncia ética crescente, as organizagoes estao a valorizar cada
vez mais lideres auténticos, ja que este tipo de lideranca exerce um papel fundamental na
promocao da confianca organizacional (Kleynhans et al., 2022). Nas ultimas décadas, o
interesse pelas praticas de Lideranca Auténtica tem vindo a crescer nas empresas, sobretudo
devido a sua influéncia positiva no comportamento e desempenho dos colaboradores. De
acordo com Avolio e Gardner (2005), este estilo de lideranga caracteriza-se pela
transparéncia, autorregulacdo, orientagdo ética e consciéncia de si proprio, promovendo um
ambiente de trabalho baseado na confianca e na integridade. Num contexto organizacional
cada vez mais volatil e competitivo, a Lideranga Auténtica surge com efeitos potencialmente
benéficos na construgdo de ambientes de trabalho, que, consequentemente, promove a

captacao e reten¢ao de talentos.

Paralelamente, a Intencdo de Turnover constitui uma das principais preocupacgdes das
organizagdes contemporaneas, dado o seu impacto direto nos custos operacionais, na
estabilidade das equipas e na continuidade do conhecimento organizacional. Estudos
recentes t€m evidenciado que liderangas auténticas contribuem para a reducao da Intencao
de Turnover, ja que promovem maior identificagdo com a organizacao, justica percecionada
e suporte emocional (Alilyyani et al., 2022). A rotatividade de colaboradores implica custos
financeiros significativos, incluindo recrutamento, selecao, integracao e formagao de novos
funcionarios, bem como a perda de produtividade durante o periodo de adaptacdo (Al-
Suraihi et al., 2021). Além disso, a saida frequente de colaboradores pode afetar
negativamente o moral das equipas remanescentes, prejudicando o ambiente organizacional

e a eficacia das praticas de gestdo de recursos humanos (Singh et al., 2024).

Por sua vez, o conceito de Performance tem sido analisado ndo apenas sob a Otica dos
resultados, mas também na forma como o comportamento dos lideres influencia o
desempenho individual e coletivo. A Lideranca Auténtica estd positivamente associada a

Performance dos colaboradores, através do fortalecimento de mecanismos como a
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motivacdo intrinseca e o alinhamento com os valores organizacionais (Rego et al., 2012;

Ribeiro et al., 2018).

Neste contexto, o Organizational Pride reflete o grau de satisfagdo e de identificacdo que os
colaboradores t€ém com a sua organizagdo e ¢ fortemente influenciado por praticas de
lideranga e pelo clima organizacional (Rego et al., 2010). Colaboradores que sentem orgulho
na organizacdo onde trabalham tendem a apresentar maior compromisso, melhor

desempenho e menor inten¢do de abandonar a empresa (Wouters et al., 2022).

A literatura atual aponta para relagdes significativas entre estas quatro variaveis, sendo que
a Lideranca Auténtica aumenta o Organizational Pride e a Performance, enquanto reduz a
Intengado de Turnover (Hsieh & Wang, 2015). Além disso, o Organizational Pride pode atuar
como mediador ou moderador entre lideranga e outras variaveis comportamentais, como a

Performance e a Inten¢ao Turnover (Kraemer et al., 2017).

Em Portugal, tém sido feitos varios estudos sobre a Intengdo de Turnover. No setor publico
em geral, Silva e Marques (2017) demonstraram que o comprometimento com a organizagao
¢ o fator mais importante de retengao de talento, no entanto nas novas geragdes podera haver
um declinio nesse fator. Verificou-se também que nas empresas portuguesas as praticas de
gestdo de recursos humanos centradas no colaborador (como a formagdo continua, o
feedback construtivo e o work life-balance) sao um fator para a reducdo de Intencdo de

Turnover.

Em Portugal, 52% das empresas enfrentam dificuldades em reter talento, com niveis de
Turnover voluntario superiores aos do periodo pré-pandemia, de acordo com o "Total
Compensation Report 2023" da consultora Mercer. Assim, ¢ importante notar que a Intencao
de Turnover é¢ um forte preditor do Turnover real (Tett & Meyer, 1993). Portanto, identificar
e abordar os fatores que levam a inten¢do de saida dos colaboradores é crucial para as

organizagoes que desejam reduzir a rotatividade e suas consequéncias negativas.

Face a informacdo exposta acima, a relevancia deste estudo consiste em compreender o
impacto que a Lideranga Auténtica possui nos colaboradores, € como os lideres auténticos
sdo capazes de promover um ambiente positivo que suprima a Inten¢do de Turnover, que
aumente o Organizational Pride e aumente a Performance dos colaboradores, alcancado
uma vantagem competitiva maior nas empresas. Tendo em conta que nos dias de hoje o estilo

de liderancga tem extrema importancia, as pessoas que trabalham num clima organizacional
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saudavel e confortavel sdo claramente mais produtivas e eficazes, levando as empresas a

obter maior lucro e sucesso.

O principal objetivo deste estudo consiste em analisar o impacto da Lideranca Auténtica nas
variaveis: Intencao de Turnover, Organizational Pride e Performance numa empresa do
setor ceramico na zona de Leiria. Assim, surgem as seguintes relacdes que se pretendem
clarificar com esta investigagdo: entre (1) a Lideranga Auténtica e a Organizational Pride;
entre (2) a Lideranga Auténtica e a Intencao de Turnover; entre (3) a Lideranca Auténtica e
a Performance. Adicionalmente, tenciona-se estudar se o Organizational Pride medeia a
relacdo entre (4) a Lideranca Auténtica e a Performance ¢ também a relacao entre (5) a

Lideranga Auténtica e a Inten¢ao Turnover.

A dissertacao esta estruturada em seis capitulos. O primeiro capitulo, intitulado Introducao,
apresenta a contextualizagcdo do tema, justifica a sua relevancia e descreve brevemente os
objetivos da investigacdo. O segundo capitulo, Revisdo de Literatura, oferece uma
abordagem tedrica baseada numa ampla revisao da literatura, explorando os principais
pressupostos e aprofundando os conceitos fundamentais do estudo, nomeadamente
Lideranga Auténtica, Organizational Pride, Intencao de Turnover e Performance. O terceiro
capitulo, Hipoteses de Investigagdo, descreve as relagdes entre as variaveis do estudo,
fundamentando e apresentando as hipoteses que sdao posteriormente ilustradas no modelo
conceptual da investigagdo. No quarto capitulo, Metodologia, sao detalhados os
procedimentos de recolha de dados, a constru¢do do questiondrio, a caracterizagdo da
amostra e a operacionaliza¢do das variaveis. O quinto capitulo, Analise e Discussdo dos
Resultados, apresenta os dados obtidos, incluindo médias, desvios-padrao, correlagdes entre
as variaveis ¢ modelos de regressdo obtidos através do modelo de equacdes estruturais,
permitindo a confirmagdo ou rejei¢do das hipdteses formuladas. Por fim, o sexto capitulo,
Conclusdo, retne as consideracdes finais, destacando as implica¢des do estudo para a gestao,

as limitacdes identificadas e recomendacgdes para investigacoes futuras.
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2. Enquadramento Teorico

Neste capitulo da-se inicio ao desenvolvimento da investigagdo, onde a informacao mais
relevante da literatura foi selecionada e estruturada de forma légica e sequencial. Desta
forma, irdo ser abordas as varidveis Lideranca Auténtica, Intencdo de Turnover,

Organizational Pride e Performance.
2.1. Lideranc¢a Auténtica

2.1.1. Conceito de Lideranca Auténtica
Desde o final dos anos 70 que a Lideranga Auténtica surgiu como uma componente central
nos estudos sobre a lideranga positiva (Seligman, 2002) e, por isso, o estudo deste construto
tem vindo a ganhar destaque no campo do comportamento organizacional, sobretudo pela
sua ligacdo a resultados positivos tanto a nivel individual como coletivo, por exemplo no
bem-estar, na motivagdo, Organizational Pride ou na confianca (Avolio & Gardner, 2005;
Rego et al., 2012). A Lideranga Auténtica foi proposta inicialmente por Luthans e Avolio
(2003) e foi mais tarde desenvolvido por Gardner et al. (2005) e Avolio e Luthans (2006) e
¢ uma teoria que tem vindo a emergir nos ultimos tempos a partir da relacao entre lideranca,

ética e comportamento organizacional positivo (Avolio et al., 2004).

Na otica de Avolio e Gardner (2005), a Lideranga Auténtica representa um padrao de
comportamento de lideranga que enfatiza capacidades positivas e um clima organizacional
baseado na honestidade, na compreensdo e na confianga mutua. Este estilo de lideranca
emerge no contexto do movimento da psicologia positiva, valorizando a evolu¢ao das

potencialidades humanas no trabalho.

Os lideres auténticos promovem relacdes genuinas e de confianca com os seus
colaboradores, encorajando o desenvolvimento pessoal e profissional, bem como a
expressdo da individualidade e, por isso, a Lideranga Auténtica ¢ um processo em que 0s
lideres tém plena consciéncia da forma como pensam e agem, do contexto em que operam e
sdo vistos pelos outros como tendo consciéncia dos seus valores e das suas crengas (Avolio

et. al, 2004).
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2.1.2. Dimensodes da Lideran¢ca Auténtica
A Lideranga Auténtica ¢ um conceito multidimensional e ¢ conceptualizada como um estilo
de lideranga sustentado por quatro dimensdes fundamentais, sendo elas o processamento
equilibrado da informagdo, a autoconsciéncia, a transparéncia relacional e perspetiva moral

interna (Walumbwa et al., 2008).

Segundo Walumbwa (2008), a autoconsciéncia do lider ¢ caracterizada pelo individuo ter
plena consciéncia dos seus pontos fracos e fortes, dos seus tragos de personalidade e
conhecer-se bem a si proprio, visto que tem consciéncia das suas fraquezas. Assim, o lider
consegue antever as consequéncias que estes pontos tém no comportamento dos seus

colaboradores.

O processamento equilibrado da informagao ¢ considerado o “coragdo” do caracter do lider,
isto €, a soma dos padrdes éticos que determinam a integridade pessoal do lider. Assim, esta
subdimensao destaca a capacidade do lider para considerar objetivamente diferentes pontos
de vista, antes de tomar decisdes, demonstrando abertura a critica € uma postura justa e

imparcial (Walumbwa et al., 2008).

De acordo com Rego et al. (2012), a perspetiva moral interna evidencia o compromisso do
lider com principios éticos e morais internalizados, regulando as suas decisdes com base em

valores pessoais € ndo em pressoes externas, o que fortalece a integridade da lideranca.

Por fim, a transparéncia relacional refere-se a abertura do lider na partilha de informagdes,
sentimentos e intengdes com os colaboradores, promovendo uma cultura de confianca e
autenticidade nas relagdes interpessoais (Avolio & Gardner, 2005). Assim, ¢ essencial
desenvolver um sentimento de confianga mutua entre a direcdo e os trabalhadores para

conseguir atingir uma boa cooperacdo dentro da organizagao.

2.1.3. Antecedentes da Lideranca Auténtica
O estilo de Lideranga Auténtica ¢ influenciado por um conjunto de antecedentes de ordem
individual, relacional e organizacional. Um dos principais fatores esta relacionado com a
autoconsciéncia ¢ o desenvolvimento pessoal do lider que se traduzem na capacidade de
refletir criticamente sobre as proprias crencas, emog¢des € comportamentos, alinhando-os
com valores éticos e duradouros (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2005). Além disso,

experiéncias de vida significativas, como situa¢des de adversidade, desafios profissionais ou
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eventos transformadores, podem funcionar como catalisadores do autoconhecimento e da

autenticidade (Shamir & Eilam, 2005; Avolio & Luthans, 2006).

A Lideranga Auténtica também se manifesta em contextos organizacionais que promovem a
confianca, o clima ético e a justica organizacional, fatores que oferecem seguranga
psicoldgica para que os lideres atuem com transparéncia e coeréncia (Ilies et al., 2005; Rego

etal., 2012).

O contexto cultural e social constitui um antecedente essencial da Lideranga Auténtica, uma
vez que os valores coletivos e as normas sociais influenciam a forma como a autenticidade
¢ expressa e reconhecida nas organizagdes. Nas culturas que privilegiam a ética, a
transparéncia e a confianga, a emergéncia de lideres auténticos ¢ favorecida (Rego et al.,

2012).

Por fim, o capital psicolégico positivo, que envolve a esperanga, o otimismo, a resiliéncia e
a autoeficdcia, podera constituir um recurso psicoloégico interno que sustenta o
desenvolvimento de comportamentos auténticos e eficazes (Luthans & Avolio, 2003; Ilies

et al., 2005).

2.1.4. Consequéncias da Lideran¢a Auténtica
De acordo com Ozkan e Ceylan (2012) e Walumba et al (2008), o comportamento de
Lideranca Auténtica no campo da psicologia positiva € caracterizado pela capacidade de
aumentar a autoconsciéncia, criar uma cultura e um clima organizacional, e afetar

positivamente as atitudes dos trabalhadores em relacao ao trabalho.

Neste estilo de lideranca, os seguidores t€m uma melhor percecao dos objetivos e desafios
organizacionais, visto que o lider tem plena consciéncia de como as suas agdes, a sua
abertura e transparéncia com os processos afetam os seus subordinados (Capp-Smith, 2009).
Deste modo, colaboradores que percecionam os seus lideres como auténticos tendem a
desenvolver maior identificacdo com a organizagdao, uma vez que os valores transmitidos
pelos lideres sdo vistos como genuinos, éticos e alinhados com o bem comum (Rego et al,
2010). Esta identificagdo reforca o sentimento orgulho de pertencer a organizagdo,
promovendo assim a honra de fazer parte dela. Além disso, a autenticidade na lideranca
contribui para a constru¢ao de um clima organizacional positivo e confidvel, elementos

essenciais para o desenvolvimento do Organizational Pride sustentado.
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Segundo Ayga (2023), a Lideranga Auténtica tem um impacto substancial no desempenho
dos trabalhadores, uma vez que estes sao seguidores dos valores morais interiorizados pelos
seus supervisores. Se os lideres das organizacdes se comportarem de forma honesta e se
concentrarem em estabelecer relagdes construtivas relativamente as ideias ¢ as razoes
subjacentes as estratégias empresariais, os trabalhadores poderdo aceitar os seus lideres
como modelos a seguir e motivar-se no trabalho. A autenticidade de um supervisor tem um
relevante impacto no desenvolvimento da confianca dos trabalhadores na organizacao e
pensam que esta autenticidade deve-se a coeréncia das mensagens verbais e dos
comportamentos reais do supervisor e, s6 assim conseguem contribuir para um desempenho

global positivo da empresa.

A Lideranga Auténtica tem-se mostrado um importante preditor de resultados
organizacionais positivos, destacando-se o aumento da criatividade, do empenhamento
afetivo e do desempenho individual dos colaboradores. Estudos indicam ainda que o bem-
estar ¢ a felicidade atuam como mecanismos mediadores nesta relagdo, potenciando o
impacto da Lideranca Auténtica na inovagdo e no compromisso dos trabalhadores. Além
disso, este estilo de lideranga est4 associado a comportamentos de cidadania organizacional,
contribuindo para climas de trabalho mais colaborativos e eficazes (Ribeiro et al., 2017;

Ribeiro, et al., 2019; Ribeiro, et al., 2014; Duarte, et al., 2021).

2.2.Intencao de Turnover

Em contextos altamente competitivos € marcados pela escassez de talento, a gestao eficaz
na retenc¢do de talento ¢ um desafio central para a sustentabilidade das empresas (Menezes
et al., 2025). Assim, compreender os fatores que influenciam a intengdo de Turnover dos
colaboradores ¢ essencial para desenvolver estratégias eficazes de retencdo e aumentar o

compromisso organizacional (Al-Suraihi et al., 2021).

A inten¢ao de abandonar a organizagao ¢ um desafio para todas as organizagdes (Jaharuddin
& Zainol, 2019; Suifan et. al, 2016) e, por isso, as empresas devem dar especial atengao a
este tema, uma vez que, reduzir as intengdes de Turnover e, subsequentemente, a
rotatividade, permite uma poupanca consideravel, associada a recrutamento e formacao de

novos colaboradores (Firth et al., 2004).
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2.2.1. Conceito de Turnover e Intencao de Turnover

Cunha (2010) define que o termo Turnover refere-se ao fenémeno de saida de colaboradores
de uma organizagdao, podendo ocorrer de forma voluntdria ou involuntaria. A forma
voluntéria ¢ definida por ser uma decisdo do colaborador de abandonar a organizagdo por
vontade propria motivado pela insatisfagdo, desmotivacdo ou por melhores oportunidades
de carreira noutras empresas. Ja a involuntaria ¢ quando a iniciativa € por parte da entidade

patronal (Chiavenato, 2014).

A Inteng¢do de Turnover ¢ definida como o desejo consciente e deliberado de deixar a
organiza¢do (Mobley, 1977) e, por isso, refere-se ao pensamento de um individuo sobre a
probabilidade de mudar de emprego (Jaharuddin & Zainol, 2019; Kerdpitak &
Jermsittiparsert, 2020). Esta pode também ser definida como a atitude comportamental de o
individuo querer abandonar a organizacao e, por isso, a Intencao de Turnover ¢ considerada

um forte preditor do Turnover (Siqueira & Gomide, 2004).

2.2.2. Modelos tedricos

Existem trés modelos que tentam explicar a Intencdo de Turnover por parte dos

colaboradores, sendo estes:

(1) O Modelo de Mobley (1977) foi desenvolvido por William H. Mobley e procura
explicar como os trabalhadores passam do estado de insatisfacdo até abandonarem a
organizagao e, portanto, este modelo propde uma sequéncia cognitiva que interliga a
insatisfacdo no trabalho a Intencdo de abandono da empresa, passando por oito
etapas. Sdo elas (1) Insatisfagdo no trabalho; (2) Avaliacdo da insatisfacdo; (3)
Pensamentos de saida; (4) Avaliacdo dos custos de saida; (5) Intencdo de procurar
alternativas; (6) Procura efetiva de alternativas; (7) Comparagdo entre alternativas e
emprego atual; (8) Decisdo de saida e comportamento de Turnover.

(2) A Teoria dos Trés Componentes do Comprometimento Organizacional foi
desenvolvida por Meyer e Allen (1991) e explica por que razdo os colaboradores
permanecem numa organizacdo. Os autores propuseram que o comprometimento
organizacional ¢ um estado psicoldgico que caracteriza a relagao do colaborador com
a organizag¢do, influenciando se ele vai permanecer ou sair. Para compreender as

motivagdes para permanecer numa organizacdo a teoria € composta por trés
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componentes distintos: (1) Comprometimento afetivo; (2) Comprometimento de
continuidade; (3) Comprometimento normativo.

(3) A Teoria da Equidade ¢ uma teoria da motivacao que foi desenvolvida por John
Stacey Adams, em 1965, e tem grande impacto na gestdo de pessoas. Esta teoria
pretende explicar como os colaboradores sentem as injusti¢as no trabalho, ou seja,
tenta explicar os desequilibrios percebidos entre o que investem no trabalho (inputs)
e 0 que recebem em troca (outputs). Quando os colaboradores se apercebem que os
outros colegas sdo mais recompensados por igual ou menor esfor¢o, os colaboradores
tendem a tentar restaurar a equidade por meio de a¢des como: trabalhar menos, pedir
aumentos e/ou protestar. Estas formas de manifesto podem até resultar em

desmotivac¢ao ou mesmo Intencao de Turnover.

2.2.3. Antecedentes da Intencao de Turnover

A Intencdo de Turnover tende a aumentar quando os individuos ndo conseguem gerir bem o
stress no trabalho, o que leva ao aumento do absentismo e a diminui¢do da produtividade
(Maharani & Tamara, 2024). O stress associado a carga excessiva, ambiguidade de papeis e
desequilibrio entre o esforco e recompensa, podem conduzir ao burnout que, por sua vez,

podera transformar-se em Turnover (Leiter & Maslach, 1997).

Segundo Locke (1976), a insatisfagdo no trabalho ¢ um fator que esta fortemente ligado a
intencao de abandono da organizagao, e por isso, a insatisfagdo com o trabalho ¢ traduzida
em pensamentos de desistir do mesmo, ja que ao desistir pressupde-se que se encontrard um

trabalho mais satisfatorio (Mobley, 1977).

A falta de comprometimento organizacional estd a influenciar diretamente a Intengdo de
Turnover (Jaharuddin & Zainol, 2019; Suifan et. al, 2016) e, por isso, Meyer e Allen (1991)
sugerem que a ligacdo emocional ao trabalho ¢ um dos fatores com maior impacto para a

reten¢ao de talento.

Segundo Organ e Bateman (1991), o clima organizacional (politicas, praticas e
procedimentos organizacionais) influencia diretamente a motivacdo e a Intencdo de
Turnover. O estilo de lideranga mais autoritario, associado a ambientes pesados, tém sido
correlacionados com a inten¢do de abandonar a empresa (Cunha et al., 2010) e, portanto, a

percecao de justiga € considerada um fator determinante na permanéncia na empresa (Cunha,

10



O Impacto da Lideranca Auténtica na Intencao de Turnover,
Organizational Pride e Performance

2010), j& que os colaboradores comparam o que recebem com o esfor¢o aplicado (Adams,

1965).

A Inten¢do de Turnover, ou seja, a intengao de abandonar a organizacao ¢ considerada como
o antecedente mais forte da rotatividade (Tett & Meyer, 1993; Lin & Huang, 2020), sendo
os fatores organizacionais e individuais determinantes da rotatividade dos colaboradores

(Lin & Huang, 2020).

2.2.4. Consequéncias da Inten¢ao de Turnover
A produtividade dos colaboradores que t€ém intengao de abandonar a empresa comega a ser
afetada, visto que estes comegam a demonstrar falta de iniciativa, menor envolvimento nas
tarefas propostas, redu¢do do esforco e o aumento da procrastinacdo. A diminui¢do da
produtividade podera levar a redugdo do desempenho global da equipa de trabalho e
comprometer a eficacia da mesma (Hom & Griffeth, 1995) e, por isso, a Intencdo de
Turnover podera impactar na cultura e no clima organizacional, ja que podera criar um clima
de instabilidade, afetando a moral da equipa de trabalho e gerando insegurangas nos que 14

permanecem (Shaw et al., 2005).

A saida de um funcionario acarreta custos diretos e indiretos significativos para a empresa,
isto ¢, custos com recrutamento e selecdo (anincios de vagas e entrevistas) (Abbasi &
Hollman, 2000) e custos com a formagao e integracao do novo funcionéario (Cascio, 2000).
Uma alta taxa de rotatividade podera prejudicar a imagem da empresa, tornando mais dificil

o recrutamento de novas pessoas (Stahl et al., 2012).

A Intengdo de Turnover também poderd ter consequéncias negativas no bem-estar do
colaborador que abandona a empresa ¢ o stress e ansiedade podera estar associado a decisao

de abandonar e a pressdao de encontrar um novo trabalho (Mobley, 1977).

2.3.Performance

2.3.1. Conceito de Performance
A nog¢do de Performance demonstra ser um dos pilares centrais da gestdo organizacional.
Tradicionalmente, a Performance tem sido associada a obtencdo de resultados, sendo
frequentemente medida com base em indicadores quantitativos como produtividade, vendas,
lucros ou eficiéncia operacional. No entanto, autores como Campbell et al. (1993)

argumentam que a Performance deve ser entendida, ndo sé pelos resultados, mas também
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como um conjunto de comportamentos observaveis que contribuem para os objetivos
organizacionais. Esta abordagem comportamental reconhece que o desempenho ¢

influenciado por fatores como o esfor¢o, as competéncias e o contexto organizacional.

A performance organizacional pode ser definida como a medida do sucesso de uma
organiza¢do na execu¢ao dos seus objetivos, considerando simultaneamente os resultados
obtidos e os recursos utilizados para alcanga-los. Este conceito integra dois elementos
centrais: a eficacia, que se refere ao grau de concretizagdo das metas estabelecidas, e a
eficiéncia, que corresponde a otimizagao dos recursos mobilizados nesse processo (Richard
et al., 2009; Neely, 2005). Esta definicao alarga o conceito, permitindo uma analise mais

abrangente do desempenho individual ou organizacional.

A nivel individual, a Performance esta ligada a diversos parametros, sendo eles a realizagao
eficaz de tarefas, a assiduidade, a qualidade do trabalho, a capacidade de trabalhar em equipa,
entre outras. Ja a nivel organizacional, a Performance ¢ um constructo mais amplo, visto que
envolve indicadores que refletem a capacidade de a organizacao atingir os seus objetivos

estratégicos, financeiros, operacionais e sociais (Venkatraman & Ramanujam, 1986).

Atualmente, o conceito de Performance estéa a evoluir noutros sentidos e, por isso, Elkington
(1997) introduz o conceito do Triple Bottom Line, segundo o qual o verdadeiro desempenho
organizacional deve equilibrar resultados econémicos, impactos sociais e responsabilidade
ambiental. Assim, a Performance ndo € apenas aquilo que se alcanga, mas também como se

alcanca.

2.3.2. Dimensoes de Performance
O construto de Performance € constituido por trés dimensdes: (a) Performance da tarefa; (b)
Performance contextual; e (c) comportamento de trabalho contraprodutivos (Rotundo e

Sackett, 2002).

Segundo Campbell (1993), a Performance de tarefa refere-se ao conjunto de
comportamentos diretamente associados a execucdo das funcgdes descritas no cargo de
trabalho. Assim, inclui a qualidade, a quantidade, a precisdo e a pontualidade com que as
tarefas sdo realizadas. Esta dimensao ¢ frequentemente considerada a mais tradicional e
objetiva, ja que esta alinhada com as exigéncias formais da funcdo. De acordo com Borman

e Motowidlo (1993), esta forma de desempenho ¢ influenciada por fatores como
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conhecimento técnico, habilidades especificas, formacao e experiéncia, sendo geralmente o

foco central nas avaliagdes de desempenho convencionais.

A Performance contextual engloba comportamentos que, embora nao descritos nas fungdes
do cargo, contribuem significativamente para o bom funcionamento do ambiente
organizacional, sendo eles, ajudar colegas, mostrar iniciativa, defender a organizacdo,
cumprir normas informais e demonstrar flexibilidade (Organ, 1988; Borman & Motowidlo,
1993). Estes comportamentos sdo muitas vezes associados ao conceito de cidadania
organizacional, que acrescenta valor a Performance global. Esta dimensao da Performance
¢ especialmente relevante em ambientes de trabalho colaborativos, onde o clima

organizacional e a coesdo da equipa influenciam os resultados operacionais.

Por fim, Borman e Motowidlo (1993) destacam a importancia de considerar também os
comportamentos de trabalho contraprodutivos para a andalise da Performance, visto que
representam uma dimensdo comportamental oposta a Performance contextual, sendo
igualmente relevantes para a compreensao do desempenho global do trabalhador. Os
comportamentos de trabalho contraprodutivos surgem como uma dimensao negativa da
Performance, demonstrando a importancia de refletir sobre a¢des que violam as normas

organizacionais ou comprometem o desempenho coletivo (Spector, 2006).

2.3.3. Antecedentes da Performance
A Performance no contexto organizacional ¢ influenciada por multiplos fatores, que
interagem entre si e contribuem para a variabilidade do desempenho dos colaboradores. Um
dos antecedentes mais estudados da Performance sao as variaveis individuais,
nomeadamente as capacidades cognitivas, tragos de personalidade, motivagdo e experiéncia
profissional. Segundo Schmidt e Hunter (1998), a inteligéncia geral tem demonstrado ser
um dos preditores mais robustos da Performance, sobretudo em tarefas complexas que

exigem raciocinio, planeamento e resolug¢ao de problemas.

De acordo com Kanfer (1990), a motivagao no trabalho desempenha um papel fundamental
na Performance, influenciando o esfor¢o e a direcdo dos comportamentos no trabalho.
Assim, individuos motivados tendem a investir mais energia nos objetivos organizacionais,

aumentando, assim, a probabilidade de um desempenho eficaz.

O desempenho laboral ndo depende apenas das caracteristicas pessoais, sendo também

fortemente influenciado pelo contexto organizacional. O clima organizacional, entendido
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como a perce¢do partilhada das praticas, politicas e procedimentos existentes na
organizagao, pode facilitar ou inibir o desempenho (Schneider et al., 2013), ja que ambientes
que promovem a confianga, a justica organizacional e o apoio entre colegas tendem a gerar

maior envolvimento e eficacia.

O estilo da lideranca também pode influenciar a Performance dos trabalhadores, visto que
liderangas transformacionais, que inspiram, motivam e valorizam os colaboradores, tém sido
positivamente associadas a niveis mais elevados de desempenho (Bass & Avolio, 1994). No
entanto, excessos de carga de trabalho, recursos inadequados ou ambientes toxicos podem
comprometer a capacidade dos colaboradores para manterem um desempenho sustentado

(Bakker & Demerouti, 2007).

Segundo London & Smither (2002), a existéncia de sistemas de avaliacdo de desempenho
claros e objetivos, aliados a feedback continuo e construtivo, permite equiparar as
expectativas entre os colaboradores e as chefias, sustentando comportamentos orientados

para o sucesso, podendo assim aumentar a Performance no trabalho.

Na otica de Deci e Ryan (2000), o reconhecimento e a recompensa pelo desempenho, através
de incentivos financeiros ou simbdlicos, reforca os comportamentos desejados e contribui
para o aumento da motivagdo. Por fim, a formagdo continua e o investimento no
desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores revelam-se essenciais para sustentar a
melhoria do desempenho, sobretudo em contextos de constante mudanga (Aguinis &

Kraiger, 2009).

2.3.4. Consequéncias da Performance

De acordo com Huselid (1995), uma das principais consequéncias da Performance € o seu
impacto direto nos resultados organizacionais porque colaboradores com elevados niveis de
desempenho contribuem para o aumento da produtividade, para a melhoria da qualidade dos
servicos e produtos e, consequentemente, para a vantagem competitiva da organizacao.
Empresas que conseguem atrair, reter e desenvolver trabalhadores de elevado desempenho
tendem a apresentar maior eficiéncia operacional e melhores indicadores de desempenho
global. No entanto, niveis elevados de comportamentos contraproducentes, como o
absentismo, podem comprometer a eficicia da organizacdo, resultando em perdas
financeiras significativas, deterioragdo do ambiente de trabalho e redu¢do da moral da equipa

(Spector & Fox, 2005).
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A Performance individual e coletiva também influencia o clima e a cultura organizacional,
visto que equipas com colaboradores empenhados, pro-ativos e que colaboram tendem a
desenvolver um ambiente de trabalho mais positivo, com elevados niveis de coesdo,
confianca e partilha de objetivos que, por sua vez, favorece a retencdo de talento e a inovacao

organizacional (Podsakoff et al., 2009).

2.4. Organizational Pride

O Organizational Pride tem surgido como um construto psicolégico relevante no estudo do
comportamento organizacional, nomeadamente no que diz respeito ao envolvimento dos

colaboradores, ao seu desempenho e a retencao de talentos.

2.4.1. Conceito de Organizational Pride

O Organizational Pride pode ser definido como um estado afetivo positivo que os
colaboradores sentem quando consideram a sua organizagdo como respeitavel, como ética e
competente (Gouthier & Rhein, 2011). O orgulho de pertencer a empresa esta associado a
autoavaliagdo positiva e contribui para o reforco do vinculo afetivo entre o trabalhador e a

entidade patronal (Ashforth & Mael, 1989; Tyler & Blader, 2002).

Segunto Tajfel e Turner (1986), o Organizational Pride pode ser definido como uma
expressdo emocional da identidade organizacional, na medida em que o individuo se vé
refletido nas caracteristicas positivas da organizacdo. Esta emocdo estd intimamente ligada
a autoestima e ao desejo humano de pertenga a grupos que reforcem a sua identidade social
(Tajfel & Turner, 1986) e, por isso, permite ao individuo definir-se com base no grupo a que
pertence (a organizagdo), e quando essa identidade ¢ valorizada socialmente, surge o

orgulho. (Ashforth & Mael, 1989).

O Organizational Pride ¢ um traco duradouro que influencia positivamente o
comportamento organizacional, indo além de emocdes momentidneas geradas por
reconhecimento externo. Helm (2013) demonstra que a percecdo da reputacdo da
organizagdo aumenta o Orgaizational Pride, reduzindo a intengdo de Turnover. Ja Kraemer
e Gouthier (2014) mostram que o orgulho organizacional, aliado ao esgotamento emocional,
pode afetar diretamente a intencdo de rotatividade, sugerindo que pode ser cultivado ao
longo do tempo. Assim, o Organizational Pride pode mediar ou moderar a relagdo entre

lideranga, performance e intencao de Turnover.
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No contexto organizacional, o orgulho auténtico podera estar ligado a uma maior motivagao
intrinseca e esta podera levar a um maior empenho e, consequentemente, um melhor

desempenho no trabalho (Tracy & Robins, 2007).

2.4.2. Antecedentes do Organizational Pride
Diversos estudos destacam um conjunto de fatores que antecedem e promovem o
desenvolvimento do orgulho organizacional, sendo este um fenomeno fortemente
influenciado por percecdes subjetivas dos colaboradores sobre a organizagao. Um dos
principais antecedentes o Organizational Pride poderé ser a identificacdo com a empresa,
isto ¢, quando os colaboradores se identificam com a missdo, valores e objetivos da

organizagdo, tendem a desenvolver sentimentos positivos em relacdo a empresa (Helm,

2013; Dutton, 1994).

As praticas de responsabilidade social, ambiental e ética poderdo aumentar a percecao
positiva que os colaboradores tém das empresas e, consequentemente, podera aumentar o
orgulho que estes sentem por pertencer a organizagdo. Os colaboradores orgulham-se de
trabalhar para uma organizacdo que tenta fazer o melhor a nivel de varias vertentes, sejam

elas sociais ou ambientais (Helm, 2011; Glavas, 2009).

O sucesso da empresa no mercado em que atua, o alcance de metas e superacao de desafios,
juntamente com a reputagdo que a empresa tem, promovem orgulho nos funcionarios que
pertencem a organizacdo (Helm, 2013). A imagem externa positiva da organizagdo,
nomeadamente quando esta ¢ vista como ética, bem-sucedida e admirada pelo publico,
contribui para que os colaboradores internalizem essa reputagdo, o que intensifica o seu

sentimento de orgulho (Duarte et al., 2014).

2.4.3. Consequéncias do Organizational Pride
O Organizational Pride tem vindo a destacar-se como uma variavel relevante no estudo do
comportamento organizacional, apresentando um impacto significativo em diversas
dimensdes individuais e coletivas no contexto de trabalho. Diversos estudos apontam que
colaboradores que tém sentimentos de orgulho em relacdo a sua organizagdo tendem a
demonstrar niveis mais elevados de compromisso afetivo, mantendo-se ligados
emocionalmente a organizacao (Rego & Cunha, 2005). A identificagdo emocional com a
organizagdo, frequentemente expressa através do orgulho organizacional, pode contribuir

para uma menor inten¢ao de rotatividade, na medida em que refor¢a a ligagdo afetiva aos
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valores e objetivos organizacionais (Ferreira & Neves, 2008). Paralelamente, o
Organizational Pride estd positivamente associado ao desempenho no trabalho e a
ocorréncia de comportamentos de cidadania organizacional (Rego & Cunha, 2008).
Adicionalmente, este sentimento contribui para a constru¢ao de um clima organizacional
mais positivo e confiante (Rego, 2009), fomentando também o alinhamento ético dos
colaboradores com os valores institucionais (Rego et al., 2010). Por fim, destaca-se o papel
do Organizational Pride na melhoria da imagem da organizagao, uma vez que colaboradores
orgulhosos atuam como embaixadores da marca, reforcando o employer branding e a

atratividade da organizacdo para potenciais talentos (Duarte et al. 2014).

2.4.4. Dimensoes do Organizational Pride

Relativamente as dimensdes do construto em estudo, uma das distingdes mais recorrentes &
proposta por Kraemer e Gouthier (2014) e ¢ entre orgulho cognitivo e orgulho emocional. O
orgulho cognitivo ¢ uma avaliagdo racional e sustentada da organizagdo como sendo
competente, ética, respeitavel e/ou socialmente respeitavel, isto €, uma pessoa trabalha numa
empresa durante um longo periodo porque a organizagdo tem um grande prestigio. Ja o
orgulho emocional ¢ uma resposta mais reativa e volatil que se caracteriza por ser uma
resposta emocional intensa e de curta duracdo a eventos da organizacdo, ou seja, sentir

orgulho de pertencer a empresa porque esta ganhou um prémio.

Outra distin¢do das dimensoes do Organizational Pride ¢ entre orgulho moral e orgulho de
prestigio, enunciado por Gouthier e Rhein (2011) e refor¢cado por Helm (2013). O orgulho
moral surge da perce¢ao de uma empresa atuar com justica, ética € com valores humanos e
sociais, como por exemplo sentir orgulho por a empresa ter boas pratica ambientais. Ja o
orgulho de prestigio esta associado a reputacdo externa da empresa, isto ¢, uma empresa que

seja reconhecida globalmente por algum motivo positivo.
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3. Formulacao das hipoteses

No presente capitulo sdo apresentadas as diversas hipoteses de investigagao que evidenciam
as relacdes que se estabelecem entre as quatro varidveis em estudo e, por fim, ¢ revelado o
modelo conceptual que engloba de uma forma resumida as hipoteses e como se relacionam

entre si.

3.1.A relagao entre Lideranca Auténtica e Organizational Pride

De acordo com a teoria da identidade social (Tajfel & Turner, 1986), os individuos
constroem parte da sua identidade a partir da pertenca a grupos sociais, como a organizagao
onde trabalham. Assim, quando os lideres agem de forma auténtica, coerente e ética,
refor¢am a identificacdo organizacional, o que se traduz num maior Organizational Pride,

isto €, um sentimento positivo e de valorizagdo associado a pertenca.

A Lideranga Auténtica tem sido reconhecida como um fator crucial para o desenvolvimento
do Organizational Pride entre os colaboradores. Lideres auténticos promovem um ambiente
de confianca, transparéncia e coeréncia ética, que facilita o alinhamento entre os valores
pessoais dos trabalhadores e os da organizacao, potenciando sentimentos de identificagdo e
orgulho em pertencer a entidade (Walumbwa et al., 2008). Esta relagao positiva ¢ sustentada
pela capacidade que o lider auténtico tem em inspirar confianga e motivacao intrinseca,
criando lagos emocionais que reforcam o compromisso organizacional e o envolvimento dos

colaboradores (Rego et al., 2012).

A Teoria da Troca Social (Blau, 1964) sugere que as relagdes baseadas em confianga e
reciprocidade geram respostas positivas por parte dos colaboradores, que retribuem
comportamentos de Lideran¢a Auténtica com maior envolvimento emocional e lealdade para
com a organizagdo. Este processo refor¢a ainda mais o desenvolvimento de Organizational

Pride (Rego et al., 2012).

A presenca de lideres auténticos contribui significativamente para o fortalecimento do
orgulho organizacional, influenciando positivamente o desempenho e a retencao dos

colaboradores. Assim, resulta a primeira hipotese deste estudo:

H1: A Lideranca Auténtica tem impacto positivo e significativo no Organizational Pride.
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3.2.A relacgao entre Lideranca Auténtica e Intencao de Turnover

Com base na Teoria da Capacidade, Motivacao e Oportunidade (Appelbaum et al., 2000),
os colaboradores apresentam maior desempenho e permanecem na organizagdo quando
possuem capacidades desenvolvidas, motivagao intrinseca e oportunidades de participagao.
De acordo com a Teoria da Troca Social (Blau, 1964), relagdes baseadas em confianca e
reciprocidade levam os colaboradores a retribuir praticas de lideranga justas e éticas com
maior lealdade e menor Intengcdo de abandono. Em complemento, a teoria da identidade
social (Tajfel & Turner, 1986) sustenta que, quando os individuos se identificam
positivamente com a sua organizacao através de lideres auténticos que representam e
defendem os valores coletivos, a ligagdo organizacional torna-se mais forte, o que reduz a

Intencao de Turnover.

Assim, a Lideranca Auténtica tem sido apontada como um fator importante contra a Intengdo
de Turnover, visto que este estilo de liderancga, caracterizado pela transparéncia, coeréncia
entre valores pessoais e acdes, e foco nas relacdes genuinas, contribui para o
desenvolvimento de ambientes organizacionais saudaveis, nos quais os colaboradores se
sentem valorizados, respeitados e psicologicamente seguros (Walumbwa et al., 2008;
Gardner et al., 2005). A percecao de autenticidade por parte dos lideres promove a confianga
€ 0 compromisso organizacional, reduzindo assim a probabilidade de comportamentos de

desleixo ou o Turnover intencional (Leroy et al., 2012).

De acordo com Avolio et al (2004) e Laschinger et al (2012), colaboradores liderados por
lideres auténticos apresentam niveis mais elevados de bem-estar, satisfacdo no trabalho e
engagement, fatores que estdo negativamente correlacionados com a Intencdo de sair da
organizagdo. Além disso, a Lideranga Auténtica fortalece o vinculo emocional entre o

colaborador e a organiza¢do, aumentando o compromisso afetivo (Rego et al., 2012).

Em suma, investir no desenvolvimento de competéncias de Lideranga Auténtica pode
revelar-se uma estratégia eficaz na retencao de talentos e para a reducdo da rotatividade

voluntaria. Assim, resultou a segunda hipdtese deste estudo:

H2: A Lideranga Auténtica tem impacto negativo e significativo na Intengao de Turnover.
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3.3.A relacio entre Lideranca Auténtica e Performance

A Lideranca Auténtica tem emergido como um modelo de lideranga positiva com impacto
significativo no desempenho dos colaboradores e, por consequéncia, nos resultados

organizacionais.

De acordo com a Teoria da Capacidade, Motivacao e Oportunidade (AMO) (Appelbaum et
al., 2000), os colaboradores apresentam melhor desempenho quando possuem as
competéncias necessarias (capacidade), encontram razdes intrinsecas e extrinsecas para se
dedicarem (motivagdo) e dispdem de condigcdes para expressar o seu contributo
(oportunidade). Em linha com a teoria da troca social (Blau, 1964), os colaboradores tendem
a retribuir praticas de lideranca justa e ética com maior empenho e qualidade no trabalho,
enquanto a teoria da identidade social (Tajfel & Turner, 1986) sustenta que a identificagdo

positiva com a organizagado refor¢a o compromisso com a Performance.

Segundo Ilies et al. (2005), a Lideranca Auténtica estd positivamente associada a
Performance de tarefas, ao desempenho contextual e a inovagdo no trabalho. Estes efeitos
explicam-se, em parte, pelo fortalecimento do capital psicologico positivo dos
colaboradores, elementos diretamente ligados a eficacia e ao sucesso no desempenho laboral

(Luthans & Avolio, 2003).

Além disso, a Lideranga Auténtica ao promover uma cultura organizacional baseada na
justica e no respeito mutuo, contribui para a redugdo de comportamentos contraproducentes
(Avey et al., 2012). Desta forma, este estilo de lideranga ndo sé eleva os niveis de

desempenho, como também favorece a sustentabilidade desse desempenho a longo prazo.

Em suma, a Lideranca Auténtica revela-se um antecedente fundamental da Performance,
através da criacdo de um contexto organizacional ético, motivador e humanizado. Neste
sentido surgiram trés hipdteses, relacionando a Lideranga Auténtica com as trés dimensdes

da Performance.
H3a: A Lideranga Auténtica tem impacto positivo e significativo na Performance da tarefa.

H3b: A Lideranga Auténtica tem impacto positivo e significativo na Performance

contextual.

H3c: A Lideranga Auténtica tem impacto negativo e significativo nos comportamentos de

trabalho contraprodutivos.
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3.4.A relacio entre a Lideranca Auténtica e a Performance mediada
pelo Organizational Pride
A literatura tem evidenciado que a Lideranca Auténtica, ao basear-se em transparéncia
relacional, autoconhecimento, moral internalizada e processamento equilibrado da
informacao, contribui para a criacdo de relagdes de confianga e para o fortalecimento da
identificacdo dos colaboradores com a organizagdo (Walumbwa et al., 2008). Neste
processo, o Organizational Pride assume-se como um mecanismo central, na medida em
que traduz o sentimento positivo e de valorizagdo associado a pertenca organizacional
(Gouthier & Rhein, 2011). De acordo com a Teoria da identidade social (Tajfel & Turner,
1986), os individuos constroem parte da sua identidade pessoal a partir da pertenga a grupos
sociais relevantes, como a organizacdo onde trabalham. Nesse sentido, quando os
colaboradores sentem orgulho organizacional, tendem a rejeitar comportamentos de trabalho
contraprodutivos, uma vez que estes colocariam em causa ndo apenas a organizagao, mas

também a sua propria identidade social positiva (Helm, 2013).

Para além da reducao de comportamentos negativos, o Organizational Pride potencia a
adocdo de comportamentos voluntirios que beneficiam o coletivo. A Performance
contextual refere-se a esse conjunto de atitudes, que incluem ajudar colegas, colaborar em
equipa ou demonstrar iniciativa (Organ, 1997). A Teoria da identidade social sustenta que,
quando os colaboradores se identificam fortemente com a sua organizagdo, estdo mais
motivados a agir em prol do grupo, refor¢ando a sua identidade social positiva (Tajfel &
Turner, 1986). A Lideranca Auténtica, ao inspirar orgulho e identifica¢do, contribui para
esse alinhamento, incentivando comportamentos de cidadania organizacional e cooperacao

(Rego et al., 2012).

Por fim, o Organizational Pride pode influenciar diretamente a Performance da tarefa, isto
¢, o grau em que os colaboradores executam com eficicia e qualidade as suas
responsabilidades formais (Borman & Motowidlo, 1997). De acordo com a Teoria da
identidade social, quando os individuos percebem a organizagdo como parte integrante da
sua identidade, empenham-se em agir de forma a proteger e reforgar a imagem positiva desse
grupo (Tajfel & Turner, 1986). Nesse sentido, o orgulho organizacional, promovido pela
Lideranga Auténtica, pode aumentar a motivacdo intrinseca € 0 compromisso no

cumprimento das fungdes essenciais, resultando numa melhor execugao das tarefas.
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Em suma, a literatura evidencia que a Lideranca Auténtica influencia positivamente a
Performance, sendo que para tal ocorrer espera-se que os colaboradores sintam orgulho em

pertencer a organizagdo. Assim, surgiram as seguintes trés hipoteses:

H4a: A relagdo entre Lideranca Auténtica e a Performance da tarefa ¢ mediada pelo

Organizational Pride.

H4b: A relagdo entre Lideranca Auténtica e a Performance contextual ¢ mediada pelo

Organizational Pride.

H4c: A relacao entre Lideranga Auténtica e os comportamentos de trabalho contraprodutivos

¢ mediada pelo Organizational Pride.

3.5.A relacgao entre a Lideranca Auténtica e a Intencao de Turnover
mediada pelo Organizational Pride

De acordo com a Teoria da identidade social (Tajfel & Turner, 1986), o Organizational
Pride emerge como expressao da identificacdo social positiva que os colaboradores
estabelecem com a sua organizacdo. Ao verem refletidos na lideranga comportamentos
consistentes e inspiradores, os colaboradores reforcam a ligacdo afetiva a organizacao,
passando a valorizd-la como parte integrante da sua identidade pessoal. Neste
enquadramento, abandonar a organizagao representaria ndo apenas a perda de um emprego,
mas também a perda de um grupo social significativo, o que tende a reduzir a Intengdo de

Turnover.

Em complemento, a teoria da troca social (Blau, 1964) sustenta que relagdes interpessoais
assentes na confianga e na reciprocidade levam os colaboradores a retribuir a autenticidade
e 0 apoio dos lideres com maior lealdade e menor propensdo a deixar a organizagao. Por sua
vez, a Teoria da Capacidade, Motivagao e Oportunidade (Appelbaum et al., 2000) indica que
o desempenho e a retencdo dos colaboradores sdo potenciados quando estes possuem
competéncias adequadas, estdo motivados e dispdoem de oportunidades de participagdo.
Assim, lideres auténticos, ao refor¢carem a motivagdo e ao criarem oportunidades de
envolvimento, aumentam indiretamente o orgulho organizacional, o que contribui para a

diminuicao da Inten¢ao de Turnover.

A relagdo entre Lideranca Auténtica e Intencdo de Turnover pode ser explicada através de

variaveis afetivas que mediam essa associacdo, sendo um desses mecanismos o0
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Organizational Pride ja que pode atuar como um recurso emocional que liga os
colaboradores a organizagdo, promovendo comportamentos pro-organizacionais e
diminuindo a intencao de saida. A literatura demonstra que a Lideranca Auténtica contribui
para o desenvolvimento do Organizational Pride, ao promover um clima organizacional
justo, ético e transparente (Rego et al., 2013). Este sentimento de orgulho refor¢a o vinculo
afetivo entre o colaborador e a organizagdo, o que por sua vez conduz a redu¢do da Intengao
de Turnover. Nesse sentido, o Organizational Pride funciona como variavel mediadora,

explicando como a Lideranca Auténtica influéncia a Intengao de permanecer na organizacao.

Diversos estudos demonstram que o Organizational Pride medeia, de forma significativa, a
relacdo entre estilos de lideranca positiva e atitudes organizacionais como o0
comprometimento, o engagement e a Intencao de Turnover (Helm, 2013; Rego et al., 2013).
Assim, compreender esta mediacdo permite um olhar mais aprofundado sobre os
mecanismos psicologicos que fortalecem a ligacdo entre os colaboradores e a organizacgao,

revelando o papel estratégico da Lideranca Auténtica na retencao de talento.

Em suma, este enquadramento sugere que intervengdes organizacionais focadas no
desenvolvimento de lideres auténticos podem ter efeitos indiretos e relevantes na

permanéncia dos colaboradores nas empresas. Assim, surgiu a nossa quinta hipotese:

HS: A relagdo entre a Lideranca Auténtica e a Intencdo de Turnover ¢ mediada pelo

Organizational Pride.

3.6. Modelo Conceptual de Investigacao

De acordo com a revisdo da literatura feita anteriormente e a formulacdo de hipoteses
apresentada, pretende-se compreender a relacdo existente entre a varidvel Lideranga
Auténtica e as variaveis Performance dos colaboradores, Organizational Pride e Intengao
de Turnover na empresa em estudo. Com esta relagao pretende-se compreender quais as
relagdes que existem entre estas varidveis de forma a ter uma visdo destes aspetos no

contexto laboral em estudo, pois torna-se bastante relevante para as equipas de gestao.

Da formulacao de hipodteses apresentada anteriormente resultaram cinco hipoteses que
pretendem estudar as relacdes diretas entre as quatro varidveis e as relagdes mediadas pelo
Organizational Pride. Assim, como podemos ver na Figura 1, resultou no seguinte modelo

conceptual de investigagao:
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[ Lideranga Auténtica ]

/ Performance: ﬁ [ Organizational Pride ] { Intengdo de Turnover ]

(a) Performance da tarefa
(b) Performance contextual

(c) Comportamentos de
trabalho
contraprodutivos

e /

Figura 1 - Modelo Conceptual de Investigacao
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4. Metodologia

O capitulo que se segue pretende investigar ¢ analisar o modelo conceptual apresentado
anteriormente, de forma a compreender as relagdes entre as varidveis apresentadas. A
metodologia de investiga¢do permite definir uma estrutura de atuagdo, uma vez que indica a
conduta metodoldgica a seguir e detalha o estudo. Neste capitulo serdao descritos os métodos
utilizados para o desenvolvimento deste estudo, onde se inclui os procedimentos de recolha
de dados, estrutura do questionario, caracterizacdo da amostra e a operacionalizagdo das

variaveis em estudo.

4.1.Procedimento de recolha de dados e constituicio da amostra

Para este trabalho optou-se pela elaboragdao de um estudo cientifico do tipo empirico e
quantitativo através da recolha de dados primarios por dupla fonte a uma empresa do setor
ceramico da zona de Leiria, sendo que, depois de pedida autorizagdo a administragdo da

empresa, o questionario foi validado pelos mesmos.

A recolha dos dados foi feita através de dois questionarios: chefias e colaboradores. Para o
questionario da chefia (Anexo A), a recolha foi feita através da plataforma online
denominada Microsoft Forms, de forma a facilitar o processo de resposta, pois estes tinham
acesso a computadores e, dado que tinham de responder a bastantes questionarios,
juntamente com a administra¢do da empresa, optou-se por este caminho. Através do nosso

pedido e instrucdes, a chefia avaliou a Performance de todos os colaboradores da empresa.

Para os questionarios dos colaboradores (Anexo B), estes foram respondidos em papel e
foram tomadas todas as precaugdes para que o anonimato dos participantes fosse mantido,
de forma que as respostas ndo fossem enviesadas. Teve-se o cuidado de manter a
correspondéncia entre os inquéritos dos colaboradores e do seu lider, de modo que o
cruzamento de dados fosse correto. Assim, utilizou-se uma numeragdo no canto inferior
direito de cada inquérito aos colaboradores e a chefia respondia com o niimero atribuido a

cada colaborador.

Assim, a amostra, que ¢ definida pelo nimero de observacdes (respostas validas),

caracteriza-se por 115 trabalhadores que participaram voluntariamente no estudo.
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Desta forma, foi utilizada a técnica de amostragem por conveniéncia, sendo o estudo de
natureza transversal, uma vez que os dados foram recolhidos apenas num momento temporal

(entre 7 de outubro a 20 fevereiro).

4.2 .Estrutura do questionario

Para o desenvolvimento deste estudo, foram efetuados dois questionarios a pessoas
diferentes, ou seja, as variaveis Lideranga Auténtica (LA), Intencdo de Turnover (IT) e
Organization Pride (OP) foram avaliadas pelos trabalhadores e a varidvel da Performance
dos trabalhadores foi avaliada pela chefia de cada um. O questionario destinado a chefia
(Anexo A) era composto por duas sec¢des — Nota introdutoria e Variavel (Performance); ja
o questionario dos trabalhadores (Anexo B) era composto por 3 sec¢des — Nota introdutoria,

Dados demograficos e Varidveis (LA, IT e OP).

Relativamente a primeira sec¢do, ambos tinham uma nota introdutéria a contextualizar o
estudo, ressalvar o tratamento de dados de forma andnima e confidencial ¢ também a
enfatizar para se exprimirem com a maior sinceridade possivel, j& que ndo havia respostas

certas nem erradas.

Relativamente a segunda sec¢do, no questionario da chefia tratava-se da avaliacdo da
Performance dos trabalhadores. Nesta parte, as chefias tinham de identificar o nimero do
trabalhador e responder aos dezoito itens que era composta a escala de avaliagdo da

Performance que foi previamente estudada e validada.

Em relagdo ao questiondrio dos trabalhadores, a segunda seccdo era composta por seis
perguntas sobre os dados sociodemograficos de cada inquirido de modo a ser possivel a
caracterizagdo da amostra. Nesta parte foi questionado a pessoa inquirida o género,
habilitacdes literarias, anos que trabalhava na empresa, género da chefia, idade da chefia e
ha quantos anos trabalhava com a chefia. Por fim, a terceira sec¢do era constituida por quatro
partes que foram desenvolvidas a partir de escalas anteriormente estudadas e validadas, com
o proposito de medir e avaliar as varidveis em investigacdo. A primeira parte era a variavel
LA em que foi pedido que o individuo pensasse no seu lider e nos comportamentos que este
tem em vez dos comportamentos que gostava que tivesse, e respondesse de acordo com a
escala apresentada aos 16 itens inquiridos. Para as restantes partes, foi solicitado que o

individuo se centrasse em si proprio e respondesse de forma rapida e espontanea aos dois
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conjuntos de questdes de acordo com as escalas apresentadas, sendo elas diferentes em cada

conjunto. Estas duas partes eram a IT (trés itens) e OP (quatro itens), perfazendo 7 itens.

Depois de concluida a estrutura do questionario, foi elaborado um pré-teste a quatro pares
de inquiridos, ou seja, a quatro individuos e as respetivas respostas das chefias. Este pré-
teste serviu para despistar possiveis erros e incoeréncias na elaboragao do questiondrio e para
assegurar o entendimento correto e a clareza das vdarias questdes, sendo que se encontra

disponivel no Anexo A e B.

4.3. Caracterizacio da amostra

Como podemos ver pela tabela 1, a amostra obtida ¢ constituida por 115 individuos, sendo
a maioria do género feminino (71,3%), 26,1% do género masculino e dois individuos

responderam outro género representando 2,6%.

Tabela 1 - Tabela descritiva do Género

Variavel Categoria Frequéncia Percentagem (%)
Feminino 82 71,3
Género Masculino 30 26,1
Outro 3 2,6

Atendendo a antiguidade dos inquiridos enquanto colaboradores na empresa, na tabela 2

podemos ver que o maior numero trabalha na empresa ha mais de 10 anos (33%) e a menor

frequéncia trabalha na empresa entre 1 a 5 anos (21,7%).

Tabela 2 - Tabela descritiva da Antiguidade na empresa

Variavel Categoria Frequéncia = Percentagem (%)
Menos de 1 ano 25 21,7

Antiguidade | Entre 1 a 5 anos 24 20,9
na empresa | Entre 5 a 10 anos 28 24,3
Mais de 10 anos 38 33,0

29



O Impacto da Lideranca Auténtica na Intencao de Turnover,
Organizational Pride e Performance

Relativamente as habilitagdes literarias, a amostra compreende individuos que tém desde o
1° ciclo de estudos até ao doutoramento, sendo que 50,4% tem o ensino secundario, no
entanto a concentragao das habilitacdes ¢ maior em niveis de estudos mais baixos, isto €, em

niveis acumulativos 89,6% da amostra tem até ao ensino secunddrio (tabela 3).

Tabela 3 - Tabela descritiva das Habilitacoes Literarias

Variavel Categoria Frequéncia Percentagem (%)
1° Ciclo 3 2,6
2° Ciclo 11 9,6
3° Ciclo 31 27,0
Habilitacoes
Secundario 58 50,4
Literarias
Licenciatura 7 6,1
Mestrado 4 3,5
Doutoramento 1 0,9

Em relagdao ao género da chefia, na tabela 4 verifica-se uma grande concentra¢do no sexo

feminino representado 91,3% da amostra e apenas 8,8% ¢ do sexo masculino.

Tabela 4 - Tabela descritiva do Género da chefia

Variavel Categoria Frequéncia = Percentagem (%)
Géneroda | Feminino 105 91,3
Chefia Masculino 10 8,7

De acordo com a tabela 5, quanto a faixa etaria da chefia, a maior concentracao estd entre

40 a 50 anos (36,5%) e a apenas 2,6% estd em menos de 30 anos.

Tabela 5 - Tabela descritiva da Idade da chefia

Variavel Categoria Frequéncia Percentagem (%)
Menos de 30 anos 3 2,6
Idade da Entre 30 a 40 anos 40 34,8
Chefia Entre 40 a 50 anos 42 36,5
Mais de 50 anos 30 26,1
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Relativamente aos anos que o individuo trabalha com a chefia atual, como podemos ver na
tabela 6, 30,4% trabalha entre 1 a 5 anos, o que representa o maior niimero. J4 o menor

numero trabalha entre 5 a 10 anos, representando 19,1% da amostra.

Tabela 6 - Tabela descritiva da Antiguidade de trabalho com a chefia atual

Variavel Categoria Frequéncia = Percentagem (%)
Menos de 1 ano 32 27,8

Antiguidade de
Entre 1 a 5 anos 35 30,4

trabalho com a
Entre 5 a 10 anos 22 19,1

chefia atual

Mais de 10 anos 26 22,8

4.4.0peracionalizacao das variaveis

No sentido de responder as hipoteses em estudo, neste capitulo serdo descritos os
instrumentos de medicdo para mensurar as variaveis LA, IT, OP e Performance.
Relativamente ao tratamento de dados e a analise estatistica, foi utilizado o software /BM
SPSS Statistic, de forma a dar respostas a questao de investigacao ¢ ao modelo conceptual

anteriormente apresentado.

Apos introduzidos todos os dados no software, as escalas utilizadas foram submetidas a
medida de reliability, designadamente, ao teste da consisténcia interna, através do calculo
do Alpha de Cronbach. O teste de Alpha Cronbach é um dos testes mais utilizados para medir
a reliability das medidas nas diversas areas de investigacdo (Sijtsma & Pfadt, 2021). Este
teste foi desenvolvido em 1951 por Lee J. Cronbach consiste numa estimativa de correlagdes
entre varidveis aleatdrias (Cronbach, 1951). Este ¢ um estimador da fiabilidade do teste que
¢ adequado para utilizagdo em aplicagdes Unicas de um teste (Forero, 2024). Segundo
Pestana e Gageiro (2014), a consisténcia interna ¢ avaliada através do A/pha de Cronbach e

pode variar entre Inadmissivel a Muito Boa, como se pode verificar na tabela 7.
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Tabela 7 - Valores de Alpha de Cronbach e consisténcia interna

Alpha de Cronbach Consisténcia Interna
> 0,90 Muito Boa
0,80 — 0,90 Boa
0,70 - 0,80 Razoavel
0,60 - 0,70 Fraca
< 0,60 Inadmissivel

4.4.1. Lideranca Auténtica

Para medir a varidvel independente Lideranca Auténtica, utilizou-se a Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ) de 16 itens validados por Walumbwa et al. (2008) e devidamente
traduzidos por Rego et al. (2012). De acordo com os autores, os 16 itens correspondem as
capacidades psicologicas de um lider auténtico, sendo elas divididas em quatro partes: (1)
Autoconsciéncia, (2) Transparéncia Relacional, (3) Perspetiva Moral Interna e (4)
Processamento Equilibrado de Informacdes (tabela 8). Foi utilizada uma escala de Likert de
5 pontos, adaptada de Walumbwa et al. (2008), compreendida de 1 (“Nunca”) a 5 (“Muito

frequente™).

Neste estudo, esta variavel apresenta uma consisténcia interna Muito Boa, uma vez que o

Alpha de Cronbach tem o valor de 0,918.
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Tabela 8 - Item de cada dimensdo da variavel Lideranca Auténtica

Lideranca Item

Auténtica
O meu lider solicita feedback para melhorar a sua relagao
CONNOSCo

Autoconsciéncia | O meu lider tem plena no¢do do modo como os outros encaram as
do Lider suas capacidades
O meu lider mostra que tem nogao dos seus pontos fracos e fortes
O meu lider tem consciéncia do impacto que tem nos outros
O meu lider diz claramente o que quer
Transparéncia | O meu lider assume os erros que comete

Relacional O meu lider partilha abertamente a informag¢do com os outros
O meu lider expressa as suas ideias e pensamentos com 0s outros
O meu lider mostra consisténcia entre as suas crengas ¢ as suas
acoes

Perspetiva O meu lider utiliza as suas crengas para tomar decisoes

Moral Interna

Processamento

Equilibrado

O meu lider resiste a pressdes para fazer coisas contrarias as suas
crengas

As acdes do meu lider sdo guiadas por padrdoes morais internos

O meu lider pede ideias que desafiam as suas crengas
fundamentais

O meu lider ouve cuidadosamente perspetivas diferentes antes de
chegar a uma conclusao

O meu lider analisa objetivamente dados relevantes antes de tomar
uma decisao

O meu lider incentivas os outros a expressar outros pontos de vista

4.4.2. Intencao de Turnover

Para aferir a Inten¢ao de Turnover propoe-se a escala desenvolvida por Cohen (1993),

composta por 3 itens (tabela 9). Segundo o autor, a escala utilizada seria do tipo Likert de

sete pontos, onde (1) significa “Discordo Totalmente” e (7) “Concordo Totalmente, no

entanto para este estudo foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos, compreendida de 1

(“Nunca”) a 5 (“Muito frequente”).
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Neste estudo, esta variavel apresenta uma consisténcia interna Boa, uma vez que o Alpha de

Cronbach tem o valor de 0,887.
Tabela 9 - Item de cada dimensio da variavel Intencao de Turnover

Variavel Item

Eu penso muito em deixar a empresa
Intencao de Eu estou a procurar ativamente uma alternativa para sair da
Turnover empresa

Quando eu puder, deixarei a empresa

4.4.3. Organizational Pride
Para estudar o Organizational Pride foi utilizado a escala de Raza et al. (2021) composta
por quatro items (Tabela 10). Segundoos autores, a escala utilizada seria do tipo Likert de 5

pontos, sendo (1) “Discordo Totalmente” e (5) “Concordo Totalmente”.

Neste estudo, esta variavel apresenta uma consisténcia interna Muito Boa, uma vez que o

Alpha de Cronbach tem o valor de 0,965.

Tabela 10 - Item de cada dimensio da variavel Organizational Pride

Variavel Item

Eu orgulho-me de dizer aos outros que trabalho nesta organizagao
Organizational | Eu orgulho-me de me identificar com esta organizacao
Pride Eu sinto-me orgulhoso de pertencer a esta organizacao

Eu sinto-me orgulhoso de ser um trabalhador desta organizacao

4.4.4. Performance

Os niveis de Performance individual dos colaboradores foram avaliados pelos seus lideres
utilizando a escala IWPQ 1.0 (Individual Work Performance 1.0) de Koopmans et al (2014).
Como podemos ver na tabela 11, esta escala ¢ composta por trés dimensdes: (1) Performance
da tarefa, composta por cinco itens; (2) Performance contextual, constituida por oito itens;
(3) comportamentos de trabalho contraprodutivos, composta por cinco itens, perfazendo um
total de 18 itens respondidos numa escala de resposta tipo Likert de 5 pontos, compreendida

de 1 (“Discordo totalmente) a 5 (“Concordo totalmente”).
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Neste estudo, esta variavel apresenta uma consisténcia interna Muito Boa, uma vez que o

Alpha de Cronbach tem o valor de 0,952.

Performance

Tabela 11 - Item de cada dimensédo da variavel Performance

Item

Performance da

Tarefa

Performance

Contextual

Comportamentos de
trabalho

contraprodutivos

Gere o planeamento do trabalho para que estivesse pronto a tempo
O meu plano foi 6timo

Manteve bem presente quais os resultados que teria de atingir no
trabalho

No trabalho foi capaz de separar os temas principais dos temas
secundarios

Foi capaz de desenvolver o trabalho com qualidade no minimo de
tempo e esfor¢o

Agarrou novas responsabilidades

Iniciou proactivamente novas tarefas quando as antigas
terminaram

Quando teve disponibilidade, aceitou tarefas desafiantes
Trabalhou para manter o conhecimento atualizado

Trabalhou para manter as competéncias atualizadas

Utilizou solugdes criativas em novos problemas

Procurou sempre novos desafios no seu trabalho

Participou ativamente em reunides de trabalho

Queixou-se sobre assuntos pouco importantes no trabalho
Transformou em problemas pequenas situagdes no trabalho
Manteve-se focado nos aspetos negativos numa situacdo de
trabalho, em vez de focar os positivos

Falou com colegas sobre os aspetos negativos do seu trabalho
Falou com colegas fora da organizagdo sobre aspetos negativos do

seu trabalho
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5. Analise e Discussao de Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados referentes a analise dos dados recolhidos de
modo a compreender as relacdes existentes entre as variaveis Lideranca Auténtica,
Organizational Pride, Intencao de Turnover e Performance, sendo a esta variavel dividida
nas suas dimensodes: Performance da Tarefa (PT), Performance Contextual (PC) e
Comportamentos de trabalho contraprodutivos (CTC). Deste modo, iremos analisar médias,

medianas, desvio padrdo e os coeficientes de Spearman entre as variaveis.

5.1.Médias, Medianas, Desvios-padrao e correlacoes de Spearman

A tabela 12 demonstra os resultados obtidos nas médias, medianas e desvio padrdao das

variaveis em estudo e as correlagdes de Spearman.

No que diz respeito a média, esta ¢ uma medida de tendéncia central que representa o valor
médio de uma distribuicdo. Tendo em conta a escala utilizadas na recolha dos dados (de 1 a
5), as varidveis OP (M=3,77), PT (M=3,691) e LA (M=3,19) apresentam médias muito
semelhantes e moderadas. Por outro lado, a variavel IT (M=1,89) apresenta uma média muito

baixa, o que significa que maior parte da amostra concentra a sua resposta perto de 1.

Relativamente a mediana, ¢ uma medida de tendéncia central que nos indica o valor central
com os dados todos ordenados, isto ¢, o valor que divide as observagdes em duas partes
iguais, sendo que, metade das observacdes sdo iguais ou inferiores ao valor da mediana e a
outra metade ¢ igual ou superior a esse valor. A varidvel que apresenta maior mediana ¢ o
PC (Me=4,25) traduzindo-se em que metade dos inquiridos respondeu até 4 e a outra metade
maior que 4. Do lado oposto temos a varidvel IT que apresenta uma mediana bastante baixa

(Me=1,67).
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Tabela 12 - Tabela dos coeficientes de Spearman

Média (M) | Mediana (Me) | Desvio-Padrio (DP) | 1 (a) 2 (b) 3(c) 4(d) 5 (e) 6 () 7 8 9 10 1
1(a) Antiguidade - - - - - - - - - - - - - -
2 (b) Género - - - -0,103 - - - - - - - - - -
3(c) Habilitagoes Literarias - - - 0,376** | -0,005 - - - - - - - - -
4 (d) Género da Chefia - - - 0,089 -0,023 | -0,231%** - - - - - - - -
5(e) Idade da Chefia - - - -0,007 | -0,096 0,068 -0,113 - - - - - - -
6 | Amuguidadedetrabalho ) . . 0.774% | 0,115 | -0,396** | 0087 | 0237* - - - - - -
com a chefia
7 opP 3,77 4,00 1,04 0,103 -0,184 0,057 -0,074 -0,155 -0,036 - - - - -
8 IT 1,89 1,67 1,02 0,002 0,196* 0,042 0,019 -0,064 -0,011 -,555%* - - - -
9 LA 3,19 3,19 0,72 -0,034 | -0,266** 0,057 -0,096 | -0,211* -0,111 0,490** | -0,280** - - -
10 PT 3,691 3,75 0,633 -0,005 -0,228" -0,146 0,102 0,049 -0,034 0,420 -0,643™ 0,180 - -
11 PC 4,215 4,25 0,746 -0,038 -0,202" -0,075 0,107 0,074 -0,047 0,426 -0,690™ 0,180 0,843 -
12 CTC 2,459 2,40 0,524 0,110 0,147 0,125 0,010 0,003 0,074 -0,170 0,510 -0,130 -0,538" -0,548"

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

*. A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

(a) 1: Menos de 1 ano; 2: Entre 1 a 5 anos; 3: Entre 5 a 10 anos; 4: Mais de 10 anos

(b) 1: Feminino; 2: Masculino

(c) 1: 1° Ciclo; 2: 2° Ciclo; 3: 3° Ciclo; 4: Secundario; 5: Licenciatura; 6: Mestrado; 7: Doutoramento
(d) 1: Masculino 1: Feminino

(e) 1: Menos de 30 anos; 2: Entre 30 a 40 anos; 3: Entre 40 a 50 anos; 4: Mais de 50 anos

(f) 1 Menos de 1 ano; 2: Entre 1 a 5 anos; 3: Entre 5 a 10 anos; 4: Mais de 10 anos
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No que diz respeito ao desvio padrdo, este ¢ uma medida de dispersdo e, por isso, quanto
maior o seu valor, maior a diversidade de respostas obtidas. De acordo com a tabela abaixo,
verifica que as varidveis OP e IT tém um desvio padrao semelhante (OP: DP= 1,04 e IT:
DP=1,02). Por outro lado, as varidveis LA e P demonstram valores de desvio padrao mais
reduzidos (LA: DP=0,72; CPC: DP=0,523; PT: DP=0,633 e¢ PC: DP=0,746). Assim, o
orgulho de pertencer a empresa e a Inten¢ao de sair da empresa apresenta valores com mais
extremos dos que a Lideranga Auténtica e a Performance que apresentam valores mais

uniformes.

Na tabela 12 s3o apresentadas as correlagcdes entre as variaveis em estudo através do
coeficiente de correlagcdo de Spearman. Este coeficiente ¢ uma medida ndo paramétrica que
mede a intensidade da relacdo entre variaveis ordinais, podendo variar entre -1 e 1. Quanto
mais proximo dos extremos, maior a correlacdo entre as variaveis e, por isso, se apresentar
um valor préximo de zero significa que as variaveis t€m uma baixa relagdo e se apresentar
um valor muito proximo dos extremos, maior serd a associagdo entre as varidveis. Isto &,
quanto maior for o valor em modulo, mais forte ¢ a relagdo entre as varidveis. O valor
negativo significa que as varidveis tém uma relagdo inversa e, por isso, quando uma variavel

independente aumenta, a variavel dependente diminui. (Pestana & Gageiro, 2014).

De um modo geral, as vaiaveis sociodemograficas ndo tém relacdo significativa com as
variaveis em estudo. Quanto a variavel LA, a mesma tem uma relagado moderada negativa e
significativa com a variavel género do inquirido (»=-0,266**) e com a idade da chefia (r=-
0,211%*) e apresenta uma relagdo fraca negativa e nao significativa com o género da chefia
(r=-0,096) e com os anos que trabalha com a chefia (»=-0,111). Relativamente a variavel
OP apenas tem uma relacao fraca positiva e nao significativa com os anos que trabalham na
empresa (r=0,103) e negativa com o género da chefia (r=-0,184) e com idade da chefia (r=-
0,155). Em relacdo a variavel IT apenas apresenta uma relagao fraca positiva e significativa
com o género do inquirido (r=0,196*), ja que as restantes nao tém relacao significativa. Por
fim, em relacdo a variavel Performance, esta apresenta uma relacao fraca e significativa
entre as dimensdes PT e PC com o género do inquirido (PT: r=-0,228* e PC: »=-0,202%). A
relacdo entre as dimensdes PT, PC e CPC com as restantes varidveis sociodemograficas ¢

muito proxima de zero, o que significa que ¢ insignificativa.

No que diz respeito as correlagdes entre as quatro varidveis em estudo, a varidvel IT

apresenta uma forte relagdo negativa e significativa com a variavel OP (»=-0,555%*) o que
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significa que um individuo que tenha inten¢do de abandonar a empresa tem pouco orgulho
em pertencer a esta. Relativamente a variavel LA, apresenta uma relagdo negativa moderada
e significativa em relagdo a variavel IT (r=-0,280*%*), porém apresenta relagdes moderadas
positivas e significativas com a variavel OP (»=0,490**), isto ¢, um individuo que seja
liderado de forma auténtica apresenta menos intencdo de abandonar a empresa e mais
orgulho em pertencer a empresa. Por fim, analisando a variadvel Performance, apresenta uma
relacdo fraca negativa e ndo significativa entre CPC e OP (r=-0,17) e CPC e LA (r=-0,13).
Por outro lado, a variavel da Performance apresenta uma forte relacdo negativa e
significativa entre PC e IT (»=-0,690**) e uma forte relacdo positiva entre PC e PT
(r=0,843**), o que significa que um individuo que altos niveis na Performance contextual,
tem pouca intencdo de abandonar a empresa e tem uma Performance do trabalho bastante

boa.

5.2. Mediacoes entre variaveis

Segundo Kline (2016), o modelo de equagdes estruturais ¢ uma técnica estatistica que
permite testar e estimar relagdes entre varidveis e permite ao investigador modelar relagdes
de causa e efeito, uma vez que assenta numa abordagem que efetua modelagem estatistica
de dados multivariada. Para estimar o ajuste do modelo aos dados, iremos analisar o indice
de ajuste comparativo (CFI), indice de ajuste incremental (IFI), a raiz do erro quadratico
médio de aproximacdo (RMSEA) e os valores do 2. Foi também aplicada a técnica de
bootstrapping para permitir uma distribuicdo de reamostragem, que consiste num método de
reamostragem usado para estimar a precisdo de estatisticas, gerando muitas amostras

aleatorias a partir da amostra original (Efron, 1979).

Com base em Hu & Bentler (1999) e em Marsh et al. (2004), para efeitos de valores de corte,
iremos considerar modelos com valores de CFI e IFI = [0,90; 0,95] ¢ valores de RMSEA <
0,08 intervalos como aceitaveis, e modelos com valores de CFI e IFI > 0,95 e valores de

RMSEA < 0,06 intervalos como muito bons.

O modelo testado previu a LA como um construto unidimensional, a partir da qual se previu
a relacdo direta com o OP e com as trés dimensodes de Performance, € também com a
Intencdo de Turnover. A Performance foi prevista como um constructo de 2* ordem, com 3
subdimensdes (Performance do trabalho (PT), Performance contextual (PC) e

Comportamentos de trabalho contraprodutivos (CPC)).
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Como se pode verificar na tabela 13, o modelo de equagdes estruturais demonstrou um
ajustamento aceitavel a matriz de dados subjacentes, ja que este modelo obteve os dados (2

(197 df) = 365,928, p < .01; RMSEA =0,086; CFI =0,91; IFI = 0,91).
Tabela 13 — Indicadores de ajustamento do modelo

Modelo

DF | RMSEA CFI | IFI

M1 Modelo Teorico | 197 | 365,928 0,086 0,91 | 0,91

*»<0,01 N=115. Bootstrapping with sampling = 1,000

Segundo Kline (2016), os pesos de regressao representam a forga e a dire¢do da relagdo entre
variaveis independentes e dependentes. De acordo com Hair et. al (2019), os pesos de
regressao podem ser (1) nao padronizados, em que indicam a variagao esperada na variavel
dependente quando a variavel independente aumenta uma unidade, mantendo as restantes
constantes, mas sdo expressos nas unidades originais, 0 que ndo permite comparagdes
diretas; ja os (2) padronizados, eliminam as unidades originais das varidveis e permite

comparar a forga relativa dos efeitos das variaveis independentes.

A significancia estatistica de uma relagdo ¢ normalmente determinada pelo p-value, que
indica a probabilidade de rejeitar incorretamente a hipotese nula. Por conveng¢ao, considera-

se significativa quando p < 0,05 (Fisher, 1956; Pestana & Gageiro, 2014).

Os pesos de regressdo padronizados permitem avaliar a for¢a do impacto de uma varidvel
independente sobre uma varidvel dependente, ja que estdo livres da unidade de medida
original das varidveis (Kline, 2016). Segundo Cohne (1988), a forca dos efeitos padronizados
pode ser classificada em trés niveis: efeitos pequenos (B = 0,10), moderados (B = 0,30) e

fortes (B > 0,50).
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Tabela 14 — Pesos de regressao

Estimate S.E. C.R. P

OP <- LA | 0486 0,112 4,324 otk
IT <- LA | -0,273 0,107 -2,557 0,011*
IT <- OP | -0,403 0,091 -4,425 otk
PT <- LA | 0,067 0,070 0961 0,337
PC <- LA | 0,131 0,078 1,692 0,091
CTC <--- LA | -0,162 0,074 -2,204 0,028*
PT <-- OP | 0,212 0,060 3,519 ook
PC <--- OP | 0,239 0,067 3,591 ook

CTC <--- OP | -0,106 0,061 -1,752 0,080

Legenda: * p <0,05; *** p < 0,01

De acordo com a tabela 14, as relagoes OP-LA, IT-LA, IT-OP, CTC-LA, PT-OP ¢ PC-OP
obtiveram um p-value inferior a 0,05 o que significa que tém uma relagdo estatisticamente
significativa. Pela andlise da tabela, conseguimos concluir que a relagdes OP-LA tem um
impacto moderado positivo, no entanto a relagdao IT-OP apresenta ter um impacto moderado
negativo. As relagdes IT-LA e CTC-LA apresentam ter um pequeno impacto negativo, por

outro lado as relagdes PT-LA e PC-OP t€ém um impacto pequeno positivo.

Em contrapartida, as relagdes PT-LA, PC-LA e CTC-OP apresentam um p-value superior a

0,05 o que significa que ndo tem uma relagdo estatisticamente relevante.

Foi utilizado o procedimento de Kenny e Judd (1984), para estimar os efeitos de mediacao
usando modelos de equagdes estruturais. Para efeitos totais de mediacdo, o efeito indireto
(via mediador) deve ser significativos, enquanto o efeito direto deve ser ndo significativo.
Para efeitos parciais de mediagao, os efeitos diretos devem ser significativos, assim como 0s

efeitos indiretos (via mediador).
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Figura 2 - Modelo tedrico

Tabela 15 - Modelo teérico padronizado de efeitos totais, indiretos e diretos

Efeito Direto Efeito Indireto

Path
(E.D.) (via mediador)
LA-PT n.s. 0,164*
LA -PC n.s. 0,157*
LA-CTC n.s. n.s.
LA-IT n.s. -0,182*
* sig.< 0,01
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Como podemos verificar na figura 2 e na tabela 15, este estudo apresentou trés mediagdes
com efeito indireto, foram elas LA-OP-PT (efeito indireto = 0,164/p<0,01; efeito direto =
n.s.), LA-OP-PC (efeito indireto = 0,157/p<0,01; efeito direto = n.s.) e LA-OP-IT (efeito
indireto = -0,182 /p<0,01; efeito direto = n.s.). A unica relacdo que nao apresentou efeito de

mediagdo foi LA-OP-CTC (efeito indireto = n.s.; efeito direto = n.s.).

5.3. Discussao dos resultados

Ap0s a exposicao e analise dos resultados, torna-se possivel perceber com maior clareza a
validade das hipoteses de investigacdo formuladas e, por consequéncia, responder aos
objetivos propostos neste estudo. Assim, ¢ apresentada uma perspetiva que possibilita a
comparagdo entre a base teodrica das hipdteses anteriormente definidas e os resultados

alcangados.

Diversos estudos tém vindo a demonstrar que a Lideranga Auténtica exerce um papel
determinante na promocao do Organizational Pride, uma vez que fomenta relagdes baseadas
em confianga, ética e alinhamento de valores. Walumbwa et al. (2008) evidenciam que
lideres auténticos, ao praticarem transparéncia e comportamentos consistentes, fortalecem a
identificacdo dos colaboradores com a organizag¢do, o que contribui para sentimentos de
orgulho em pertencer a mesma. Rego et al. (2013) confirmaram que a Lideranga Auténtica
esta positivamente associada ao Organizational Pride, explicando que os trabalhadores
tendem a sentir-se mais orgulhosos quando percebem os seus lideres como justos, integros
e genuinos. Assim, em congruéncia com a literatura, neste estudo verificou-se a validade da

primeira hipotese.

H1: A Lideranca Auténtica tem impacto positivo e significativo no Organizational

Pride.

A literatura sobre lideranga positiva tem mostrado de forma consistente que estilos de
lideranga como a auténtica esta associado a uma diminui¢ao da Inten¢ao de Turnover. Avolio
e Gardner (2005) destacam que a Lideranga Auténtica, baseada em transparéncia, ética e
desenvolvimento genuino dos colaboradores, promove confianca e bem-estar, o que
contribui para maior compromisso organizacional e menor desejo de saida. De forma
complementar, Walumbwa et al. (2008), ao desenvolverem e validarem uma medida de
Lideranca Auténtica, confirmaram empiricamente que este estilo de lideranga influencia

positivamente a satisfacdo no trabalho e reduz a Intencdo de Turnover. Paralelamente a
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literatura, esta investigacdo também conclui que a adog¢do de um estilo de lideranga auténtico
ajuda a reduzir a Intencdo de Turnover e, por isso, a hipotese 1 € suportada. Os lideres com
comportamentos auténticos promovem o bem-estar da equipa, o que leva a reduzir a Intencao

de Turnover. Portanto, conseguimos validar a hipotese 2.

H2: A Lideranca Auténtica tem impacto negativo e significativo na Intencao de

Turnover.

Walumbwa et al. (2008) mostraram que colaboradores que percebem os seus lideres como
auténticos apresentam maior motivacao intrinseca e niveis superiores de desempenho nas
tarefas. Rego et al. (2012) acrescentam que autenticidade dos lideres refor¢a a dedicagao dos

colaboradores as suas fungdes, aumentando a qualidade da Performance individual.

Walumbwa et al. (2010) verificaram que a Lideranca Auténtica esta positivamente associada
a comportamentos de cidadania organizacional, como ajudar colegas e demonstrar lealdade
a organizacdo. Rego et al. (2012) também confirmaram que os colaboradores tendem a
adotar atitudes de maior compromisso coletivo quando percebem autenticidade nos lideres

e, por isso, melhoram a sua Performance contextual.

A literatura mostra de forma consistente que a Lideranca Auténtica esta associada a redugao
de comportamentos de trabalho contraprodutivos, uma vez que promove relagdes de
confianga, justica percebida e alinhamento ético. Walumbwa et al. (2011) demonstraram que
lideres auténticos, ao refor¢arem a justi¢a organizacional e o clima de confianga, reduzem
significativamente a ocorréncia de comportamentos como sabotagem, absentismo e conflitos
interpessoais. De forma semelhante, Avey et al. (2012) mostraram que a Lideranga Auténtica
influéncia positivamente os estados psicologicos dos colaboradores, como esperanca e

otimismo, o que diminui a probabilidade de comportamentos contraprodutivos.

No entanto, apesar de se ter verificado o sentido das hipoteses, ou seja, ter um impacto
positivo, estas ndo revelam ter relagdes estatisticamente significativas entre as varidveis o

que nao nos permitem validar as hipoteses seguintes:
H3a: A Lideranca Auténtica tem impacto positivo na Performance da tarefa.
H3b: A Lideranca Auténtica tem impacto positivo na Performance contextual.

Por outro lado, a hipétese H3c revela ter uma relacdo estatisticamente significativa entre as

variaveis, o que sugere que a Lideranca Auténtica funciona melhor como mecanismo
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inibidor de comportamentos de trabalho contraprodutivos do que como motor direto de

aumento de Performance. Assim, podemos concluir que:

H3c: A Lideran¢a Auténtica tem impacto negativo nos Comportamentos de Trabalho

Contraprodutivos.

Walumbwa et al. (2008) indicam que lideres auténticos aumentam a identificagdo dos
colaboradores com a organizacdo, promovendo sentimentos de orgulho que, por sua vez,
intensificam o desempenho nas tarefas atribuidas. Rego et al. (2013) confirmaram que o
Organizational Pride medeia a relagdo entre Lideranca Auténtica e Performance, mostrando
que colaboradores que se sentem orgulhosos da organizagao estdo mais motivados a alcangar
resultados de exceléncia. J4 Newman et al. (2015) encontraram evidéncias de que lideres
auténticos refor¢cam a confianca e o compromisso dos colaboradores, aumentando o

Organizational Pride e, consequentemente, a Performance da tarefa.

Walumbwa et al. (2008) demonstraram que lideres auténticos aumentam a identificag¢do e o
compromisso dos colaboradores com a organizagdo, promovendo sentimentos de orgulho
que se traduzem no aumento da Performance contextual. De forma complementar, Newman
et al. (2015) indicaram que lideres auténticos fortalecem o vinculo emocional dos
trabalhadores com a organizagdo, aumentando o orgulho organizacional e,

consequentemente, incentivando praticas que beneficiam o ambiente de trabalho.

Walumbwa et al. (2008) mostram que lideres auténticos promovem transparéncia, ética e
confianc¢a, aumentando o orgulho que os colaboradores sentem pela organizagdo, o que, por
sua vez, diminui comportamentos como absentismo ou atitudes prejudiciais aos colegas.
Rego et al. (2013) confirmaram que o Organizational Pride medeia a relagao entre Lideranga
Auténtica e comportamentos de trabalho contraprodutivos, evidenciando que colaboradores
que se sentem orgulhosos da organiza¢do sdo menos propensos a adotar comportamentos

contraproducentes.

Em linha com a literatura, este estudo valida duas das trés hipoteses. Portanto, os efeitos de

mediacdo foram significativos nas afirmacgdes:

H4a: A relacio entre Lideranca Auténtica e a Performance da tarefa ¢ mediada pelo

Organizational Pride.
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H4b: A relacio entre Lideranca Auténtica e a Performance contextual ¢ mediada pelo

Organizational Pride.
Por outro lado, neste estudo ndo foi validada a hipotese seguinte:

H4c: A relacio entre Lideranca Auténtica e os comportamentos de trabalho

contraprodutivos ¢ mediada pelo Organizational Pride.

Rego et al. (2013) confirmaram que o orgulho organizacional atua como mediador entre a
percecao de Lideranca Auténtica e a Intencdo de Turnover, evidenciando que colaboradores
que se sentem orgulhosos da sua organizacao estdo menos propensos a querer sair, mesmo
em presenca de desafios laborais. De forma complementar, Newman et al. (2015) reforcaram
que lideres auténticos promovem sentimentos de significado e valoriza¢ao no trabalho,
aumentando o Organizational Pride e, consequentemente, reduzindo a Intencdo de
Turnover. Em paralelo aos estudos evidenciados na literatura, esta investigacdo concluiu

que,
HS: A relacao entre a Lideranca Auténtica e a Intencao de Turnover ¢ mediada pelo

Organizational Pride.

5.4.Sintese

Resumindo os principais resultados encontrados, seguidamente ¢ apresentada a tabela 16,
onde se pode encontrar a informagao sintetizada da analise e discussdo apresentadas

anteriormente.

47



O Impacto da Lideranca Auténtica na Intencao de Turnover,
Organizational Pride e Performance

Tabela 16 - Quadro resumo das hipoteses de investigacio

Hipotese de investigacao Validagao
H1: A Lideranga Auténtica tem impacto positivo e significativo no Validada
Organizational Pride.

H2: A Lideranga Auténtica tem impacto negativo e significativo na Intencdo de | Validada
Turnover.

H3a: A Lideranca Auténtica tem impacto positivo e significativo na Performance Nao
da tarefa. Validada
H3b: A Lideranca Auténtica tem impacto positivo e significativo na Performance Nao
contextual. Validada
H3c: A Lideranca Auténtica tem impacto negativo e significativo nos | Validada
Comportamentos de Trabalho Contraprodutivos.

H4a: A relagdo entre Lideranca Auténtica e a Performance da tarefa ¢ mediada | Validada
pelo Organizational Pride.

H4b: A relagdo entre Lideranga Auténtica e a Performance contextual ¢ mediada | Validada
pelo Organizational Pride.

H4c: A relacdo entre Liderangca Auténtica e os comportamentos de trabalho Nao
contraprodutivos ¢ mediada pelo Organizational Pride. Validada
HS5: A relagdo entre a Lideranca Auténtica e a Intengdo de Turnover ¢ mediada | Validada

pelo Organizational Pride.
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6. Conclusoes ou Conclusao

Neste ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais do estudo realizado, as
implicagdes para a Gestdo das organizagdes, as limitagdes do estudo e as sugestdes para

investigagdes futuras.

6.1.Consideracoes Finais

O principal objetivo deste estudo consistiu em analisar a relagcdo entre a Lideranca Auténtica
e as variaveis Intencdo de Turnover, Organizational Pride e Performance, a partir das
hipoteses de investigagdo formuladas. Adicionalmente, procurou-se avaliar o papel
mediador do Organizational Pride na relagdo entre Lideranga Auténtica e Intengdo de

Turnover, bem como entre Lideranga Auténtica e Performance.

Com base na revisdo da literatura e na analise dos resultados obtidos, foi possivel
compreender com maior precisdo a validade das hipoteses em investigagdo. Dos nove
pressupostos formulados, seis foram confirmados. Os resultados evidenciam que a Lideranga
Auténtica contribui para a reducdo da Intencao de Turnover, para o reforco do orgulho de
pertenca a organizagdo e, no dominio da Performance, para a diminuicdo dos
comportamentos contraprodutivos em contexto laboral. Verificou-se ainda que o orgulho
organizacional desempenha um papel mediador parcial na relagdo entre Lideranca Auténtica
e Intencdo de Turnover. Relativamente a Performance, foi possivel validar duas das trés

subdimensdes analisadas: a Performance de trabalho e a Performance contextual.

Na mesma 6tica, o desenvolvimento de competéncias de Lideranga Auténtica nas empresas
contribui para a melhoria o aumento de pertenga e honra de trabalhar na organizagdo, o que
promove a diminui¢do da vontade de abandonar a empresa, assim como o aumento a
Performance do trabalho e contextual e a redu¢ao de comportamentos que prejudicam o bom
funcionamento das equipas. Considerando que o tema em analise apresenta uma trajetoria
de crescimento continuo, este trabalho contribuiu para o alargamento da literatura relativa
as variaveis estudadas, podendo estimular outros investigadores a prosseguirem nesta linha

de pesquisa e, assim, possibilitar a realizacdo de novos contrastes empiricos.
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6.2.Implicacdes para a Gestao

Os resultados deste estudo oferecem contributos significativos para a pratica de gestao,
sobretudo no que respeita ao papel da Lideranca Auténtica como fator determinante na
dindmica organizacional. A confirmagdo de que este estilo de lideranga influencia
positivamente a reducdo da Intencdo de Turnover, o refor¢co do Organizational Pride e o
incremento da Performance de trabalho e contextual sublinham a necessidade de repensar

as estratégias de desenvolvimento e capacitagao de lideres dentro das organizagoes.

Neste enquadramento, a gestdo deve assumir a Lideranga Auténtica ndo apenas como uma
competéncia individual, mas como um pilar estratégico que sustenta a criacao de culturas
organizacionais mais soélidas, éticas e transparentes. A incorporagdo de praticas que
fomentem a autopercecdo, a coeréncia entre valores pessoais e organizacionais, bem como
a legitimidade nas relagdes interpessoais, mostra-se essencial para potenciar o envolvimento

e a motivagao dos colaboradores.

Acresce que o papel mediador parcial do Organizational Pride na relagdo entre Lideranca
Auténtica e Intencdo de Turnover evidencia a importancia de os gestores desenvolverem
politicas que consolidem o vinculo emocional e identitario dos colaboradores com a
organizagdo. Ao fortalecer este sentimento de pertenca, a organizacdo nao s6 promove a
retengdo de talento, como também cria condi¢des para a emergéncia de elevados niveis de
desempenho sustentado. Relevante salientar que ¢ importante que os gestores adotem
abordagens contingenciais, que considerem a diversidade das fung¢des, das equipas e dos
ambientes de trabalho, ajustando a sua atuacdo para maximizar os efeitos positivos da

Lideranga Auténtica sobre a Performance organizacional.

Em suma, os resultados deste estudo permitem a gestdo da empresa em estudo concluir que
nao identifica necessidade de proceder a alteracdes nas atuais chefias, dado que os
trabalhadores revelam elevados niveis de confianga nos seus lideres e apresentam resultados
consistentes. Esta relacdo de confianga contribui para o fortalecimento da lideranga e para o
desempenho positivo da organizagdo, o que reduz a intencdo de abandonar a empresa,

aumenta o orgulho de trabalhar nela e aumenta a performance das pessoas da organizagao.
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6.3.Limitacoes do Estudo e sugestoes para Futuras Investigacoes

Ainda que a amostra tenha um numero consideravel de respostas ao questionario, foram
encontradas varias limita¢cdes no decorrer deste estudo que deverdo ser consideradas para
investigacoes futuras. O facto de o estudo ter sido aplicado apenas a uma empresa de um
setor especifico sera um ponto em ter em considera¢ao no futuro. Para adquirir dados mais
confidveis, seria interessante aplicar este estudo a mais empresas do mesmo setor ou alargar

a diversos setores, totalizando uma amostra mais alargada.

Em relacdo aos dados demograficos, poderiam ser ampliadas as questdes efetuadas aos
inquiridos, como por exemplo dados relativos a idade do inquirido, estado civil e nimero de
dependentes e sua idade, ja que se poderia estudar este tipo de dados como antecedentes da

Lideranga Auténtica.

Relativamente @ metodologia, esta investigacdo trata-se de um estudo de natureza
transversal, em que a recolha de dados foi realizada num tnico momento temporal, o que
pode implicar riscos de contaminagdo pela variagdo do método comum (Podsakoff et al.,
2003). Apesar da recolha de dados ter sido feita de forma confidencialidade e an6énima, os
dados poderao ser influenciados e ndo corresponderem a realidade, podendo existir receio.
Por outro lado, o questionario é composto por um elevado niimero de questdes, o que pode
desmotivar o participante e induzir no mesmo uma Inten¢do de desistir, antes mesmo de
terminar de responder. Apesar da complexidade da recolha de dados de dupla fonte,
sugerimos que seja feito um estudo longitudinal, recorrendo a obtencao de dados ao longo
do tempo, o que poderia conduzir a aquisi¢do de novos conhecimentos. Para combater o
abandono da resposta ao questiondrio, seria interessante efetuar um questiondrio mais

sucinto para conseguir obter uma amostra maior.

Por fim, sugerimos que seja alargado este estudo a mais varidveis, nomeadamente na dtica
da saude mental da chefia. Isto é, estudar se o estado civil, idade ou ntiimero dos filhos ¢
Work-life Balance da chefia como antecedente da Lideranga Auténtica tem impacto em
diversas variaveis, tais como Performance, Intengdo de Turnover, Organizational Pride,

Stress, Felicidade, Criatividade e Burnout.

Apesar das limitagdes mencionadas, os objetivos da investigacao foram alcangados, e assim,
este estudo pode contribuir para o enriquecimento da literatura referente as tematicas

investigadas, bem como servir de ponto de partida para futuros estudos.
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Anexos

Anexo A — Questionario da chefia
1% Seccao
Caro(a) participante,

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade para responder ao questionario, uma vez que o
seu contributo ¢ determinante para o sucesso desta investigacao. Este estudo no ambito da
Lideranga Auténtica e seus efeitos, realiza-se no dmbito do 2.° ano do Mestrado em Gestao

da Escola Superior de Tecnologia e Gestao do Instituto Politécnico de Leiria.

O tratamento de dados obtidos neste questionario serd feito de forma confidencial e andnimo,
ndo sendo sujeitas a uma andlise individualizada em qualquer circunstancia, pelo que ¢
solicitada a maior sinceridade possivel, de modo a exprimir ao maximo a realidade. Nao ha
respostas certas ou erradas, o que ¢ mais relevante ¢ que responda verdadeiramente a todas
as questodes, pois ¢ a sua opinido que importa, ocupando apenas cerca de 5 minutos do seu

tempo.

Os seguintes itens sdo relativos ao desempenho do colaborador. Pensando nos tltimos 3

meses, indique o seu grau de concordancia, utilizando a seguinte escala:
1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo

3 - Néao concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo Totalmente
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2* Seccao
Qual o nimero do trabalhador?

Item 1.2 /3 4 5

Gere o planeamento do trabalho para que estivesse pronto a tempo
O meu plano foi 6timo

Manteve bem presente quais os resultados que teria de atingir no
trabalho

No trabalho foi capaz de separar os temas principais dos temas
secundarios

Foi capaz de desenvolver o trabalho com qualidade no minimo de
tempo e esforco

Agarrou novas responsabilidades

Iniciou proactivamente novas tarefas quando as antigas terminaram
Quando teve disponibilidade, aceitou tarefas desafiantes

Trabalhou para manter o conhecimento atualizado

Trabalhou para manter as competéncias atualizadas

Utilizou solugdes criativas em novos problemas

Procurou sempre novos desafios no seu trabalho

Participou ativamente em reunides de trabalho

Queixou-se sobre assuntos pouco importantes no trabalho
Transformou em problemas pequenas situacdes no trabalho
Manteve-se focado nos aspetos negativos numa situagao de trabalho,
em vez de focar os positivos

Falou com colegas sobre os aspetos negativos do seu trabalho
Falou com colegas fora da organizagdo sobre aspetos negativos do

seu trabalho
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Anexo B — Questionario dos trabalhadores
Caro(a) participante,

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade para responder ao questionario, uma vez que o
seu contributo ¢ determinante para o sucesso desta investigacdo. Este estudo no ambito da
Lideranga Auténtica e seus efeitos, realiza-se no dmbito do 2.° ano do Mestrado em Gestao

da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto Politécnico de Leiria.

O tratamento de dados obtidos neste questionario sera feito de forma confidencial e andnimo,
ndo sendo sujeitas a uma andlise individualizada em qualquer circunstancia, pelo que ¢
solicitada a maior sinceridade possivel, de modo a exprimir ao maximo a realidade. Nao ha
respostas certas ou erradas, o que ¢ mais relevante ¢ que responda verdadeiramente a todas
as questdes, pois € a sua opinido que importa, ocupando apenas cerca de 5 minutos do seu

tempo.
Obrigado pela sua atenc¢do e colaboragao!

Dados Demograficos

Ha quantos anos trabalha na
empresa? Habilitacoes literarias
o Menos de 1 ano o 1°ciclo
o Entre 1 a5 anos o 2°ciclo
o Entre 5 a 10 anos o 3°ciclo
o Mais de 10 anos o Secundario

o Licenciatura

, o Mestrado
Qual o seu género

o Doutoramento

o Feminino

o Masculino

o Outro

A sua chefia é?

o Do sexo masculino

o Do sexo feminino
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Qual a idade da sua chefia? Ha quanto tempo trabalha com a
o Menos de 30 anos sua chefia?
o Entre 30 a 40 anos o Menos de 1 ano;
o Entre 40 a 50 anos o Entre 1 a5 anos;
o Mais de 50 anos o Entre 5a 10 anos;
o Mais de 10 anos.

1? Parte

Leia cada afirmacdo cuidadosamente, pensando no seu superior, ou seja, no seu lider de
equipa e, por favor, associe os niveis da seguinte escala a cada uma das afirmagdes
apresentadas. E importante referir que deve refletir como o seu superior realmente se

comporta, € ndo como gostaria que se comportasse.

Niveis
1 2 3 4 5
Uma vez por Muito
Nunca Por vezes Frequentemente
outra Frequentemente
Item 1|2 |3 (4|5

O meu lider solicita feedback para melhorar a sua relagao

Connosco,

O meu lider tem plena no¢ao do modo como os outros encaram

as suas capacidades;

O meu lider mostra que tem nog¢@o dos seus pontos fracos e

fortes;

O meu lider tem consciéncia do impacto que tem nos outros;

O meu lider diz claramente o que quer;

O meu lider assume os erros que comete;

O meu lider partilha abertamente a informag¢do com os outros;

O meu lider expressa as suas ideias e pensamentos com 0s

outros

Continua na pagina seguinte
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Item (Continuagao)

1

2 |13 14 |5

acgoes;

O meu lider mostra consisténcia entre as suas crengas € as suas

O meu lider utiliza as suas crengas para tomar decisoes;

suas crengas;

O meu lider resiste a pressdes para fazer coisas contrarias as

As agdes do meu lider sdo guiadas por padrdes morais internos;

fundamentais;

O meu lider pede ideias que desafiam as suas crencas

de chegar a uma conclusao;

O meu lider ouve cuidadosamente perspetivas diferentes antes

tomar uma decisao;

O meu lider analisa objetivamente dados relevantes antes de

vista;

O meu lider incentivas os outros a expressar outros pontos de

2% Parte

Pense em si proprio(a) e, para cada questdo, indique com que frequéncia se sentiu ou

pensou de determinada maneira, durante o tltimo més, através dos niveis da seguinte

escala. Apesar de algumas perguntas serem parecidas, existem diferengas entre elas e deve

responder a cada uma como perguntas separadas. Responda de forma rapida e espontanea.

Niveis
1 2 3 4 5
Uma vez por Muito
Nunca Por vezes Frequentemente
outra Frequentemente
Item 1|2 |3 (4|5

Eu penso muito em deixar a empresa

empresa

Eu estou a procura ativamente de uma alternativa para sair da

Quando eu puder, deixarei a empresa
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3? Parte

O Impacto da Lideranca Auténtica na Intencao de Turnover,

Organizational Pride e Performance

Pense em si proprio(a) e, para cada questdo, indique com que frequéncia se sentiu ou

pensou de determinada maneira, durante o Gltimo més, através dos niveis da seguinte

escala. Apesar de algumas perguntas serem parecidas, existem diferengas entre elas e deve

responder a cada uma como perguntas separadas. Responda de forma rapida e espontanea.

Niveis
1 2 3 4 5
Discordo Concordo
Discordo Indiferente Concordo
totalmente totalmente
Item 314 |5

Eu orgulho-me de dizer aos outros que trabalho nesta empresa;

Eu orgulho-me de me identificar com esta empresa;

Eu sinto-me orgulhoso de pertencer a esta empresa;

Eu sinto-me orgulhoso de ser um trabalhador desta empresa.
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