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Resumo 

O turnover, enquanto indicador determinante no sucesso organizacional, deve ser encarado como 

prioridade. O elevado dinamismo dos mercados aliado à crescente diversidade de  ofertas 

organizacionais provocou taxas de turnover elevadas que se podem revelar desalinhadas com os 

objetivos organizacionais. 

A gestão do turnover implica um papel inerente dos líderes – devem promover a sua eficiente 

gestão e, assim, garantir a sustentabilidade das equipas. Neste sentido, esta investigação pretende 

testar o efeito mediador do psycap na relação entre o apoio ao clima social e a intenção de turnover,  

sugerindo-se também que a relação entre o apoio ao clima social e o psycap é prejudicada pelo 

efeito moderador da virtualidade – uma realidade profissional que no último ano ganhou uma nova 

dimensão nas organizações. 

A metodologia assentou na aplicação de questionários a 47 equipas e respetivos líderes. Os 

dados foram analisados através da Macro PROCESS para o SPSS, por via de regressões de modelos de 

mediação, moderação e mediação moderada. 

Globalmente, o estudo caracterizou-se pela falta de significância nos modelos analisados – 

comprovou-se a mediação entre o apoio ao clima social percecionado pela equipa e a intenção de 

turnover via psycap, contrariamente à mediação que estuda o apoio ao clima social percecionado 

pela liderança; paralelamente, também não se comprovou a moderação da virtualidade nem a 

mediação moderada. Não obstante à falta de significância, os resultados seguiram a tendência 

proposta. 

Com base nos resultados obtidos e na revisão de literatura é desenvolvida uma discussão, sendo 

retiradas conclusões, assim como apresentadas limitações e propostas para futuras investigações.  
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Abstract 

Turnover, as a determining indicator of organizational success, must be seen as a priority. The high 

dynamism of the markets combined with the growing diversity of organizational of ferings caused 

high turnover rates that may prove to be out of line with the organizational objectives  

Turnover management implies an inherent role of leaders – they must promote its efficient 

management and, thus, ensure the sustainability of the teams. In this sense, this investigation 

intends to test the mediating effect of the psycap on the relationship between social climate support 

and the intention of turnover, also suggesting that the relationship between social climate support 

and the psycap is impaired by the moderating effect of virtuality – a professional reality that in the 

last year gained a new dimension in organizations. 

The methodology was based on application of questionnaires to 47 teams and their respective 

leaders. Data was analyzed using Macro PROCESS for SPSS, through regressions of mediation, 

moderation and moderate mediation models. 

Overall, the study was characterized by the lack of significance in the analyzed models - the 

mediation between the social climate support perceived by the team and the intention of turnover 

via psycap was proven, contrary to the mediation that studies the social climate support perceived by 

the leadership; in parallel, neither the moderation of virtuality nor the moderate mediation was 

proven. Despite the lack of significance, the results followed the proposed trend.  

Posteriorly of the results discussion, conclusions are drawn, as well as limitations and proposals 

for future investigations are presented. 

 

Keywords: Turnover; PsyCap; Leadership; Social Climate Support; Virtuality; Teams 
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CAPÍTULO 1  

INTRODUÇÃO 

1.1. Contextualização  

Atualmente, a realidade das organizações é pautada por uma intensa volatilidade e, naturalmente, 

uma elevada instabilidade que, promovidas pelas constantes alterações no meio envolvente, podem 

traduzir-se ou numa maior motivação para manter a sua posição competitiva no mercado ou, por 

outro lado, em elevados prejuízos para a organização. 

É consensual, entre os autores da maioria da literatura existente, o papel dos colaboradores 

enquanto um dos principais ativos de uma organização, frequentemente considerados como a maior 

vantagem competitiva – segundo Newman, Ucbasaran, Zhu e Hirst (2014), o capital humano é 

considerado o recurso universalmente mais valioso e difícil de imitar. A aposta no capital humano 

promove a competitividade da empresa e, consequentemente, a otimização dos seus resultados, 

através do reforço de indicadores como a satisfação, o engagement, motivação ou a performance 

das equipas. Por outro lado, a desvalorização do capital humano, implica uma tendência negativa 

destes indicadores, manifestando-se na intenção de turnover – indicador que mede a rotatividade 

dos colaboradores numa empresa num determinado período. 

 Elevadas taxas de turnover refletem-se em várias dimensões de uma organização e traduzem-se 

em consequências que se revelam determinantes para o sucesso de uma empresa; estas 

consequências passam pelo surgimento de um clima organizacional inadequado, incentivando aos 

conflitos pessoais e à deterioração da comunicação interna. Paralelamente, ainda surgirão 

dificuldades na atração de novos talentos e um aumento de custos adicionais, que impactam no 

crescimento da organização. 

Uma gestão eficaz de um indicador tão influente como o turnover implica uma intervenção ativa 

e dinâmica da liderança. A liderança, como parte essencial de qualquer organização, tem a satisfação 

das necessidades da(s) equipa(s) como um dos seus objetivos e, inerente aos objetivos, existe um 

leque de funções que deve ser assegurado por si, de forma a manter o bom funcionamento das 

equipas; neste sentido, revelou-se pertinente, no contexto do presente estudo, o foco num papel 

específico dos líderes – o apoio ao clima social. O clima social definido como “o conjunto coletivo de 

normas, valores e crenças que expressam as visões dos colaboradores sobre como os próprios 

interagem uns com os outros durante a realização de tarefas para a organização” (Collins & Smith, 

2006), deve ser promovido pela liderança tendo por base conceitos como a confiança, a cooperação 

e uma partilha de códigos e linguagem (Collins & Smith, 2006). 
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Apesar de ser um conceito que, desde sempre, está presente em qualquer organização, a 

importância que lhe é atribuída tem verificado um significativo aumento. A diversidade de estudos 

que realçam a relação entre o clima e a performance organizacional é indiscutível e, neste sentido, a 

gestão de topo aumenta cada vez mais a sua aposta nesta dimensão, com vista a maximizar os 

resultados. 

 Posto isto, o foco do estudo será o reflexo do apoio ao clima social, por parte da liderança, no 

psycap – um conceito fundamental na condução desta investigação. O psycap, caracterizando-se 

como um estado de desenvolvimento psicológico positivo de um indivíduo caracterizado por ter 

como base quatro recursos psicológicos positivos, nomeadamente, a autoeficácia, o otimismo, a 

esperança e a resiliência, maximizando a performance do colaborador, demonstra ter um peso cada 

vez maior em dimensões quer ao nível individual, de equipa e, evidentemente, organizacional. 

 No entanto, considerando o elevado dinamismo global a que hoje se assiste e que, 

naturalmente, impacta o contexto organizacional, uma adaptação rápida a novos cenários é 

necessária para a continuidade do cumprimento dos objetivos. A pandemia global, COVID-19, foi, 

talvez, a impulsionadora das maiores mudanças verificadas nos últimos tempos. De forma a manter a 

competitividade nos mercados e a assegurar uma performance positiva, as organizações foram 

obrigadas a uma rápida readaptação, procurando novas formas de trabalho que permitissem aliar a 

segurança dos colaboradores aos seus níveis de desempenho e, desta necessidade, surgiu uma nova 

realidade organizacional assente no trabalho virtual.  

No entanto, a virtualidade, apesar de considerada uma oportunidade, representa, igualmente, 

um leque diverso de desafios para as equipas e a velocidade a que se readaptaram, sem qualquer 

preparação prévia na maioria dos casos, implicou alguns riscos que se traduziram em resultados 

menos positivos. A comunicação, enquanto base para o apoio ao clima social nas equipas, foi 

reajustada para um contexto quase 100% virtual e, desta forma, as alterações na dinâmica das 

mesmas foram inevitáveis e alvo de estudo na presente investigação, assim como o impacto destas 

alterações no desenvolvimento do seu psycap. 

 

1.2.  Objetivos da Investigação 

A presente investigação pretende estudar o papel do apoio ao clima social na intenção de 

turnover da equipa, por via do impacto da variável mediadora, o psycap, sendo importante referir 

que o apoio ao clima social é analisado por duas perspetivas, nomeadamente, a perceção da 
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liderança e a perceção da própria equipa, de forma a perceber o impacto que esta diferença de 

perceções pode representar nos resultados do estudo. 

Para além disto, revelou-se pertinente investigar o efeito da virtualidade, enquanto variável 

moderadora, na relação entre o apoio ao clima social e o psycap da equipa. 

De uma forma geral, procura-se perceber de que forma os líderes, tendo por base o apoio ao 

clima social, impactam a intenção de turnover da equipa, através da influência no psycap e, 

posteriormente, perceber qual a extensão do efeito do contexto virtual neste processo.  

 

1.3.  Estrutura da Dissertação 

Inicialmente, é apresentado um enquadramento teórico, onde são citados autores que se 

destacam na literatura e desenvolvidos diversos tópicos pertinentes ao estudo, nomeadamente, a 

importância das equipas e da sua liderança, com ênfase no apoio ao clima social; o conceito e o 

impacto do psycap e, mais particularmente, o seu efeito na intenção de turnover da equipa e, 

finalmente, o reflexo da tecnologia no desenvolvimento do psycap, assim como a dinâmica do apoio 

ao clima social num contexto virtual. Posteriormente, é definida a metodologia da investigação, onde 

se detalha o procedimento, os participantes e a operacionalização das variáveis. Seguidamente, 

apresentam-se os resultados obtidos que se refletirão numa discussão dos dados e, por fim, é 

desenvolvida a conclusão que inclui limitações da investigação, reflexões práticas para a gestão e 

sugestões para investigações futuras. 

 

1.4.  Escolha e Pertinência do Estudo 

A atualidade do tema – o dinamismo das empresas, o elevado turnover, a influência da 

liderança, do capital psicológico das equipas e a virtualidade – foi um dos fatores impulsores para a 

sua escolha; estas dimensões cada vez mais caracterizam e definem a realidade organizacional e, 

dependendo de uma correta gestão, revelam-se de caráter decisivo para a prosperidade de toda e 

qualquer entidade empresarial. Paralelamente, sendo um tema que se destaca pela sua atualidade, 

existe uma considerável abertura para pesquisas e desenvolvimentos futuros do tema.  
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CAPÍTULO 2  

REVISÃO DA LITERATURA 

2.1. A Importância das Equipas na Organização 

O denominador comum em todo e qualquer cenário e conquista organizacional é o capital humano e, 

consequentemente, o responsável primordial pelo desempenho de uma entidade organizacional.  A 

teoria do Capital Humano, de acordo com Tura (2020), sugere que os colaboradores são ativos 

valiosos e, trazendo para a organização os seus conhecimentos, skills e capacidades, têm um impacto 

económico tão significante que devem ser geridos como são geridos os ativos económicos. Caso uma 

gestão adequada não seja uma prática da organização, um dos reflexos será uma crescente taxa de 

turnover – o turnover corresponde ao fluxo de entradas e saídas dos colaboradores de uma 

organização num determinado período temporal. 

Assim, apesar dos recursos estratégicos que contribuem para a(s) vantagem(ns) competitiva(s) 

sustentável(is) surgirem no âmbito de diferentes dimensões da organização, é o capital humano o 

considerado como o recurso universalmente mais valioso e difícil de imitar (Newman, Ucbasaran, 

Zhu & Hirst, 2014) e é alinhada a esta perspetiva que a liderança deve gerir os seus ativos mais 

valiosos, de forma a minimizar o turnover. 

O crescimento económico, a volatilidade e dinamismo dos mercados, os fatores 

socioeconómicos e todas as suas consequências subjacentes, impulsionaram o globalismo do 

turnover que, atualmente, é já considerando um dos grandes problemas das organizações. O cenário 

competitivo que impera exige, de forma a garantir a sustentabilidade das organizações, que a gestão 

do turnover seja realizada eficaz e eficientemente, de forma a garantir a sustentabilidade das equipas 

nas organizações. 

 

2.2. A Liderança das Equipas  

Segundo Li, Hausknecht e Dragoni (2020), a instabilidade dos líderes das equipas é um dos fatores 

que incentiva o turnover das mesmas. Surge, então, um aspeto fundamental na sua gestão: a 

liderança. 

A liderança tem como objetivo primordial satisfazer as necessidades da equipa, com o obje tivo 

de aumentar a sua eficácia. O trabalho em equipa é caracterizado por ciclos de interação assentes 

numa dependência mútua, sendo que, estes ciclos podem ser divididos em duas fases distintas, que 

Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) distinguiram como a fase de transição, que consiste no 



 

6 
 

planeamento das atividades que permitem o cumprimento dos objetivos da equipa e a fase de ação, 

caracterizada pela realização das atividades que contribuem diretamente para o cumprimento dos 

objetivos. 

No decorrer destas fases, as equipas enfrentam desafios de diferentes naturezas que, 

fragilizando a viabilidade das mesmas e, consequentemente, o cumprimento dos seus objetivos, 

requerem uma participação ativa da liderança, com o objetivo de orientar os conflitos que podem 

ocorrer no contexto da equipa (Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Neste sentido, existem funções da 

liderança específicas a cada uma das fases descritas, sendo que, neste estudo, o foco será a função 

do apoio ao clima social. 

 

2.2.1.  Apoio ao Clima Social 

O clima social é, de acordo com Collins e Smith (2006), definido como “o conjunto coletivo de 

normas, valores e crenças que expressam as visões dos colaboradores sobre como os próprios 

interagem uns com os outros durante a realização de tarefas para a organização”, sendo este clima 

social sustentado por confiança, cooperação e uma partilha de códigos e linguagem (Collins & Smith, 

2006). 

O apoio ao clima social coincide com a função final da liderança durante a fase de ação e ocorre 

durante todo o ciclo da tarefa, principalmente quando é crucial a gestão do ambiente social da 

equipa e a gestão de questões interpessoais que possam interferir com o desempenho da mesma. 

Este clima social está fortemente relacionado com a identificação com a equipa - quando a 

identificação social com o grupo é fraca ou ausente, um indivíduo considera-se a si próprio como um 

indivíduo distinto (Van Vugt & Hart, 2004). À medida que a identificação com o grupo social 

aumenta, o sentimento de pertença será mais forte e as características partilhadas entre si e o grupo 

serão mais evidentes (Van Knippenberg, 2000; Van Vugt & Hart, 2004), promovendo uma maior 

conexão entre as duas partes. A identificação social com a própria equipa, através do 

desenvolvimento de reações individuais e de grupo comuns (por exemplo, internalização comum dos 

objetivos de desempenho pretendidos), provavelmente conduzirá a níveis mais elevados de 

capacitação psicológica e, posteriormente, a uma melhor performance (Bartram et al., 2014; Wright 

& Nishii, 2004). 

É fundamental perceber como surge e é promovido o clima social na dinâmica de uma equipa. 

Os líderes são fundamentais na criação de climas; criam a arquitetura social de respeito e dignidade 

que são a base de uma equipa. Os líderes devem ser igualmente proativos em dar exemplos, de 
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forma a promover o aparecimento de normas de cooperação informal. As perceções dos membros 

sobre o comprometimento e a coesão da liderança estão relacionadas ao seu próprio 

comprometimento, coesão e perceções de padrões de  alto desempenho. Além disso, quando os 

membros da equipa percebem que o líder tem poder e está disposto a partilhá-lo, tal resulta num 

sentimento de fortalecimento próprio (Bennis, 1999; Kelley, 1997; Howard & Foster, 1999; Mael & 

Alderks, 1993; Parker & Price, 1994 citados em Howard, Foster & Shannon, 2005).  

Existem práticas que promovem uma estrutura sólida de gestão dos colaboradores, incentivando 

o desenvolvimento do clima social; o clima percebido por parte da equipa prevê a melhoria do 

processo, a satisfação do(s) cliente(s) e a satisfação das equipas.  

Neste sentido, é importante destacar as práticas que estão diretamente associadas ao apoio ao 

clima social e que devem ser universais a toda e qualquer equipa e, servindo de  base às outras 

condições exigidas por um apoio eficaz ao clima social, revelam uma maior importância. Assim 

sendo, a comunicação e confiança são duas condições fundamentais para o trabalho em equipa 

(Kirkman & Rosen, 1999; Spreitzer & Mishra, 1999 citados em Howard, Foster & Shannon, 2005) – 

um clima de equipa requer fluxos de comunicação que estimulem a abertura interpessoal e relações 

de poder que promovam confiança. Foo et al. (2006) supõem que a forma de comunicação entre os 

membros da equipa é mais significativa do que a sua frequência e quantidade, uma vez que a 

comunicação aberta ajuda a equipa a trocar informações entre si. Uma curiosidade constatada por 

Chong et al. (2012) – equipas num ambiente desafiante com elevados níveis de pressão de tempo, 

comunicam melhor do que aquelas uma pressão mais reduzida, ainda que num contexto de maior 

proximidade física. Como referido, a comunicação aberta reduz os níveis de stress (Gordon & 

Hartman, 2009), considerando a liberdade com que os membros podem comunicar entre si 

(Nembhard & Edmondson, 2011) e esta abertura na comunicação estimula um clima de partilha de 

conhecimento que permite o desenvolvimento de uma confiança coletiva, assente na partilha de 

ideias e opiniões (Lorinkova et al., 2013), o que, em última análise, promove o engagement.  

Ou seja, a partilha de informações e uma comunicação aberta aumentam a identificação com a 

organização, estimulando o comportamento cooperativo e desenvolvimento da confiança. A 

confiança simplifica a tomada de decisões e serve como base para uma estrutura social de apoio 

mútuo e diálogo. Os membros da equipa, ao confiarem numa gestão que priorize os seus interesses, 

disponibilizam uma maior concentração nos interesses coletivos e na cooperação; para o alcance de 

um desempenho “ideal”, esta confiança é crucial (Butler, 1999; Tyler & Degoey, 1995; Kets De Vies, 

1999; Kirkman & Rosen, 1999; Klivimaki & Elovainio, 1999 citados em Howard, Foster & Shannon, 

2005). 
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Neste sentido, é imperativo que o líder mantenha um estado afetivo positivo, motivando os 

membros da equipa a melhorar as interações interpessoais entre si (Costa et al., 2014). 

Existem inúmeros estudos que sustentam a importância do apoio ao clima social, entre os quais: 

um estudo conduzido por Campion, Medsker e  Higgs (1993) que revelou a importância das 

interações sociais positivas entre os membros da equipa, destacando a relação positiva entre o 

suporte e a produtividade da mesma ou uma descoberta de Burke et al., (2006) acerca de  

comportamentos de liderança focados na pessoa serem responsáveis por uma grande proporção da 

variação nos resultados de desempenho da equipa, como a perceção da eficácia e produtividade da 

mesma. Ainda no âmbito da produtividade/desempenho da equipa, Cooper, Wang, Bartram e Cooke 

(2018) realizaram um estudo que revelou uma relação positiva entre as práticas de GRH orientadas 

para o bem-estar e o clima social e, posteriormente, verificou que a resiliência dos colaboradores 

mediou a relação entre o clima social e o desempenho do funcionário. 

Paralelamente, outros estudos reforçam o impacto do apoio ao clima social na dinâmica grupal. 

Phillips, Douthitt e Hyland (2001) descobriram que as ações de apoio de um líder estavam 

positivamente relacionadas à satisfação com o líder e à ligação com a própria equipa. Para além 

disso, Pirola-Merlo, Hartel, Mann e Hirst (2002) avaliaram líderes ao nível da promoção de relações 

de trabalho positivas entre os membros da equipa e encontraram uma relação positiva entre esta 

forma de liderança de apoio e a satisfação e viabilidade da equipa. 

 

2.3. O conceito de PsyCap – Contextualização e Impactos 

A análise desta função específica da liderança não desvaloriza a importância da liderança como um 

todo, surgindo em vários âmbitos e frentes com igual relevância organizacional. Contudo, sendo 

evidente o impacto do apoio ao clima social numa equipa, é importante perceber até que medida se  

estendem os resultados que esta função pode ter na dinâmica da mesma; é neste sentido que surge 

um dos principais conceitos deste estudo: o psycap, ou capital psicológico.  

Luthans et al. (2007) definem o psycap como um estado de desenvolvimento psicológico positivo 

de um indivíduo caracterizado por (1) ter confiança (autoeficácia) para assumir e colocar o esforço 

necessário para ter sucesso em tarefas desafiantes; (2) fazer uma atribuição positiva (otimismo) 

sobre o sucesso atualmente e no futuro; (3) perseverar em direção aos objetivos e, quando 

necessário, redirecionar caminhos para os objetivos (esperança), de forma a atingir sucesso; e (4) 

quando confrontado por problemas e adversidades, sustentar-se e recuperar-se (resiliência) para o 

alcance do sucesso.  Subentendido na definição do conceito, Luthan e os seus coautore s consideram 
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que o psycap envolve quatro recursos psicológicos positivos, nomeadamente, a autoeficácia, o 

otimismo, a esperança e a resiliência; estes recursos otimizam a performance do colaborador – por 

exemplo, de acordo com Sweetman e Luthans (2010), colaboradores que possuam um senso de 

domínio na realização de tarefas de trabalho e na gestão do contexto de trabalho (eficácia), tornam -

se mais focados na persecução dos objetivos e, consequentemente, o auto investimento no esforço 

para atingir os resultados esperados será maior, promovendo uma maior identificação com a sua 

tarefa (dedicação).  

É evidente a relação entre o apoio ao clima social assegurado pela liderança que, tal como já 

referido, é caracterizado por conceitos como a confiança e a cooperação e a, consequente, 

promoção do psycap nos membros da equipa, através do desenvolvimento de um estado psicológico 

positivo no colaborador, tendo por base quatro recursos – autoeficácia, otimismo, esperança e 

resiliência – cruciais ao clima social de qualquer equipa.   

 

2.4. A intenção de Turnover 

Neste sentido, e no contexto dos indicadores estrategicamente relacionados à performance das 

equipas e organizacional, torna-se crucial desenvolver o indicador foco deste estudo – a intenção de 

turnover das equipas. Apesar de existirem dois tipos de turnover – involuntário e voluntário –, o foco 

desta dissertação é o turnover voluntário, ou seja, o resultante da própria escolha do colaborador e o 

mais “prejudicial” à organização. Existe um vasto leque de consequências associadas a este 

fenómeno – a literatura existente enaltece o quão desfavorável e o peso financeiro que acarreta para 

qualquer entidade empregadora. Babatunde e Laoye (2011) especificaram alguns custos 

consequentes do turnover, nomeadamente, custos associados à publicidade, recrutamento e 

seleção, tempo despendido na gestão das tomadas de decisão, formação, perda de produtividade, 

impacto no clima organizacional e insatisfação dos clientes. A perda de um trabalhador produtivo 

reduz o retorno sobre o investimento da organização (Wallace & Gaylor, 2012).  

O turnover, sendo uma temática atual caracterizada por um considerável impacto 

organizacional, promove uma vasta revisão de literatura e, nesse sentido, não existe unanimidade 

relativamente a uma causa principal do mesmo. Allen e Vardaman (2017) defendem que, uma vez 

que a cultura influencia as perceções e interpretações dos colaboradores, os efeitos dos vários 

preditores da rotatividade podem diferir, dependendo do contexto cultural e, nesse sentido, apesar 

do turnover partir de uma decisão individual, é necessário o seu entendimento de uma perspetiva 

contextualizada. 
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2.4.1.   A relação entre o PsyCap e a intenção de Turnover 

É fundamental aprofundar a relação entre dois dos principais conceitos deste estudo – a intenção de 

turnover e o psycap, e quais as consequências que estrategicamente impactam as equipas e a 

organização como um todo.   

O capital psicológico, ou psycap, caracteriza-se pelo impacto determinante em qualquer equipa 

e contexto profissional, tendo reflexos cruciais no capital humano e, consequentemente, extensíveis 

a diversas dimensões das organizações – por exemplo, McKenny et al. (2013) destacaram uma 

consistente relação entre o psycap e o desempenho financeiro organizacional. Posto isto, existe uma 

extensa revisão de literatura que reforça a ligação entre o psycap e diferentes dimensões de uma 

equipa – engagement, commitment, motivação, performance –, traduzindo-se numa diminuição das 

taxas de intenção de turnover. 

Neste sentido, Siu et al. (2014) demonstraram um impacto positivo no engagement, por meio da 

relação entre o psycap e a motivação intrínseca. Para além da motivação intrínseca, também as 

emoções positivas, igualmente influenciadas pelo psycap, estão positivamente relacionadas com o 

engagement (Avey et al. 2008). Não obstante e mais recentemente, Alessandri, Consiglio, Luthans e  

Borgogni (2018) revelaram o papel fundamental do engagement na performance dos colaboradores 

– colaboradores com uma forte presença do psycap tendem a um maior engagement e, 

consequentemente, a alcançar melhores performances profissionais, com um aumento do esforço 

investido no desempenho das suas funções. 

Paralelamente, também a satisfação é uma das dimensões conhecida como um outcome do 

capital psicológico – maiores níveis de psycap promovem expectativas positivas sobre resultados 

futuros e maior confiança no confronto com desafios (Newman, Ucbasaran, Zhu & Hirst, 2014); estes 

estados psicológicos positivos, por sua vez, de acordo Luthans et al. (2007), refletem-se num maior 

esforço no desempenho das funções e, consequentemente, numa maior satisfação profissional.  Por 

outro lado, a satisfação medeia uma significativa relação negativa entre o psycap e o burnout (Ali & 

Ali, 2014). O burnout, intrinsecamente associado à qualidade da experiência profissional e com 

impactos igualmente significativos na vida pessoal, enfatiza a relevância do estudo de um fator com o 

o stress.  Neste sentido, Abbas e Raja (2015) e Siu et al. (2015) demonstram que um colaborador com 

maiores valores de psycap, revela níveis significativamente mais baixos de stress no trabalho do que 

um colaborador com um psycap inferior. 

A coligação das dimensões aprofundadas – engagement, commitment, motivação, satisfação, 

stress – e as suas consequências, representam uma influência significativa nas tendências do 

turnover de uma organização e, na sua maioridade, são intermediários entre os níveis de psycap e a 
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intenção de permanência de um colaborador na organização. Existe uma revisão de literatura 

suficientemente extensiva para corroborar esta tendência – por exemplo, Avey et al. (2008)  e  Siu et 

al. (2015) reforçam que as atitudes positivas que medeiam a relação negativa entre o psycap e as 

intenções de abandonar uma organização incluem o empowerment e a satisfação no trabalho. Na 

mesma linha de pensamento, os autores Tüzün et al. (2014) descobriram que a relação negativa 

entre o suporte de supervisão percebido por um colaborador e a sua intenção de turnover é mais 

fraca para profissionais com um maior psycap, relação que pode ser justificada pelo facto de maiores 

níveis de psycap serem propensos a uma perceção mais eficaz da própria capacidade em lidar com 

desafios e, nesse sentido, existe uma menor dependência do líder. 

Posto isto, é importante reforçar a importância de uma Gestão de Recursos Humanos que 

promova uma adequada gestão dos ativos mais importantes de uma organização – os colaboradores. 

É neste sentido que um alinhamento entre a Gestão de Recursos Humanos e a liderança das equipas 

é crucial para a manutenção de indicadores dos quais está dependente a performance 

organizacional. A intenção de turnover, enquanto um destes indicadores que impactam o 

desempenho da organização, está intrinsecamente associada à liderança e, mais particularmente, ao 

conceito desenvolvido nesta dissertação – o psycap. Foi neste seguimento que Newman, Ucbasaran, 

Zhu e Hirst (2014) reforçaram que indivíduos com um alto índice de psycap apresentam níveis 

inferiores de absenteísmo e comportamentos de procura de emprego, o que, de acordo com Avey, 

Hughes, Norman e Luthans (2008), se justifica pela positiva relação demonstrada entre maiores 

níveis de psycap e colaboradores mais capacitados. De acordo com o exposto, é esperado que a 

liderança, particularmente no âmbito da sua função de apoio ao clima social, tenha um impacto na 

intenção de turnover da equipa através do desenvolvimento do psycap nos membros da mesma e, 

neste sentido, são propostas as seguintes hipóteses de mediação: 

H1: A relação entre o apoio ao clima social e a intenção de turnover da equipa é mediada pelo 

psycap. 

H1a: A relação entre o apoio ao clima social medido pela liderança e a intenção de turnover da 

equipa é mediada pelo psycap, de forma que equipas com um maior apoio ao clima social 

medido pela liderança tendem a desenvolver um maior psycap que se reflete numa menor 

intenção de turnover. 

H1b: A relação entre o apoio ao clima social medido pela equipa e a intenção de turnover da 

equipa é mediada pelo psycap, de forma que equipas com um maior apoio ao clima social 

medido pela equipa tendem a desenvolver um maior psycap que se reflete numa menor 

intenção de turnover. 
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2.5. Impacto da Virtualidade 

Contudo, e tendo em conta o contexto atual global, emergiu uma nova realidade  que tem ganho uma 

crescente importância, pondo à prova a capacidade de adaptação das equipas e da liderança – o 

trabalho virtual. Torna-se importante perceber o impacto que a virtualidade representa na nova 

realidade profissional e no papel da liderança na gestão da dinâmica e coesão das equipas e, 

eventualmente, no psycap.  

A virtualidade representa diversos desafios que, direta ou indiretamente, impactam o 

envolvimento da liderança e o desempenho das equipas. Cascio and Shurygailo (2003) concluíram 

que a liderança de equipas virtuais pode desempenhar um papel fundamental na melhoria do 

desempenho da equipa; paralelamente à importância ao nível da performance, o seu papel enquanto 

promotor da satisfação dos membros da equipa é destacado (Morgeson, 2005).  

Neste seguimento, e de forma a promover um maior entendimento da dinâmica e impactos do 

papel do líder no contexto virtual, será, neste contexto, aprofundada a função de liderança 

anteriormente referida, nomeadamente, o apoio ao clima social. 

 

2.5.1. Apoio ao Clima Social 

Powell et al. (2004) e Wilson et al. (2006) referem que é preciso estabelecer confiança entre os 

membros das equipas virtuais, devendo existir união na equipa de forma a continuarem a trabalhar 

para um objetivo comum (Malhotra et al., 2007). 

Os líderes têm o papel de promover esta ligação entre a equipa a um nível pessoal, tal como 

corrobora a pesquisa de Kayworth e Leidner (2002), defendendo que os líderes de equipas virtuais 

considerados eficazes pelos seus membros demonstram uma qualidade caracterizada pela 

preocupação, compreensão e simpatia para com os mesmos e, neste sentido, os autores reforçam 

que o líder virtual eficaz é capaz de projetar essas qualidades. 

Posto isto, Powell et al. (2004) e Wilson et al. (2006) demonstraram que, para que a confiança e 

a coesão, definida como o grau em que "membros de um grupo são atraídos por outros membros e , 

consequentemente, motivados a permanecer no grupo" (Bettenhausen, 1991; Festinger, Schachter & 

Back, 1950 citados por Jensten, N. P., 2010), sejam uma realidade das equipas virtuais, os aspetos 

psicossociais do dinamismo da equipa devem ser eficazmente geridos e desenvolvidos, promovendo  

o sucesso ao nível individual, grupal e organizacional. 
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É importante perceber em que medida um dos mais determinantes obstáculos da virtualidade –  

a comunicação – pode impactar o apoio ao clima social. Uma pesquisa realizada por Vanessa Martins 

dos Santos e Guilherme Saraiva (2020), que incluiu 652 inquiridos no início do contexto pandémico, 

revelou que 21,8% dos mesmos consideraram a comunicação como o maior desafio do teletrabalho; 

conclusão que é reforçada por Brown et al. (2007), em afirmações que indicam que 70% das 

informações trocadas na comunicação presencial são não verbais, sendo que no contexto de uma 

equipa virtual este tipo de informação não é percetível e, portanto, a qualidade da comunicação é 

crucial no combate das incertezas e desafios inerentes à virtualidade. 

Neste sentido, a ausência de interação e a deterioração da comunicação, que se revelam um 

grande pilar do apoio ao clima social, tornam esta prática mais difícil de ser eficazmente 

desenvolvida. Considerando igualmente outros fatores como a falta de confiança dos membros da 

equipa na partilha da sua perspetiva no contexto virtual, aliado à maior dificuldade da liderança na 

identificação de impactos no engagement, motivação ou relações das equipas ou até a desativação 

da câmara em reuniões dificultando a perceção da reação às mensagens recebidas e transmitidas, 

torna-se evidente a numerosa fonte de perigos da comunicação virtual que poderão influenciar 

negativamente o clima social das equipas. 

Posto isto, é seguro afirmar que a gestão do clima social carece de uma preparação prévia, de 

modo construtivo, objetivo e transparente, assente numa estratégia de comunicação adequada e 

eficiente – a comunicação é a chave. 

De forma a responder eficazmente aos inúmeros desafios, os líderes virtuais devem promover 

um ambiente positivo e definir níveis de comunicação necessários para estabelecer uma 

comunicação positiva entre a equipa (Cascio & Shurygailo, 2003). Eficácia e coesão são duas 

características cruciais na comunicação de qualquer equipa, física ou virtual (Kayworth & Leidner, 

2000 citados por Davis, J. K., 2012). Finalmente, Svensson e Andersson (2006) também destacaram a 

frequência da comunicação como parte importante da satisfação da equipa virtual.  

Efetivamente, a virtualidade implica alterações na dinâmica das equipas e, consequentemente, 

novos desafios para as duas partes envolvidas. Contudo e reforçando, o sólido investimento na 

eficácia da comunicação e coesão da equipa, promovido no âmbito do apoio ao clima social, 

incentiva o reforço de dimensões como a identificação organizacional ou a motivação, garantindo a 

eficácia do papel da liderança nos níveis de psycap da equipa e, consequentemente, reflexos 

positivos na performance ao nível individual, de equipa e organizacional, corroborando as conclusões 

de Davis (2012) –  uma perceção positiva da intervenção dos líderes de equipa virtual, por meio da 

comunicação, está relacionada com um melhor desempenho da equipa virtual ou de Boule (2008), 
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sendo responsável por uma investigação que concluiu que, num contexto virtual, o envolvimento da 

liderança garante contínuos níveis de motivação e o engagement da equipa, garantindo uma 

performance positiva.  

Ainda assim, é evidente que, apesar do contexto virtual não impossibilitar o “desenvolvimento” 

dos níveis de psycap na equipa, existem inúmeros obstáculos relevantes que dificultam o papel da 

liderança e, consequentemente, podem pôr em causa a viabilidade do mesmo, com possíveis futuros  

impactos nos mais variados indicadores estrategicamente aliados ao sucesso organizacional.  

Portanto, de acordo com esta lógica, são postuladas as seguintes hipóteses de moderação: 

H2: A virtualidade modera a relação entre o apoio ao clima social e o psycap. 

H2a: A virtualidade modera a relação entre o apoio ao clima social medido pela liderança e o 

psycap na equipa, por forma a que, para níveis mais altos de virtualidade, a influência do 

apoio ao clima social medido pela liderança no psycap é menor. 

H2a: A virtualidade modera a relação entre o apoio ao clima social medido pela liderança e o 

psycap na equipa, por forma a que, para níveis mais altos de virtualidade, a influência do 

apoio ao clima social medido pela liderança no psycap é menor.   

Neste sentido, após o pressuposto das hipóteses 1 e 2, é  possível verificar que a revisão de 

literatura desenvolvida nesta investigação permite constatar uma possível diversidade de relações 

entre as diferentes variáveis, nomeadamente, uma ligação entre o apoio ao clima social por parte  da 

liderança e a intenção de turnover da equipa, através do psycap e, posteriormente, uma influência 

que a virtualidade poderá representar nesta função da liderança. Finalmente, é apresentada a 

terceira hipótese deste estudo: 

H3: A virtualidade modera a força da relação mediada entre o apoio ao clima social e a intenção de 

turnover da equipa via psycap. 

H3a: A virtualidade modera a relação mediada entre o apoio ao clima social medido pela 

liderança e a intenção de turnover da equipa via psycap, por forma a que, para níveis mais 

altos de virtualidade, o efeito do apoio ao clima social medido pela liderança na intenção de 

turnover é menor. 

H3b: A virtualidade modera a relação mediada entre o apoio ao clima social medido pela 

equipa e a intenção de turnover da equipa via psycap, por forma a que, para níveis mais altos 

de virtualidade, o efeito do apoio ao clima social medido pela equipa na intenção de turnover 

é menor. 
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Após a revisão da literatura e, consequentemente, do desenvolvimento de todas as variáveis a 

serem estudadas, é apresentado na figura 2.1 o modelo conceptual de investigação desta 

dissertação. 

 

Figura 2.1 – Modelo Conceptual de Investigação 

 

 

CAPÍTULO 3 

METODOLOGIA 

3.1. Procedimento 

O procedimento deste estudo assentou num projeto designado por ConsulTeam, que pretendeu 

estudar a dinâmica entre as equipas de empresas de consultoria e auditoria portuguesas e a sua 

respetiva liderança. 

Sendo este um estudo correlacional e, baseando-se, portanto, no estudo das relações entre 

diferentes variáveis, recorreu-se a um método quantitativo de recolha de dados. Neste sentido, 

foram elaborados dois questionários: o primeiro destinado às equipas (Anexo A) e um segundo, com 

uma dimensão mais reduzida, aplicado aos respetivos líderes (Anexo B). 

Os questionários foram construídos considerando os vários projetos de dissertação dos 

orientandos da Professora Drª Ana Passos e, consequentemente, englobam um conjunto distinto de 

variáveis. Para a presente investigação, serão estudadas as seguintes variáveis: apoio ao clima social,  

psycap, intenção de turnover, virtualidade, a dimensão da equipa enquanto variável de controlo e 

ainda as questões sociodemográficas. 
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Estabeleceu-se que cada membro da ConsulTeam (orientandos da Professora Drª Ana Passos) 

teria como objetivo a aplicação dos questionários a, pelo menos, cinco equipas e respetiva liderança  

entre fevereiro e março de 2020.  

Após os contactos com as empresas, os questionários, construídos na plataforma Qualtrics, 

foram distribuídos via online através de links – optou-se pelo contexto virtual por uma questão de 

praticidade, de forma a facilitar a logística da distribuição e recolha de dados, numa realidade em 

que impera o teletrabalho, promovido pelas restrições provocadas pela COVID-19.  

 

3.2.  Participantes 

Na presente investigação participaram 47 equipas e o líder respetivo de cada uma, perfazendo um 

total de 209 indivíduos, 162 colaboradores e 47 líderes.  

As equipas tinham, em média, 3,45 elementos (D.P. = 1,28), sendo importante referir a 

diversidade do número de membros das mesmas; apesar da moda registar um valor de 3 membros 

por equipa, o valor mínimo verificado foi 2 e o máximo atingiu os 7 colaboradores por equipa. Os 

participantes tinham uma média de idades de 31 anos, compreendidas entre os 19 e os 58 anos; 

relativamente ao sexo, 48,8% eram do sexo masculino e 51,2% do sexo feminino. 

Para além dos membros das equipas, também os respetivos líderes foram incluídos nesta 

investigação, com o intuito de ter uma perspetiva mais ampla e o mais completa possível da 

dinâmica das equipas e, consequentemente, das variáveis em estudo. Neste sentido, verificou-se que 

42,6% dos indivíduos com o papel de líder eram do sexo masculino e 57,4% do sexo feminino, com 

uma média de idades de aproximadamente 36 anos, compreendidas entre os 19 e os 53 anos. É, 

ainda, pertinente referir a variedade de cargos ocupados pelos líderes, nomeadamente, desde 

managers, responsáveis/coordenadores de áreas, diretores de departamentos a, até mesmo, CEO’s .  

Por fim, é importante destacar o foco de profissionais inquiridos nas áreas de consultoria e auditoria,  

considerando que são estes os setores de maior interesse para o estudo. 

 

3.3. Operacionalização das Variáveis 

3.3.1.   Apoio ao Clima Social 

O apoio ao clima social foi avaliado através de cinco itens adaptados da escala de Liderança 

Funcional de Morgeson, DeRue e Karam (2009), mais particularmente, da dimensão de Suporte de 
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Clima Social e, contrariamente às restantes variáveis que foram avaliadas apenas pelas equipas, o 

apoio ao clima social foi avaliado também através da perceção da liderança, o que se justifica pelo 

interesse em perceber até que ponto a diferença nas perceções do apoio ao clima social entre as 

duas partes influencia os resultados obtidos. Os participantes indicaram o seu grau de acordo com 

cada uma das afirmações relativamente à liderança (as equipas avaliaram o líder, enquanto que o 

líder se avaliou a si próprio): “Respondo/Responde prontamente às necessidades ou preocupações 

dos membros da equipa”, “Envolvo-me/Envolve-se em ações que demonstram respeito ou 

preocupação pelos membros da equipa”, “Vou/Vai para além dos meus interesses pessoais pelo 

bem-estar da equipa”, “Faço/Faz coisas para tornar agradável ser um membro da equipa” e 

“Atento/Atenta o bem-estar pessoal dos membros da equipa”, numa escala tipo Likert de 7 pontos (1 

= Discordo totalmente a 7= Concordo totalmente). 

 

3.3.2. Virtualidade  

A virtualidade foi avaliada através do trabalho desenvolvido por Wiesenfeld et al. (1999). Os 

participantes indicaram a proporção média de uma semana de trabalho que passam em teletrabalho, 

determinando a percentagem de tempo em que a sua equipa comunica face-a-face, via aúdio (por 

exemplo, por telefone), via vídeo (por exemplo, através de plataformas como zoom ou teams) ou via 

e-mail. Percentagens mais altas nos três últimos indicam uma maior proporção de tempo em 

teletrabalho. 

 

3.3.3. PsyCap 

O capital psicológico foi avaliado através de doze itens adaptados da escala de Capital Psicológico ao 

nível da equipa de Luthans, Avolio, Avey e Norman (2007). Os participantes indicaram o seu grau de 

acordo com cada uma das afirmações: “Se a minha equipa encontrar numa situação difícil, 

conseguimos pensar em várias formas de sair dela”,” Neste momento, somos uma equipa bem-

sucedida”, “Conseguimos pensar em várias formas de atingir os nossos objetivos de equipa”, “Nós, 

enquanto equipa, vemos com expectativa a vida que temos pela frente”, “O futuro reserva muitas 

coisas boas para a minha equipa”, “No geral, espero que nos aconteça mais coisas boas do que más”, 

“Às vezes nós "forçamo-nos" a fazer coisas, quer nós queiramos ou não”, “Quando estamos numa 

situação difícil, geralmente conseguimos encontrar uma solução”, “Não nos incomoda se existirem 

pessoas que não gostem de nós”, “Nós, enquanto equipa, estamos confiantes de que poderemos 

lidar eficientemente com eventos inesperados”, “Nós, enquanto equipa, conseguimos resolver a 
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maioria dos problemas se investirmos o esforço necessário”, “Nós, enquanto equipa, conseguimos 

manter a calma ao enfrentar dificuldades, pois confiamos nas nossas capacidades para lidar com os 

problemas”, numa escala tipo Likert de 7 pontos (1 = Discordo totalmente a 7= Concordo 

totalmente). 

 

3.3.4.  Intenção de Turnover  

A intenção de turnover foi avaliada através de dois itens adaptados da escala de Viabilidade de Costa, 

Passos e Barata (2015). Os participantes indicaram o seu grau de acordo com cada uma das 

afirmações: “Não hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos” e “Esta equipa poderia 

trabalhar bem em futuros projetos”, numa escala tipo Likert de 7 pontos (1 = Discordo totalmente a 

7= Concordo totalmente). 

 

3.3.5. Variável de controlo 

Variáveis de controlo são fatores incluídos em investigações para excluir explicações alternativas 

para as descobertas ou para reduzir os termos de erro e aumentar o poder estatístico ( Becker, 2005),  

aumentando a validade do estudo.  

Apesar de uma variável de controlo não impactar diretamente nos objetivos do estudo, é 

controlada porque o impacto nos resultados não provém única e exclusivamente  das variáveis 

dependente(s) e independente(s) e, neste sentido, uma variável de controlo  pode influenciar os 

resultados.  

A variável de controlo deste estudo foi a dimensão da equipa, ou seja, o seu número de 

elementos, tendo sido operacionalizada através do número de respostas obtidas em cada equipa; o 

papel desta variável enquanto variável de controlo justifica-se pelo impacto que a dimensão da 

equipa tem na sua dinâmica e, consequentemente, nos seus outcomes. É importante reforçar que 

não é irrefutável que o número de respostas obtidas por equipa corresponda efetivamente ao seu 

número de colaboradores; isto porque existe a forte possibilidade de o questionário não ter sido 

respondido pelo total de membros de cada equipa.  
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CAPÍTULO 4 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

4.1.  Agregação 

Inicialmente, e considerando que esta investigação assenta numa perspetiva de equipa, foi 

necessário agregar os dados individuais dos questionários numa base ao nível da equipa, de forma a 

proceder-se a uma análise alinhada com os objetivos da investigação. Neste sentido, e de forma a 

justificar a agregação realizada, foi analisado o Índice de James, ou seja, foi calculado o Rwg (j)  

(James, Demaree & Wolf, 1993), de forma a verificar que a média das respostas de cada variável 

seria uma boa representação das respostas de cada elemento da equipa individualmente e, assim, 

avaliar o nível de acordo entre equipas.  

De acordo com James, Demaree e Wolf (1993), para que os resultados do cálculo Rwg (j) 

permitam suportar a agregação, devem refletir uma percentagem maioritária de valor superior a 

0.70, traduzindo-se num nível forte de acordo entre a(s) equipa(s). 

É importante reforçar que o Rwg (j) foi calculado apenas para três das variáveis em estudo, 

nomeadamente, o apoio ao clima social medido pela equipa, o psycap e a intenção de turnover, uma 

vez que a virtualidade não foi operacionalizada através de itens com uma escala e o apoio ao clima 

social medido pela liderança foi estudado pela perspetiva de cada líder e, sendo um registo individual 

que não se pretende agrupar, não é necessário ou coerente calcular a média das suas respostas.  

Não obstante ao defendido por James, Demaree e Wolf (1993), é igualmente considerado nesta 

investigação o trabalho de Biemann, Cole e Voelpel (2012), nomeadamente, o racional de que 

quanto mais próximo o valor for de 1, maior será o nível de acordo entre a(s) equipa(s). Neste 

sentido, o complemento deste pressuposto assenta na seguinte escala: os valores compreendidos 

entre 0.00 e 0.30 representam uma “Falta de Acordo”; para uma "Concordância Fraca", deve ser 

considerado o intervalo de valores entre 0.31 e 0.50; "Concordância Moderada” traduz-se em valores 

de 0.51 a 0.70; para ser comprovada uma “Concordância Forte”, os valores devem estar 

compreendidos no intervalo de 0.71 a 0.90 e, finalmente, uma “Concordância muito Forte” que 

justifique um consistente acordo entre a(s) equipa(s) implica valores entre 0.91 e 1.00 (Biemann, 

Cole, & Voelpel, 2012).  

Neste sentido e após análise, é possível verificar, através do quadro 4.1, que o apoio ao clima 

social percecionado pelas equipas verificou uma média de Rwg (j) de 0.80 e, paralelamente, 

constatou-se que 17% do valor registou falta de acordo, concordância fraca ou moderada (falta de 
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acordo = 0.00 a 0.30; concordância fraca = 0.31 a 0.50) e 83% do valor demonstrou uma 

concordância moderada, forte ou muito forte (concordância moderada = 0.51 a 0.70; concordância 

forte= 0.71 a 0.90; concordância muito forte= 0.91 a 1.00) (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012).  

O psycap registou uma média de Rwg (j) de 0.93 e demonstrou-se que 6.5% do valor representa 

uma concordância moderada (concordância moderada = 0.51 a 0.70) e 93.5% indicou uma 

concordância forte ou muito forte (concordância forte = 0.71 a 0.90; concordância muito forte = 0.91 

a 1.00) (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012).  

Por sua vez, a intenção de turnover, como demonstrado no quadro 4.1, apresentou uma média 

do Rwg (j) de 0.8 e relativamente à concordância, 27.7% representou falta de acordo, concordância 

fraca ou moderada (falta de acordo = 0.00 a 0.30; concordância fraca = 0.31 a 0.50; concordância 

moderada = 0.51 a 0.70) e 72.3% indicou uma concordância forte ou muito forte (concordância 

forte= 0.71 a 0.90; concordância muito forte= 0.91 a 1.00) (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012); apesar 

de existir uma percentagem relevante abaixo da concordância moderada na intenção de turnover, 

não foi retirada nenhuma equipa do processo de agregação, considerando a possível diminuição de 

poder estatístico e variabilidade. 

Os valores obtidos através do Índice de James, respeitando os critérios previamente associados 

ao processo de agregação, traduziram-se na agregação das respostas individuais para uma base ao 

nível da equipa e, nesse sentido, foram mantidas as 47 equipas. 

 

4.2. Testes de Hipóteses 

O quadro 4.1 apresenta valores relativos à média, desvio-padrão e índice de Rwg (j) de cada variável 

em estudo, para além das correlações entre si, ao nível da equipa. 

 

Quadro 4.1 – Estatísticas descritivas e correlações das variáveis em estudo
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Através do quadro 4.1, é possível comprovar a existência de cinco correlações significativas 

entre as variáveis em estudo. Neste sentido, o apoio ao clima social medido pelas equipas, enquanto 

variável preditora, revelou uma forte correlação significativa e positiva com a variável mediadora, o 

psycap (r= 0.582; p< 0.1), corroborando a ideia de que quanto maior o apoio ao clima social sentido 

pela equipa, maiores os níveis de psycap. Paralelamente, também a correlação entre o apoio ao 

clima social e a variável critério, a intenção de turnover, se apresentou significativa e positiva (r= 

0.496; p< 0.1), o que indica que quanto maior o apoio ao clima social sentido pela equipa, maior será 

também a intenção de continuar na mesma, uma vez que a operacionalização da intenção de 

turnover se baseou em itens que questionam o nível de desejo de permanência futura e não de saída 

da equipa. 

Por outro lado, o apoio ao clima social percebido pelos líderes, enquanto variável preditora, 

também apresentou uma correlação positiva e significativa com o psycap (r= 0.290; p< 0.05), 

demonstrando que o aumento da perceção dos líderes relativamente ao apoio ao clima social se 

traduz no aumento dos níveis de psycap nos membros da equipa, ainda assim, revelou-se uma 

correlação mais fraca quando comparado com o apoio ao clima social percecionado pelas equipas. 

O psycap, por sua vez, correlaciona-se positiva e significativamente com a variável critério, a 

intenção de turnover (r= 0.584; p< 0.1). Reforçando que a operacionalização da intenção de turnover 

se baseou em itens que questionam o nível de desejo da permanência futura e não a saída da equipa, 

esta correlação revela que uma maior presença de psycap na equipa, se traduz num maior desejo de 

permanecer na mesma futuramente. 

A variável moderadora virtualidade não apresentou uma correlação significativa com nenhuma 

outra variável, ainda assim e conforme esperado, apresentou um valor correlativo negativo, apesar 

de fraco, com a variável mediadora psycap (r= -.080), revelando que quanto maior for a % de 

comunicação virtual em detrimento da presencial entre a equipa, menor será o nível de psycap da 

mesma. 

Finalmente, a última correlação significativa que se destaca está associada ao apoio do clima 

social percebido pela equipa e o apoio social percebido pela liderança (r= 0.320; p< 0.05). No 

entanto, uma vez que estas variáveis não vão ser correlacionadas nos mesmos modelos de regressão, 

sendo estudadas em separado com as restantes variáveis, não é uma correlação com tanto destaque  

na investigação como as anteriormente apresentadas. 

Relativamente à investigação das hipóteses em estudo optou-se por conduzir uma análise às 

regressões de cada um dos seguintes modelos: o modelo de mediação (hipóteses 1a e 1b), o modelo 

de moderação (hipóteses 2a e 2b) e, finalmente, o modelo de mediação moderada (hipóteses 3a e 
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3b), apresentados por esta ordem. Desta forma, foi possível uma análise a um nível mais profundo e, 

assim, obter uma visão mais completa e fundamentada, do conjunto de relações entre todas as 

variáveis incluídas nesta investigação. De acordo com Hayes (2013), análises de mediação e 

moderação são utilizadas para testar hipóteses sobre os mecanismos que explicam como 

determinados efeitos acontecem ou em que contexto os mesmos são promovidos ou impedidos.  

Existem vários métodos que permitem sustentar o teste das regressões dos modelos em análise,  

sendo relevante destacar dois que sobressaem na literatura existente, nomeadamente, o Sobel test e  

a Macro PROCESS para o SPSS (Hayes, 2013). No entanto, vários estudos apontam limitações 

relativamente ao Sobel test, baseando-se no pressuposto da normalidade da distribuição que, de 

acordo com Hayes (2013), raramente se verifica, principalmente em pequenas amostras. Neste 

sentido, optou-se pelo método bootstrap, ou bootstrapping, que, não exigindo o pressuposto da 

normalidade, ultrapassa as limitações do Sobel test.  

A Macro PROCESS, recorrendo ao método bootstrap, apresenta os limites do intervalo de 

confiança – o limite inferior e o limite superior do intervalo de confiança de 95% – e, desta forma, 

não existindo troca de sinal entre estes dois limites, pode assumir-se que se trata de um efeito 

significativo. Neste sentido, se os valores de limite superior e limite inferior forem negativos, o efeito 

é, consequentemente, considerado negativo; o contrário ocorre para limites inferior e superior 

positivos. Se um dos limites for positivo e outro negativo, o efeito é considerado não significativo . 

Ainda de acordo com as sugestões de Hayes, foram selecionadas as opções da amostragem 

repetida 5000 vezes e o intervalo de confiança de 95% nas regressões dos modelos de mediação, 

moderação e mediação moderada. 

Por fim, uma vez que queremos analisar os resultados através de uma perspetiva comparativa 

entre duas variáveis preditoras diferentes, nomeadamente, o apoio ao clima social medido pela 

equipa e o apoio ao clima social medido pela liderança, é importante esclarecer que os modelos de 

mediação, de moderação e de mediação moderada serão testados duas vezes, com cada uma das 

variáveis preditoras em estudo, de forma a perceber se existe alguma diferença na perceção das 

equipas e dos líderes relativamente ao clima social que impacte significativamente os resultados 

obtidos. 
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4.2.1. Regressão para o Modelo de Mediação 

O objetivo de uma análise de mediação consiste em perceber como uma variável independente, 

X, impacta uma variável dependente, Y, através do efeito indireto de uma ou mais variáveis 

mediadoras, M.  

 

Figura 4.1 – Modelo Conceptual e Estatístico de Mediação Simples. Retirado de Introduction to 

Mediation, Moderation, and Conditional Process Analysis (p. 87) de Hayes, A. F. (2013). 

 

Assim sendo, na prática, a hipótese 1 defende que a promoção do apoio ao clima social (variável 

preditora), incentiva a maiores níveis de psycap (variável mediadora) das equipas, o que irá impactar 

a intenção de turnover (variável critério), de forma que os membros da equipa intencionem 

permanecer na mesma. A hipótese 1a difere da hipótese 1b na medida em que a primeira analisa a 

mediação com base no apoio ao clima social medido pela liderança enquanto variável preditora e a 

segunda tem por base o apoio ao clima social medido pela equipa enquanto variável preditora. 

 

Apoio ao Clima Social medido pela Liderança  

Os resultados desta análise estão no quadro 4.2. 
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Quadro 4.2 – Resultados de Regressão para o Modelo de Mediação entre Apoio ao Clima Social 

percecionado pela Liderança e a intenção de Turnover via PsyCap 

 

Com base no quadro 4.2, verifica-se que, apesar do modelo, como um todo, ser significativo (B= 

0.5948; p= 0.0003) e explicar 35% da variação da intenção de turnover (F (3,43) = 7.8452; p< 0.01), a 

análise demonstrou que o psycap não exerce uma mediação significativa entre o apoio ao clima 

social percebido pela liderança e a intenção de turnover (B= 0.2134; 95% Boot IC= -0.0113, 0.4690). 

Neste sentido, é seguro afirmar que o modelo em estudo não corrobora a hipótese 1a.  

É, igualmente, pertinente referir que o apoio ao clima social verificou um efeito positivo no 

psycap e, apesar de não significativo, revelou-se muito próximo disso (B= 0.2205, p= 0.0525, 95% 

Boot IC= -0.0025, 0.4435); não obstante, apesar da inexistência de significância, os resultados 

demonstram uma tendência para que o apoio ao clima social por parte da liderança promova o 

aumento dos níveis de PsyCap da equipa. 

Por outro lado, o psycap, por si só, reflete uma forte influência significativa na intenção de 

turnover (B= 0.9679; p= 0.0000; 95% Boot IC= 0.5535, 1.3805), o que promoveu a significância do 

modelo como um todo. Este resultado demonstra que o aumento do nível do psycap da equipa 
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promove o aumento da intenção de permanência na mesma, considerando que os itens da variável 

da intenção de turnover foram construídos no sentido de avaliar a intenção de permanência futura 

na equipa. 

Paralelamente e, contrariamente ao expectável, o efeito direto do apoio ao clima social na 

intenção de turnover, reflete um valor negativo e não significativo (B= -0.1456; p= 0.3582; 95% Boot 

IC= -0.4618; 0.1706); apesar da falta de significância, a correlação revela uma tendência do apoio ao 

clima social percecionado pela liderança, sem qualquer influência mediadora do psycap, se traduzir 

numa maior intenção de saída da equipa por parte dos seus membros. 

Por fim, realça-se que, tal como o previsto, a dimensão da equipa, enquanto variável de 

controlo, não representou qualquer influência nos resultados obtidos  (B= 0.0041; p= 0.9470; 95% 

Boot IC= -0.1207, 0.1290). 

O modelo estatístico deste estudo encontra-se no anexo C. 

 

Apoio ao Clima Social medido pela Equipa 

Os resultados desta análise estão no quadro 4.3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

26 
 

Quadro 4.3 – Resultados de Regressão para o Modelo de Mediação entre Apoio ao Clima Social 

percecionado pela Equipa e a intenção de Turnover via PsyCap 

 

O modelo de mediação em estudo é significativo (B= 0.6147; p= 0.0001) e verifica-se que cerca 

de 38% da variação da intenção de turnover é explicada pelo modelo (F (3,43) = 8.7060; p< 0.001). 

Constata-se um efeito indireto significativo, ainda que não forte, do psycap na relação entre o apoio 

ao clima social percebido pelas equipas e a intenção de turnover (B= 0.2071; 95% Boot IC= 0.0638, 

0.3908) e, neste sentido, a hipótese 1b é corroborada, comprovando-se que equipas com um maior 

apoio ao clima social percecionado pelas mesmas, desenvolvem maiores níveis de psycap, refletindo-

se numa menor intenção de turnover.  

Por outro lado, o efeito direto do apoio ao clima social percecionado pela equipa na intenção de 

turnover da mesma não se revelou significativo (B= 0.1945; p= 0.1166; 95% Boot IC= -0.0504, 

0.4395), demonstrando que, sem a intervenção do psycap na relação entre estas duas variáveis,  não 

se pode afirmar que o apoio ao clima social, por si só, tem impacto na intenção de turnover dos 

membros da equipa. 
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O efeito total destas variáveis, caracterizado por consistir na junção do efeito indireto e do efeito 

direto, apresentou valores significativos (B= 0.4016; p= 0.0006; 95% Boot IC= 0.1840, 0.6193) , 

reforçando o proposto na hipótese em estudo neste modelo. 

Considera-se pertinente referir, como complemento à corroboração já justificada da hipótese 1, 

a revelação de um efeito significativo do apoio ao clima social percecionado pela equipa no psycap 

(B= 0.2969; p= 0.0000; 95% Boot IC= 0.1680, 0.4567), demonstrando que a influência de uma elevada 

perceção do apoio ao clima social se traduz no no aumento do psycap e, paralelamente, foi 

igualmente demonstrado um forte efeito significativo do psycap da equipa na sua intenção de 

turnover (B= 0.6977; p= 0.0048; 95% Boot IC= 0.2244, 1.1709), reforçando a ideia de que um alto 

nível de psycap se traduz num maior desejo de, futuramente, continuar a fazer parte da equipa. 

Finalmente, importa mencionar que a dimensão da equipa, enquanto variável de controlo deste  

estudo, não impactou de alguma forma resultados obtidos neste modelo (B= 0.0025; p= 0.9669; 95% 

Boot IC= -0.1200, 0.1250). 

O modelo estatístico deste estudo encontra-se no anexo C. 

 

4.2.2. Regressão para o Modelo de Moderação 

Uma análise de moderação tem como objetivo determinar se a direção ou a intensidade do 

efeito da variável independente, X, na variável dependente, Y, é afetada por uma (ou mais) 

variável(is) moderadora(s), W. 

 

 

 

 

 

Figura 4.2 – Modelo Conceptual de Moderação Simples. Retirado de Introduction to Mediation, 

Moderation, and Conditional Process Analysis (p. 209) de Hayes, A. F. (2013). 
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Figura 4.3 – Modelo Estatístico de Moderação Simples. Retirado de Introduction to Mediation, 

Moderation, and Conditional Process Analysis (p. 215) de Hayes, A. F. (2013). 

 

Assim sendo, na prática, a hipótese 2 tem como objetivo estudar se a virtualidade (variável 

moderadora) tem algum efeito na relação entre o apoio ao clima social (variável preditora) e o nível 

de psycap nas equipas (variável mediadora na investigação, no entanto, com o papel de variável 

critério no modelo de moderação em estudo), de forma a que quanto maior a percentagem de 

tempo de comunicação em contexto virtual entre a equipa/liderança, menor será o impacto do apoio 

ao clima social no psycap da equipa. A hipótese 2a difere da hipótese 2b na medida em que a 

primeira analisa a moderação com base no apoio ao clima social medido pela liderança e a segunda 

tem por base o apoio ao clima social medido pela equipa. 

 

Apoio ao Clima Social medido pela Liderança 

Os resultados estão no quadro 4.4. 
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Quadro 4.4 – Resultados de Regressão para o Modelo da Moderação da Virtualidade entre o Apoio 

ao Clima Social percecionado pela Liderança e o PsyCap 

 

Através da análise do quadro apresentado, percebe-se a inexistência de significância no modelo 

em estudo (B= 0.3589; p= 0.2048). Relativamente aos efeitos de interação da variável virtualidade na 

relação entre apoio ao clima social e o psycap, verificou-se, igualmente, a inexistência de um efeito 

significativo (B= 0.0010; p= 0.8577; 95% Boot IC= -0.0106, 0.0126). Neste sentido, não é possível 

corroborar a hipótese 2a e afirmar que a virtualidade tem algum efeito na relação entre o apoio ao 

clima social percebido pela liderança e o psycap da equipa.  

No entanto, apesar da ausência de significância da moderação, constatou-se uma tendência 

menos positiva do apoio ao clima social no psycap quando a virtualidade é alta e uma tendência mais 

positiva do apoio ao clima social no psycap quando a virtualidade é baixa.  

No mesmo âmbito, a virtualidade demonstrou um efeito negativo, ainda que não significativo, 

no PsyCap (B= -0.0007; p= 0.7625; 95% Boot IC= -0.0052, 0.0039), estando alinhado com o 

pressuposto de que com o aumento da percentagem de tempo de comunicação em contexto virtual 

entre a equipa/liderança, diminuem os níveis de psycap na equipa. 
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É ainda pertinente reforçar que também no modelo de moderação, a variável de controlo, 

nomeadamente, o número de elementos de cada equipa não teve impacto nos resultados obtidos 

(B= -0.0639; p= 0.1736; 95% Boot IC = -0.1571, 0.0293). 

O modelo estatístico deste estudo encontra-se no anexo C. 

 

Apoio ao Clima Social medido pela Equipa 

Os resultados estão no quadro 4.5. 

Quadro 4.5 – Resultados de Regressão para o Modelo da Moderação da Virtualidade entre o Apoio 

ao Clima Social percecionado pela Equipa e o PsyCap 

 

O modelo de moderação em estudo, como um todo, é significativo (B= 0.6032; p= 0.006); para 

além disso, revela-se explicativo de cerca de 36% da variação do psycap (F (4,42) = 6.0043; p< 0.001).  

No entanto, a interação entre o apoio ao clima social percecionado pela equipa e a virtualidade não 

se revelou significativa (B= -0.0010; p= 0.6116; 95% Boot IC= -0.0050, 0.0030) e, neste sentido, os 

resultados obtidos não suportam a hipótese formulada, não sendo possível corroborar a hipótese 2b 

e afirmar que a virtualidade tem efeito na relação entre o apoio ao clima social percebido pela 

equipa e o seu psycap. 



 

31 
 

Apesar da ausência de significância da moderação, constatou-se uma tendência menos positiva 

do apoio ao clima social no psycap quando a virtualidade é alta e uma tendência mais positiva do 

apoio ao clima social no psycap quando a virtualidade é baixa.  

Tendo por base os resultados apresentados no quadro 4.5, verifica-se que o apoio ao clima social 

percecionado pela equipa tem um efeito significativo no psycap (B= 0.2910; p= 0.0001; 95% Boot IC= 

0.1570, 0.4250), demonstrando que quanto maior o apoio ao clima social sentido pela equipa, maior 

o nível de psycap, não considerando qualquer intervenção da virtualidade. Por outro lado, a relação 

entre a virtualidade e o psycap não se revelou significativa (B= -0.0002; p= 0.8991; 95% Boot IC= -

0.0039, 0.0034), ainda que a correlação negativa siga a tendência da hipótese proposta, 

nomeadamente, um efeito negativo da comunicação virtual no psycap.  

A variável de controlo, nomeadamente, o número de elementos de cada equipa não 

representou qualquer influência nos resultados obtidos (B= -0.0438; p= 0.2737; 95% Boot IC = -

0.1234, 0.0359). 

O modelo estatístico deste estudo encontra-se no anexo C. 

 

4.2.3. Regressão para o Modelo de Mediação Moderada  

Uma análise de mediação moderada tem como objetivo estimar o efeito indireto do produto da 

variável independente, X, e do moderador, W, sobre a variável dependente, Y, através de uma 

variável mediadora, M. 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.4 – Modelo Conceptual de Processo Condicional. Retirado de Retirado de Introduction to 

Mediation, Moderation, and Conditional Process Analysis (p. 330) de Hayes, A. F. (2013). 
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Figura 4.5 – Modelo Estatístico de Processo Condicional. Retirado de Introduction to Mediation, 

Moderation, and Conditional Process Analysis (p.370) de Hayes, A. F. (2013). 

Assim sendo, na prática, a hipótese 3 tem como objetivo estudar se a virtualidade (variável 

moderadora) modera a força da relação mediada entre o apoio ao clima social promovido liderança 

(variável preditora) e a intenção de turnover das equipas (variável critério) via psycap (variável 

mediadora), na medida em que o efeito condicional indireto do apoio ao clima social na intenção de 

turnover via psycap, difere consoante os níveis da virtualidade – quanto maior for a percentagem de 

virtualidade na dinâmica da equipa, menor será o efeito condicional indireto do apoio ao clima social 

na intenção de turnover da equipa via psycap. A hipótese 3a difere da hipótese 3b na medida em que 

a primeira analisa a mediação moderada com base no apoio ao clima social medido pela liderança e a 

segunda tem por base o apoio ao clima social percecionado pelas equipas. 

 

Apoio ao Clima Social medido pela Liderança 

Os resultados estão no quadro 4.6.  

Quadro 4.6 – Resultados de Regressão para o modelo de Mediação Moderada do PsyCap entre o 

Apoio ao Clima Social percecionado pela Liderança e a intenção de Turnover  
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Os resultados apresentados no quadro 4.6 não se revelaram significativos (B= 0.0010; IC= -

0.0245, 0.0131) e, nesse sentido, conclui-se que não é possível verificar que a força da variável 

moderadora, virtualidade, tenha algum efeito no modelo de mediação em estudo (B= 0.0010; IC= -

0.0245, 0.0131).  

O modelo estatístico deste estudo encontra-se no anexo C. 

 

Apoio ao Clima Social medido pela Equipa 

Os resultados estão no quadro 4.7. 

Quadro 4.7 – Resultados de Regressão para o modelo de Mediação Moderada do PsyCap entre o 

Apoio ao Clima Social percecionado pela Equipa e a intenção de Turnover  

 

 

O Index da mediação moderada apresentado no quadro 4.7 não se revelou significativo (B= -

0.0007; IC= -0.0064, 0.0039), pelo que não é possível verificar que a força da variável moderadora, 

virtualidade, tenha algum efeito no modelo de mediação em estudo. 

O modelo estatístico deste estudo encontra-se no anexo C. 

Resumidamente, o modelo em investigação (figura 2.1) não foi suportado pela análise dos 

dados.  Não existiram evidências significativas que permitissem suportar que a o psycap é mediador 

da relação entre o apoio ao clima social medido pela liderança e a intenção de turnover, que a 

virtualidade modera a relação entre o apoio ao clima social, quer percecionado pela liderança quer 

percecionado pela equipa, e o psycap ou e, neste sentido, também não foi possível verificar a 

existência de uma mediação moderada. 
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4.3. Discussão 

A presente investigação teve como principal objetivo analisar as relações entre o apoio ao clima 

social, o psycap e a virtualidade, assim como o consequente impacto das mesmas na intenção de 

turnover das equipas, com o foco em empresas de consultoria e auditoria portuguesas. 

Numa primeira instância, o estudo pretendeu analisar o papel e possível influência do psycap, 

definido como um estado de desenvolvimento psicológico positivo de um indivíduo caracterizado por 

ter como base quatro recursos psicológicos positivos, nomeadamente, a autoeficácia, o otimismo, a 

esperança e a resiliência (Luthans et al., 2015), enquanto variável mediadora, na relação entre o 

apoio ao clima social promovido pela liderança e a intenção de turnover das equipas. 

Posteriormente, foi analisada em que medida a virtualidade, enquanto variável moderadora, poderia 

impactar os níveis de psycap, através da influência desta variável moderadora na relação entre o 

apoio ao clima social e o psycap. 

Neste sentido, a razão desta investigação justificou-se pela necessidade de compreender de que 

forma é que o apoio ao clima social, enquanto função da liderança, pode impactar o psycap da 

equipa que, por sua vez, influencia a intenção de turnover e, complementarmente, estudar o efe ito 

de uma interação maioritariamente virtual nas equipas, considerando o papel da comunicação 

enquanto um dos principais obstáculos do teletrabalho, tal como refletido na revisão de literatura. 

É importante destacar que o apoio ao clima social foi avaliado por duas perspetivas, 

nomeadamente, pela perceção da liderança e, paralelamente, através da perceção da equipa. Esta 

abordagem justifica-se pelo destaque que a dinâmica entre a equipa e a liderança, particularmente, o 

apoio ao clima social enquanto uma função da liderança, tem nesta investigação (Morgeson, DeRue 

& Karam, 2009). Assim, considera-se pertinente aprofundar a perceção da liderança relativamente ao 

desempenho da sua própria função e perceber se esta perceção está alinhada com a da equipa; por 

outro lado, uma vez que se pretende perceber o impacto do apoio ao clima social no psycap da 

equipa e, posteriormente, a sua influência na intenção de turnover da mesma, a perceção da equipa 

relativamente ao apoio ao clima social tem um caráter crucial para a coerência do estudo. Esta 

“dupla” análise permitiu estabelecer uma comparação entre as perceções de cada uma das partes 

intervenientes, assim como o impacto destes cenários nos resultados obtidos. 

Relativamente à moderação, a escolha da virtualidade enquanto variável moderadora é 

explicada pela recente necessidade de uma rápida adaptação da dinâmica organizacional, 

influenciada pelos impactos e consequentes medidas restritivas associadas à COVID-19. A extensão 

destes impactos promoveu uma exigência repentina do teletrabalho, contexto para a qual a maioria 
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das equipas não estava previamente preparada. A virtualidade, provocando uma forte alteração na 

dinâmica das equipas, com destaque na sua forma da comunicação – considerada um dos pilares do 

apoio ao clima social (Davis, J. K., 2012) – impacta a perceção do apoio ao clima social, influenciando 

as restantes variáveis e, consequentemente, os resultados obtidos no estudo; neste sentido, revelou-

se pertinente aprofundar em que medida a introdução desta variável no estudo poderia influenciar o 

psycap e, eventualmente, a intenção de turnover da equipa. 

Globalmente, as hipóteses propostas não foram suportadas pelos resultados. Neste sentido, não 

foi possível comprovar que o psycap é mediador da relação entre o apoio ao clima social 

percecionado pela liderança e a intenção de turnover (H1a), que a virtualidade modera a relação 

entre o apoio ao clima social percecionado pela liderança (H2a) e o psycap e o apoio ao clima social 

percecionado pela equipa (H2b) e o psycap e que a virtualidade modera a força da relação mediada 

entre o apoio ao clima social percecionado pela liderança (H3a) e a intenção de turnover via psycap e 

o apoio ao clima social percecionado pela equipa (H3b) e a intenção de turnover via psycap. A falta 

de significância dos modelos, ou de correlações de variáveis inerentes a cada modelo, impossibilitou 

que estas hipóteses propostas fossem devidamente suportadas. Os elevados valores de p e troca de 

sinal entre os limites inferior e superior dos intervalos de confiança traduzem-se na inexistência de 

efeitos significativos e podem ser explicados pela reduzida amostra (n= 47), sendo uma limitação 

desenvolvida posteriormente na secção das limitações da investigação. Ainda assim, apesar da 

escassez de correlações significativas, foi verificada uma maior incidência de resultados que seguem 

a tendência do pressuposto nas hipóteses e mais se aproximam de efeitos significativos nos modelos 

em que o apoio ao clima social foi medido pelas equipas. Este cenário pode justificar-se pelo 

desalinhamento da perceção dos líderes relativamente à realidade percecionada pelas equipas e, 

consequentemente, a fraca ligação com as restantes variáveis em estudo medidas pelas equipas – 

como se pode verificar através do quadro 3.1, pela existência de mais correlações significativas e 

mais fortes entre o apoio ao clima social percecionado pelas equipas e as restantes variáveis em 

estudo em comparação com o apoio ao clima social percecionado pela liderança ou pela diferença da 

média entre as duas variáveis, com o apoio ao clima social medido pela liderança a apresentar uma 

média superior de 6.2255, em comparação com a perspetiva da equipa, 6.0771.  

Relativamente à mediação, o modelo que considera como variável preditora o apoio ao clima 

social percecionado pelas equipas apresentou resultados que suportaram a hipótese em causa (H1b)  

e, neste sentido, comprovou-se que o psycap é mediador da relação entre o apoio ao clima social 

percecionado pelas equipas e a intenção de turnover; por outro lado, a hipótese 1a que se baseia no 

apoio ao clima social medido pela liderança, por falta de significância da mediação, não foi suportada 

pelos resultados, apesar de seguirem a tendência do pressuposto na hipótese.  
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Numa primeira instância, destacou-se uma forte correlação entre o psycap e a intenção de 

turnover, sendo este um resultado suportado pela literatura, uma vez que é destacado por diversos 

autores a influência que o capital psicológico tem em indicadores cruciais, tais como o engagement 

(Nolzen, 2018), a motivação (Nolzen, 2018), a satisfação (Newman, Ucbasaran, Zhu & Hirst, 2014), a 

performance (Alessandri, Consiglio, Luthans & Borgogni, 2018) ou, até mesmo, a relação inversa que 

apresenta com o burnout, tendo em conta que, de acordo com Nolzen (2018), um colaborador com 

um maior de psycap, revela níveis significativamente mais baixos de stress no trabalho.  É, neste 

sentido, que Ucbasaran, Zhu e Hirst (2014) defendem que indivíduos com um alto índice de psycap 

apresentam níveis inferiores de absenteísmo e, portanto, revelam uma maior intenção de 

permanecer na organização.  

Paralelamente, a correlação entre o apoio ao clima social e o psycap, globalmente, corroborou a 

tendência positiva desenvolvida na revisão de literatura – tendo por base a confiança, a cooperação 

e a partilha (Bartram, Cooper, Fang & Wang, 2020), o clima social está fortemente relacionado com a 

identificação com a equipa e o sentimento de pertença (Cheng, Bartram, Karimi & Leggat, 2016), 

refletindo-se no psycap da equipa, na medida em que esta partilha de informação e a abertura da 

comunicação, estimula a cooperação, a identificação com a organização e, consequentemente, a 

confiança (Howard, Foster & Shannon, 2005) que, por sua vez, sustenta a tomada de decisões e 

promove uma estrutura social caracterizada por um apoio mútuo e maior empenho nos interesses 

coletivos. Neste sentido, o apoio ao clima social por parte da liderança pressupõe a manutenção de 

um estado afetivo positivo da equipa, assim como uma promoção da motivação e das interações 

interpessoais (Sharma & Bhatnagar, 2017); consequentemente, as ações de apoio da liderança 

relacionam-se positivamente com a satisfação com o líder e com a ligação com a própria equipa 

(Phillips, Douthitt e Hyland, 2001), promovendo e sustentando o nível de psycap da equipa. 

Contudo, o resultado que efetivamente contrariou o proposto na hipótese 1 foi o efeito direto 

do apoio ao clima social percecionado pela liderança e a intenção de turnover da equipa que, mesmo 

sem um efeito significativo, apresentou uma correlação negativa, traduzindo-se na tendência de uma 

maior a intenção de turnover da equipa quanto maior o apoio ao clima social percecionado pela 

liderança, sem existir qualquer intervenção do psycap. Apesar da revisão da literatura não 

aprofundar uma associação direta entre estas duas variáveis, seria expectável uma correlação 

positiva com base no já exposto anteriormente. Esta correlação negativa pode ser justificada pela 

perceção desajustada da realidade que a liderança tem do apoio ao clima social que promove nas 

equipas em comparação com o apoio sentido pelas próprias e, neste sentido, reflete um efeito 

oposto do pressuposto na hipótese 1. 

https://search.proquest.com/abicomplete/indexinglinkhandler/sng/au/Cheng,+Cindy/$N?accountid=38384
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Relativamente à moderação em estudo, as hipóteses 2a e 2b não foram suportadas pelos 

resultados. 

O primeiro modelo testado, com o recurso à perceção do apoio ao clima social dos líderes, não 

sustentou a hipótese proposta (H2a) devido à falta de significância, que pode ser justificada pelo 

reduzido número da amostra, aliado ao recente surgimento do contexto virtual que ainda motiva 

uma elevada dispersão de opiniões. É, igualmente, importante destacar a escassez de literatura 

sobre a virtualidade, principalmente no contexto da consultoria e auditoria que, até recentemente, 

se caracterizava por uma dinâmica maioritariamente presencial, limitando a suposição ou justificação 

de determinadas relações, ou a ausência das mesmas.  

Por outro lado, quando a variável preditora é percecionada pela equipa o modelo é, 

globalmente, significativo; apesar disso, a hipótese 2b não é comprovada porque a interação entre  o 

apoio ao clima social e a virtualidade não é significativa e, nesse sentido, não é comprovada a 

moderação. Apesar da falta de significância, o efeito negativo da interação representa um resultado 

alinhado com a literatura, na medida em que, ainda que a liderança promova uma perceção positiva 

da sua intervenção e assegure um ambiente favorável a indicadores como a satisfação ou a 

motivação, a introdução da virtualidade e, consequentemente, a diferença na dinâmica da 

comunicação – uma das bases do apoio ao clima social –, naturalmente e como demonstrado, 

traduzem-se numa diminuição da influência do apoio ao clima social no psycap. A significância do 

modelo advém do efeito positivo que o apoio ao clima social percecionado pela equipa tem no 

psycap; Davis (2012) defende que uma perceção positiva da intervenção dos líderes, influenciada por 

fatores como a promoção de um ambiente positivo (associado ao apoio ao clima social) ou a garantia 

de uma comunicação positiva na dinâmica da equipa, permite assegurar a motivação, o engagement  

e até o desempenho, o que, como já demonstrado, se reflete no psycap. Não obstante, a 

virtualidade, por si só, representa um efeito negativo no psycap, ainda que com uma correlação 

quase nula e não significativa – esta tendência justifica-se tendo por base algumas descobertas de 

diversos autores, tais como o facto de 70% das informações trocadas na comunicação presencial 

serem não verbais (Maduka, Edwards, Greenwood, Osborne & Babatunde, 2018) e, portanto, pode m 

não ser percetíveis no contexto virtual ou o facto de equipas terem destacado a comunicação como o 

principal obstáculo do teletrabalho (Martins dos Santos & Saraiva, 2020); este impacto na 

comunicação agrava fatores como a confiança na partilha de opiniões, a capacidade da liderança em 

identificar impactos nos indicadores associados à satisfação da equipa ou até mesmo a 

transmissão/receção de mensagens transmitidas, o que justifica o efeito negativo da virtualidade no 

psycap.  
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Por fim, relativamente à mediação moderada, foi verificada uma falta de significância nos 

resultados apresentados, pelo que não é possível corroborar, sem qualquer constrangimento, as 

hipóteses 3a e 3b que pressupõem que o efeito condicional indireto do apoio ao clima social 

(percecionado pela liderança e pela equipa, respetivamente) na intenção de turnover via psycap, 

difere consoante os níveis da virtualidade. 

Em relação à discrepância dos resultados entre o apoio ao clima social percecionado pela 

liderança e percecionado pelas equipas, é pertinente reforçar alguns apontamentos. Primeiramente, 

destaca-se a vantagem que esta “dupla” fonte de informação representa, como complemento para 

uma maior validade do estudo, na medida em que permite obter resultados mais fiáveis e avaliar 

com uma maior veracidade a correlação entre as variáveis em estudo, evitando conclusões 

enviesadas por uma única fonte de informação. E se, por um lado, o estudo beneficiou do recurso a 

estas duas perspetivas, por outro, permitiu evidenciar alguma desigualdade na perceção do apoio ao 

clima social entre as duas partes, ainda que integrados no mesmo grupo de trabalho, podendo 

representar um risco na dinâmica das equipas e na sua futura viabilidade.    

Paralelamente, importa referir também que a inexistência de significância nos modelos em 

estudo incentiva a que sejam investigadas outras variáveis moderadoras que permitam aprofundar, 

efetivamente, a influência entre as variáveis – frequentemente, investigações recorrem a estudos de 

correlação que não garantem uma relação de causalidade e, nesse sentido, a influência entre as 

mesmas pode ser incorretamente percecionada. 
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CAPÍTULO 5 

CONCLUSÃO 

5.1.  Enquadramento e Principais Resultados 

A presente dissertação viabilizou a concretização do objetivo definido que se prende com o estudo 

do papel dos líderes, através da sua função de apoio ao clima social,  na intenção de turnover da 

equipa, através da influência no psycap e, no mesmo âmbito, perceber qual a extensão do efe ito do 

contexto virtual neste processo.  

Neste âmbito, no Capítulo 2 – enquadramento teórico – foram desenvolvidos os seguintes 

pontos: (1) a importância das equipas na organização, (2) a liderança das equipas, com um maior 

detalhe da função em destaque nesta investigação, nomeadamente, o apoio ao clima social, (3) o 

conceito de psycap com uma breve contextualização, assim como os seus impactos nas equipas, (4) a 

intenção de turnover enquanto indicador foco do estudo e as suas consequências para as 

organizações, assim como em que medida se relaciona com o psycap, por fim, (5) a virtualidade na 

dinâmica da equipa e, particularmente, a gestão do contexto virtual numa perspetiva do apoio ao 

clima social. 

A metodologia assentou em questionários que foram aplicados a 47 equipas e aos seus 

respetivos líderes, adaptados a cada uma das partes, perfazendo um total de 209 indivíduos , com 

uma maior incidência nas áreas de consultoria e auditoria.  

Posteriormente, procedeu-se ao desenvolvimento de modelos de mediação, moderação e 

mediação moderada – cada um dos modelos foi desenvolvido duplamente, uma vez que o apoio ao 

clima social foi estudado com base em duas perspetivas, a das equipas e a da liderança –, de forma a 

ser possível sustentar as hipóteses propostas e, nesse sentido, corroborar que o psycap é mediador 

da relação entre o apoio ao clima social e a intenção de turnover, que a virtualidade modera a 

relação entre o apoio ao clima social e o psycap e, complementarmente, reforçar que a virtualidade 

modera a força da relação mediada entre o apoio ao clima social e a intenção de turnover das 

equipas via psycap. 

No entanto, apenas a mediação entre o apoio ao clima social percecionado pelas equipas e a 

intenção de turnover via psycap (H1b) foi corroborada pelo modelo apresentado; os restantes 

modelos, caracterizados pela falta de significância entre as variáveis, não permitiram confirmar as 

hipóteses propostas. Não obstante à falta de significância, verificou-se que a globalidade dos 

resultados apresentou uma tendência alinhada com o proposto nas hipóteses apresentadas, ainda 

que não tenha sido possível retirar conclusões sustentadas dessas evidências.  Paralelamente, é 
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importante destacar a diferença entre os resultados obtidos com as duas perspetivas em estudo do 

apoio ao clima social – as equipas, revelando uma perceção mais próxima à realidade, apresentaram 

modelos com efeitos mais significativos, ou mais próximos da significância, assim como resultados 

mais próximos de 1 e, portanto, mais fortes. 

 

5.2.  Limitações da Investigação 

A principal limitação deste estudo prendeu-se com o tamanho da amostra. O número de equipas 

participantes foi reduzido (n= 47), o que se justifica pela maior dificuldade em recolher dados ao 

nível da equipa, incluindo o líder, em comparação com uma recolha ao nível individual e sem 

qualquer requisito prévio. Esta condição limita os resultados obtidos, uma vez que uma amostra com 

um universo maior promove uma maior significância estatística e, consequentemente, uma maior 

validade do estudo; na presente investigação, a amostra limitada traduziu-se na falta de significância 

de um considerável conjunto de correlações entre as variáveis.  

Para além disto, outras limitações foram verificadas ao nível de diferentes dimensões, 

nomeadamente, revisão de literatura, veracidade das respostas obtidas, agregação dos dados ou 

operacionalização das variáveis.  

Neste sentido, o estudo de uma forma de trabalho assente na virtualidade apresentou algumas 

limitações ao nível da revisão de literatura, que se agrava quando o setor de interesse é 

consultoria/auditoria, cuja realidade é caracterizada por um contexto maioritariamente presencial e ,  

portanto, não é um setor estudado no contexto virtual; para além disto, também a escassa 

diversidade de investigações sobre o psycap, enquanto um conceito menos explorado na literatura, 

representou uma limitação. 

Por outro lado, o tratamento dos dados pode representar uma limitação para o estudo, uma vez 

que a agregação dos resultados ao nível da equipa pode não se  traduzir numa boa 

representatividade dos dados ao nível individual e, ainda que este risco tenha sido minimizado 

através do cálculo do Índice de James, verificaram-se alguns resultados menos alinhados com os 

critérios. No entanto, não foi retirada nenhuma equipa da análise para evitar perdas de poder 

estatístico e de variabilidade. 

Paralelamente, pode existir um enviesamento nos dados motivado por diversos fatores. Por 

exemplo, respostas caracterizadas por desejabilidade e não veracidade – tomando como referência a 

intenção de turnover, os participantes, com incerteza do anonimato dos resultados do inquérito, 

podem ter respondido de acordo com o que é suposto, nomeadamente a intenção de permanência 
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futura na equipa, e não com o correspondente à realidade; por outro lado, o desalinhamento entre a 

liderança e a equipa na perceção do apoio ao clima social traduz-se, em alguns casos, em resultados 

incompatíveis e na falta de significância dos modelos. No âmbito do enviesamento dos dados, é 

importante destacar que a carga de trabalho e a falta de tempo que caracterizam as consultoras, 

aliados à extensão considerável do questionário por incluir variáveis de diversas investigações, pode 

ter promovido respostas que não foram ponderadas o suficiente, comprometendo a sua validade. 

Finalmente, a última limitação que se destaca prende-se com a operacionalização da variável 

virtualidade. Os inquiridos definiram, em percentagem, a proporção de teletrabalho (subdividida em 

comunicação via áudio, vídeo ou e-mail) e trabalho presencial numa semana de trabalho. No 

entanto, os participantes dificilmente responderiam com a percentagem que traduz a exata 

proporção de virtualidade, acrescendo o risco de dois colaboradores com a mesma proporção de 

virtualidade percecionarem percentagens diferentes, o que pode comprometer a representatividade 

da realidade. 

 

5.3.  Reflexões Práticas para a Gestão 

Ainda que alguns modelos não tenham apresentado resultados significativos, principalmente ao nível 

do apoio ao clima social percecionado pela liderança, destacaram-se algumas evidências 

fundamentais para o sucesso do trabalho em equipa. 

Assim sendo, os resultados comprovam o impacto do psycap na intenção de turnover, na medida 

em que se verificou uma tendência de equipas caracterizadas por um elevado psycap revelarem uma 

maior intenção de permanência futura na organização, contribuindo para uma diminuição da taxa de 

turnover, o que se reflete positivamente no desempenho da equipa e organizacional – neste sentido, 

percebe-se a importância que um investimento sólido no psycap pode representar para as equipas . 

Considerando a influência e a transversalidade do psycap, muito provavelmente refletir-se-á em 

outras dimensões cruciais, como os resultados financeiros, motivado pelo seu papel em indicadores 

como a performance, a motivação ou o empenho da equipa nas tarefas. 

Relativamente à liderança, destacou-se uma discrepância na perceção do apoio ao clima social, 

enquanto função da liderança, entre os líderes e as equipas, o que pode comprometer os outcomes  

do apoio ao clima social – em determinadas circunstâncias, pode traduzir-se numa influência na 

equipa oposta da pretendida. Neste sentido, é crucial promover um maior envolvimento do líder na 

dinâmica da equipa, de forma a garantir uma abertura suficiente que permita a partilha da 

perspetiva da equipa – o feedback contínuo, nos dois sentidos, deve ser uma estratégia a considerar. 
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Em relação à virtualidade, tendo em conta o recente crescimento deste contexto na dinâmica 

organizacional, é ainda apresentada uma elevada diversidade de opiniões, o que pode ter 

contribuído para a falta de significância dos resultados. Não obstante, observou-se um efeito 

negativo da virtualidade no psycap da equipa e, neste sentido, a liderança deve garantir um reforço 

do principal obstáculo da virtualidade – a comunicação. Atualmente, e considerando a aposta cada 

vez maior no teletrabalho, o plano de formação dos líderes deve incluir temáticas que permitam uma 

melhor adaptação a um plano virtual, de forma a minimizar os impactos negativos desta nova 

realidade no psycap, e não só. Ainda assim, a virtualidade representa um conjunto de novas 

oportunidades e vantagens para as equipas e para as organizações e, nesse sentido, pode ser 

discutido entre a liderança e as equipas um plano de rotatividade benéfico entre o teletrabalho e o 

trabalho presencial, de forma a maximizar os benefícios para as partes envolvidas. 

Salienta-se que os resultados deste estudo não devem ser transpostos a contextos 

organizacionais fora das áreas de consultoria e auditoria.  

 

5.4.  Investigações Futuras 

Nas secções da discussão e das limitações desta investigação, foram destacadas algumas 

considerações, coerentemente articuladas com o presente estudo, relativamente a propostas para 

investigações futuras, de forma a promover um maior entendimento desta temática.  

Assim sendo, em primeiro lugar, importa realçar a reduzida diversidade de literatura existente 

relativamente ao psycap, dificultando estabelecer ou justificar relações com diferentes variáveis. 

Paralelamente, a escassez de literatura impactou igualmente o estudo da virtualidade, 

principalmente no contexto de consultoria e auditoria e, neste sentido, um maior desenvolvimento 

destes conceitos e dos seus impactos no contexto organizacional beneficiariam futuras investigações. 

Ainda no âmbito da virtualidade, importa realçar a pertinência de uma análise sobre o ponto ótimo 

da percentagem de virtualidade na dinâmica de uma equipa, ou seja, a percentagem em que é 

atingida a maximização dos benefícios e a minimização dos riscos do contexto virtual nas equipas – 

considerando a crescente aposta na virtualidade, é crucial capacitar as empresas de estudos que 

fundamentem devidamente o equilíbrio ideal entre o contexto presencial e o teletrabalho, 

enriquecendo a dinâmica das equipas. 

A inexistência de significância nos resultados deste estudo foi uma das suas principais limitações. 

Neste sentido, deve ser considerada uma amostra com um universo maior em futuras investigações, 

de forma a serem obtidas conclusões estatisticamente relevantes.  
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Para além disto e ainda no seguimento da falta de significância dos resultados, seria benéfico 

estudar a existência de outras variáveis moderadoras que permitam aprofundar a influência entre  as 

variáveis em causa, considerando a generalidade dos estudos ser correlacional e, portanto, não 

garantir uma relação de causalidade entre as mesmas.  

Outro aspeto que se destacou foi a discrepância na perceção do apoio ao clima social entre os 

líderes e as equipas, o que promoveu algum desequilíbrio nos resultados obtidos. Esta desigualdade 

pode, a médio/longo prazo, comprometer a dinâmica das equipas. Por exemplo, o efeito direto do 

apoio ao clima social percecionado pela liderança na intenção de turnover, apesar de não 

significativo, revelou uma correlação negativa, contrariamente ao que se verificou com o apoio ao 

clima social medido pela equipa – o apoio ao clima social que a liderança perceciona, não 

correspondendo à realidade das equipas, traduz-se no efeito oposto do pretendido, nomeadamente, 

numa maior intenção de turnover por parte das equipas. Neste sentido, propõe-se aprofundar esta 

diferença de perceções e a extensão do impacto que pode representar nas dinâmicas das equipas e , 

consequentemente, organizacional. 
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ANEXOS 

Anexo A – Questionário das Equipas 
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Anexo B – Questionário dos Líderes 
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Anexo C – Modelos Estatísticos 

 

Modelo estatístico da Mediação entre o Apoio ao Clima Social percecionado pela Liderança e a 

intenção de Turnover via PsyCap 

 

  

Nota: ***p< 0.001 

 

 

Modelo estatístico da Mediação entre o Apoio ao Clima Social percecionado pela Equipa e a intenção 

de Turnover via PsyCap 

 

 

Nota: *p< 0.05; **p< 0.01; ***p< 0.001 
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Modelo estatístico da Moderação da Virtualidade na relação entre o Apoio ao Clima Social 

percecionado pela Liderança e o PsyCap 

 

 

 

Modelo estatístico da Moderação da Virtualidade na relação entre o Apoio ao Clima Social 

percecionado pela Equipa e o PsyCap 

 

 

Nota: ***p< 0.001 
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Modelo Estatístico da Mediação Moderada do PsyCap entre o Apoio ao Clima Social percecionado 

pela Liderança e a intenção de Turnover para os diferentes níveis da moderadora Virtualidade 

 

Nota: ***p< 0.001 

 

 

Modelo Estatístico da Mediação Moderada do PsyCap entre o Apoio ao Clima Social percecionado 

pela Liderança e a intenção de Turnover para os diferentes níveis da moderadora Virtualidade 

 

Nota: *p< 0.05; ***p< 0.001 

 


