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“Nobody said it was easy...

No one ever said it would be this hard”.

(The Scientist, Coldplay)
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Resumo

Esta dissertacdo explora o impacto da integridade percebida do lider na retencédo de talentos e
no engagement no trabalho. O objetivo principal foi examinar como a integridade percebida do
lider influencia a intencéo de turnover e o engagement, com foco na retencédo de talentos. Foram
considerados ainda outros aspetos, como o tempo de trabalho com o supervisor de modo a
compreender melhor se esta varidvel influenciaria a dinamica entre a percecao da integridade
do lider e a intencéo de turnover. Com uma amostra de 145 colaboradores de diversos setores
de atividade, os dados foram recolhidos através de trés escalas: Escala de Intencéo de Turnover,
Escala de Integridade Percebida do Lider e Utrecht Work Engagement Scale. A analise indicou
uma relacéo positiva inesperada entre a integridade percebida do lider e a intencéo de turnover.
Confirmou-se que o engagement no trabalho esta negativamente relacionado com a intengéo de
turnover e que o engagement medeia a relagdo entre liderancga e turnover. No entanto, o tempo
de trabalho com o supervisor ndo moderou significativamente essa relacéo.

Este estudo sugere que, além da lideranca eficaz, é crucial gerir as expectativas de

carreira e fortalecer o engagement para garantir a retencédo de talentos.

Palavras-chave: Integridade percebida do lider, Retencdo de talentos, Engagement no

trabalho, Intencdo de turnover, Lideranca.



Abstract

This dissertation explores the impact of perceived leader integrity on talent retention and work
engagement. The main objective was to examine how perceived leader integrity influences
turnover intention and engagement, with a focus on talent retention. Additional factors were also
considered, such as the length of time working with the supervisor, to better understand whether
this variable would influence the relationship between perceived leader integrity and turnover
intention. Using a sample of 145 employees from various sectors, data were collected through
three scales: the Turnover Intention Scale, the Perceived Leader Integrity Scale, and the Utrecht
Work Engagement Scale. The analysis revealed an unexpected positive relationship between
perceived leader integrity and turnover intention. It was confirmed that work engagement is
negatively related to turnover intention and that engagement mediates the relationship between
leadership and turnover. However, the length of time working with the supervisor did not
significantly moderate this relationship.

This study suggests that, in addition to effective leadership, it is crucial to manage career

expectations and strengthen engagement to ensure talent retention.

Keywords: Perceived leader integrity, Talent retention, Work engagement, Turnover

intention, Leadership.
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Introducéo

No panorama contemporaneo da gestdo organizacional, as dindmicas interligadas da eficacia da
lideranca, das estratégias de retencéo de talentos e do envolvimento no trabalho tornaram-se areas
centrais de investigacdo. A medida que as empresas navegam pelas complexidades de uma
economia global volatil e competitiva, a capacidade de cultivar e sustentar uma forca de trabalho

motivada e empenhada surge como um determinante critico do sucesso organizacional.

A lideranca, como pedra angular do comportamento organizacional, desempenha um
papel fundamental na formagdo do ambiente de trabalho e na influéncia das atitudes e
comportamentos dos funcionarios (Lemoine et al., 2019). A lideranca eficaz ndo so orienta a
estratégia organizacional, mas também promove uma cultura de confianga, capacitacdo e
inovacdo (Leroy et al., 2012). Neste contexto, os lideres que demonstram paixdo e dedica¢do ao
seu trabalho ndo sdo apenas influentes, mas também essenciais para inspirar e motivar as suas
equipas (Kim & Beehr, 2019). A sua capacidade de alinhar metas individuais com objetivos
organizacionais pode ter impacto significativo no envolvimento dos funcionarios e nos resultados
de desempenho (Bysted et al., 2013)

A retengdo de talentos, por outro lado, refere-se as iniciativas estratégicas empregadas
pelas organizacOes para atrair, desenvolver e reter funcionarios qualificados (Hancock et al.,
2013). No mercado competitivo de hoje, onde uma forca de trabalho qualificada é um ativo
valioso, estratégias eficazes de retencdo sdo cruciais para manter a continuidade e promover uma
forca de trabalho estavel e produtiva (Hom et al., 2017). As organizac¢des que investem na criagdo
de um ambiente de trabalho favoravel, oferecendo oportunidades de crescimento e reconhecendo
as contribuigdes dos funcionarios tém maior probabilidade de mitigar a rotatividade e aumentar
a lealdade dos funcionérios (Presbitero et al., 2015).

O engagement no trabalho representa o investimento emocional e cognitivo que 0s
funcionarios exercem nas suas funcdes (Saks, 2019). Funcionarios engajados ndo estdo apenas
comprometidos com suas tarefas, mas também podem apresentar niveis mais elevados de
produtividade, criatividade e comportamentos de cidadania organizacional (Bakker et al., 2014).
A promocdo do envolvimento no trabalho através de praticas de lideranca e politicas
organizacionais serve como um catalisador para melhorar o desempenho organizacional geral e
a sustentabilidade da organizacdo (Xu et al., 2021).

Neste contexto, esta dissertacdo pretende explorar a interacdo entre a eficacia da lideranca,
as estratégias de retencdo de talentos e 0 engagement no trabalho no contexto das organizacdes.
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Ao examinar como os comportamentos de lideranca e as politicas organizacionais contribuem
para promover uma forca de trabalho motivada e comprometida, este estudo procura fornecer
insights sobre praticas eficazes que promovam a resiliéncia organizacional e a vantagem
competitiva em ambientes de trabalho dindmicos. Para guiar esta investigacdo e proporcionar
uma estrutura clara para a andlise, esta dissertacdo apresenta as seguintes questdes de
investigacao:

1. De que forma a integridade percebida do lider influencia o engagement no trabalho e

as estratégias de retengdo de talentos nas organiza¢cdes modernas?

2. De que forma o n° de anos com a chefia afeta 0 engagement e a intencéo de turnover?

Esta questdo visa explorar de que maneira a percecdo da integridade dos lideres impacta
0 engagement dos funcionarios e a eficacia das politicas de retencdo implementadas pelas
organizacGes. Esta andlise considera como a integridade percebida pode afetar o
comprometimento dos colaboradores e a eficacia das estratégias de retencéo.

A inovacdo deste trabalho reside na abordagem integrada da interagéo entre a integridade
percebida do lider, o engagement no trabalho e as estratégias de retencdo de talentos, e como
essas variaveis afetam a retencdo de talentos em ambientes de negdcios dindmicos. Embora
existam estudos que abordam cada um desses aspetos isoladamente, esta dissertacdo propde uma
analise abrangente que considera a interconexdo entre variaveis. Esta analise ndo pretende
investigar apenas a influéncia direta da integridade percebida do lider no engagement e na
retencdo, mas também como essas relagdes podem interagir de modo a impactar o fenémeno da

retencéo de talentos.

Uma das contribui¢bes inovadoras deste estudo é a inclusdo do nimero de anos com a
atual chefia como uma variavel moderadora. Esta variavel tem sido pouco explorada no contexto
das relacGes entre integridade percebida, engagement e retencdo de talentos. Estudos recentes,
como o de Ng e Sorensen (2008), demonstram que o tempo de relacionamento com a chefia pode
influenciar significativamente o comportamento dos subordinados, afetando, por exemplo, a
confianca e o engagement no trabalho. A inclusdo dessa variavel permite testar se 0 nimero de
anos sob a lideranca atual pode amplificar ou reduzir os efeitos da integridade percebida sobre o
engagement e, consequentemente, sobre a retencdo de talentos, fornecendo uma visdo mais

detalhada das dindmicas em ambientes organizacionais.



Desta forma, a abordagem integrada deste estudo, ao considerar maltiplas dimens@es
(integridade percebida, engagement, retencdo de talentos e tempo de relacdo com a chefia),
oferece uma compreensdo mais completa e integrada dos mecanismos que influenciam a retengado
de talentos. Essa perspetiva Unica ndo sé avalia o impacto direto da integridade percebida do lider
no engagement e na retencdo, mas também como essas variaveis interagem e séo influenciadas
por outros fatores, como o tempo de relacionamento com a chefia. Assim, este estudo constroi
uma base sélida para entender as estratégias de retencdo de talentos em cenarios de negocios que

estdo em constante evolucéo.



Capitulo I. Enquadramento Teorico

1.1.Impacto da Integridade percebida do lider na satisfagdo no trabalho

A percecdo da lideranca por parte dos trabalhadores estd muito ligada a sua satisfacao profissional
global. Yukl (2013) salienta que os lideres que demonstram empatia, comunicagéo eficaz e apoio
ao crescimento profissional dos seus trabalhadores tendem a ser percecionados de forma mais
favoravel e esta percecdo positiva traduz-se numa maior satisfacdo no trabalho, o que acaba por
ser um fator determinante para a retencdo dos colaboradores. Quando os colaboradores
percecionam os seus lideres como solidarios e atenciosos, € mais provavel que estes se sintam
valorizados e satisfeitos com as suas funces.

Estudos recentes exploram ainda mais o impacto da percegéo da lideranga na satisfacéo
no trabalho. Segundo Aboramadan et al. (2021), lideres que apresentam qualidades
transformacionais, como por exemplo fornecer apoio individualizado e incentivar o
desenvolvimento dos funcionarios, aumentam significativamente a satisfacdo no trabalho e
indicam ainda que os trabalhadores que percebem os seus lideres como transformacionais tém
maior probabilidade de experimentar um ambiente de trabalho positivo, levando a niveis mais
elevados de satisfacdo no trabalho e compromisso organizacional.

Complementarmente, o estudo de Eva et al. (2019) enfatiza a importancia da lideranca
servidora em influenciar a satisfagdo no trabalho uma vez que os lideres servidores priorizam as
necessidades de seus funcionarios, promovendo uma cultura de confianga e apoio. A pesquisa
mostra que os trabalhadores que percebem os seus lideres como lideres servidores relatam uma
maior satisfacdo no trabalho devido ao ambiente de apoio e capacitacdo e esse tipo de lideranca
garante que os colaboradores se sintam ouvidos e valorizados, 0 que € essencial para sua
satisfacdo e retengéo geral no trabalho.

Lee et al. (2020) destaca também o papel da lideranca ética na formacéao da satisfacdo no
trabalho uma vez que os lideres éticos s@o considerados justos e criam uma cultura organizacional
transparente e confiavel. Os colaboradores que consideram os seus lideres éticos tém maior
probabilidade de ter uma alta taxa de satisfacdo no trabalho porque se sentem respeitados e
tratados de forma justa e essa percecdo de comportamento ético por parte dos lideres fortalece a
confianca dos funcionarios na organizacdo, levando a uma maior satisfacdo no trabalho e a
reducéo das intencdes de turnover.

A integridade percebida do lider, em particular, desempenha um papel crucial na
satisfacdo no trabalho. Lemoine et al. (2019) definem a integridade percebida como a congruéncia
entre os valores professados pelo lider e as suas ac@es, criando um ambiente de confianca e
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respeito mutuo. Os funcionarios que percebem que os seus lideres sdo integros sdo mais
propensos a relatar uma maior satisfacdo no trabalho, uma vez que a integridade percebida
diminui a incerteza e aumenta a previsibilidade nas interages diarias. Este alinhamento de
valores promove um forte compromisso organizacional, uma vez que os empregados sentem que
podem confiar nos seus lideres para atuarem de forma ética e justa.

O estudo de Leroy et al. (2012), mostra que a integridade percebida de um lider influencia
diretamente a motivacao intrinseca dos funcionarios. Quando os trabalhadores percebem que os
seus lideres agem com integridade, é mais provavel que se envolvam em comportamentos
proactivos e se sintam mais motivados para contribuir para 0s objetivos organizacionais. 1sso se
reflete em um clima organizacional positivo, onde os funcionarios se sentem capacitados e
valorizados, resultando em niveis mais altos de satisfacdo no trabalho e uma diminuicdo nas
intengdes de rotatividade.

Por fim, a pesquisa de Mayer et al. (2009), destaca que a integridade percebida é um fator
mediador na relacdo entre lideranca e satisfacdo no trabalho. Em ambientes de trabalho onde a
integridade ¢ valorizada, € mais provavel que os funcionarios relatem maior bem-estar e se sintam
parte de uma cultura organizacional saudavel. Isto ndo s6 melhora a satisfacdo no trabalho, como
também promove uma cultura de lealdade e de empenho, o que é essencial para a retencdo de
talentos.

Resumindo, a percecao de integridade de um lider ndo é apenas um fator isolado, mas
interage com vérias dimensdes da lideranga que afetam diretamente a satisfacdo no trabalho. Esta
solida compreensdo da integridade percebida sublinha a sua importancia ndo sé para a satisfacdo
dos trabalhadores, mas também para a sua retencdo e motivacdo, o que é vital num ambiente

empresarial em constante evolucao.

1.2.Lideranca e Cultura Organizacional

A cultura promovida pela lideranga dentro de uma organizagdo desempenha um papel
significativo na retencdo de talentos. Schein (2010) defende que os lideres moldam a cultura
organizacional através das suas acOes, das suas decisdes e das suas interacdes com 0s
trabalhadores e por isso, uma cultura organizacional positiva, caracterizada pela incluséo, pelo
reconhecimento e por oportunidades de crescimento, pode aumentar o empenho dos
colaboradores e a retengdo dos mesmos na organizacdo. Os lideres que promovem uma cultura
de confianga, colaboracdo e aprendizagem continua criam assim um ambiente em que 0s

trabalhadores se sentem valorizados e tém maior probabilidade de ficar.



Para além de Schein, pesquisas recentes destacam também a influéncia critica da lideranca
na cultura organizacional e na retengéo de trabalhadores. Segundo Kotrba et al. (2012), os lideres
que priorizam uma cultura de apoio e inclusiva aumentam significativamente a satisfacdo no
trabalho e o comprometimento organizacional dos funcionarios. O seu estudo destaca que
comportamentos de lideranga inclusivos, como a promocdo da diversidade e a igualdade de
oportunidades, acabam por contribuir para uma cultura positiva no local de trabalho. Isto, por sua
vez, promove um sentimento de pertenca entre os colaboradores, o que é essencial para reter 0s
melhores talentos e quando os funcionarios percebem que suas contribui¢des séo reconhecidas e

valorizadas, € mais provavel que permanegam comprometidos com a organizagao.

Groysberg et al. (2018) enfatizam que os lideres que cultivam uma cultura adaptativa e
inovadora podem reter talentos de forma eficaz, revelando que no atual ambiente empresarial que
estd sempre em rapida mudanca, os funcionérios séo atraidos para organizagdes que incentivam
a criatividade e a flexibilidade e, portanto, os lideres que capacitam os funcionarios a
experimentar, assumir riscos e contribuir para projetos inovadores criam um ambiente de trabalho
dindmico que atrai e retém individuos de alto desempenho. Esta abordagem ndo sé aumenta o
moral dos funcionarios, mas também garante que a organizacdo permaneca competitiva e

resiliente face as mudancas.

1.3.Modelo Job Demands-Resources (JD-R)

De acordo com 0 modelo JD-R, a interac@o entre exigéncias e recursos é crucial. A existéncia de
recursos adequados no posto de trabalho pode atuar como um amortecedor contra o stress causado
por exigéncias elevadas e estd associada a niveis mais elevados de empenho e satisfacdo. Este
aumento do empenhamento, por sua vez, pode reduzir as inten¢des de rotatividade, uma vez que
os trabalhadores se sentem mais valorizados e satisfeitos com o seu trabalho.

O modelo JD-R é particularmente relevante quando se considera a retencdo de talentos, uma
vez que realca a importancia de equilibrar as exigéncias do trabalho com a disponibilizacdo de
recursos suficientes para apoiar o bem-estar e 0 desempenho dos colaboradores. Ao criar um
ambiente de trabalho que ofereca apoio e oportunidades de desenvolvimento, as organizacGes
podem aumentar o empenhamento dos colaboradores e, consequentemente, reduzir as taxas de
rotatividade.

Além disso, € importante considerar o engagement dos colaboradores como um recurso

valioso no contexto do modelo JD-R. O engagement é caracterizado por uma conexao emocional

6



e cognitiva intensa com o trabalho, que resulta numa maior disposicdo em dedicar-se as atividades
da organizacao. Os colaboradores que se sentem comprometidos com o trabalho ndo demonstram
apenas uma produtividade superior, como também tendem a apresentar um melhor desempenho
geral. Esse compromisso pode ser visto como um recurso que permite aos colaboradores enfrentar
as exigéncias do trabalho de forma mais eficaz. Segundo Schaufeli e Bakker (2004), o
engagement traduz-se em trés componentes principais: vigor, dedicacdo e absorcdo, que
contribuem para o bem-estar e a resiliéncia no ambiente de trabalho.

O vigor refere-se a energia e a disposi¢éo fisica e mental para realizar as tarefas, enquanto a
dedicacdo envolve um sentido de significado e entusiasmo pelo trabalho. Por outro lado, a
absorcao é caracterizada pela total imersao nas atividades, onde os colaboradores perdem a nogao
do tempo devido a intensa concentragdo. Estes componentes interagem entre si e criam um ciclo
virtuoso em que o aumento do engagement pode levar a um desempenho elevado, o que, por sua
vez, vem reforcar a motivagao e 0 compromisso com a organizagéo.

Os ambientes que promovem a autonomia, o reconhecimento e o desenvolvimento pessoal
fomentam o engagement, criando assim um ciclo positivo que melhora a performance e reduz a
intencdo de rotatividade, como por exemplo, a autonomia, que permite que os colaboradores
sintam que tém controlo sobre as suas tarefas e decisGes, o que é fundamental para o
desenvolvimento de um forte senso de pertenca a organizacdo. O reconhecimento, por sua vez,
ndo valida apenas o esforco dos colaboradores, como também aumenta a sua motivacao
intrinseca, 0 que leva a um maior compromisso com os objetivos da empresa.

E também importante considerar o papel das praticas de lideranca na promocido do
engagement, uma vez que lideres que oferecem feedback positivo, acabam por orientar e apoiar
0s seus colaboradores na perante os desafios e tendem posteriormente a cultivar um ambiente de
trabalho onde o engagement se torna mais forte. Este apoio pode ser crucial, especialmente nos
momentos considerados de elevada pressao ou exigéncias, uma vez que ajuda os colaboradores a
manterem-se focados e motivados.

Assim, a presenca de recursos, incluindo o engagement, atua como um moderador entre as
exigéncias do trabalho e os efeitos negativos do stress.

Concluindo, investir em estratégias que aumentem o engajamento resulta em beneficios
matuos: as organizacOes observam melhorias no desempenho e na satisfacao dos colaboradores,
enquanto estes Ultimos se sentem valorizados e realizados no seu trabalho. Este ciclo de
valorizacdo e retorno positivo solidifica a importancia do engagement como um recurso no

contexto do modelo JD-R, estabelecendo um ambiente onde todos podem prosperar.



1.4.0 Papel da Lideranca no Engagement dos Colaboradores

O envolvimento dos colaboradores € um fator critico que acaba por influenciar a retengdo, e a
lideranca desempenha um papel fundamental na promogéo do envolvimento. Schaufeli e Bakker
(2004) definem o envolvimento dos funcionarios como um estado de espirito positivo e
gratificante relacionado ao trabalho, que € caracterizado por vigor, dedicacao e absor¢éo, ou seja,
funcionérios engajados tém uma maior probabilidade de serem produtivos, comprometidos e por
consequéncia dispostos a permanecer na organizacao.

Pesquisas recentes continuam a sublinhar a importancia do envolvimento dos funcionarios
no sucesso organizacional e, de acordo com Harter et al. (2002), os lideres que priorizam o
engagement dos funcionarios criam um ambiente de trabalho onde os funcionérios se sentem
valorizados e motivados para contribuir com seus melhores esforcos. A sua meta-analise mostra
que os colaboradores empenhados apresentam niveis mais elevados de satisfacdo no trabalho e
de compromisso organizacional, que sdo cruciais para reduzir as taxas de rotatividade.

Além disso, o estudo de Saks (2019) enfatiza o papel dos comportamentos de lideranca
no aumento do envolvimento dos colaboradores. Os lideres que demonstram comportamentos de
apoio, fornecem orientacdes claras e reconhecem as contribui¢des dos funcionarios contribuem
significativamente para promover o envolvimento. Essa relacdo positiva entre lideranca e
engagement garante que os funcionarios se sintam conectados ao seu trabalho e motivados para
atingir os objetivos organizacionais.

Christian et al. (2011) examina o impacto do apoio organizacional no engagement dos
funcionérios e, descobriram que as organizac¢des que investem em préticas de lideranca de apoio,
tais como oportunidades de formacéo e desenvolvimento, e iniciativas de equilibrio entre vida
profissional e pessoal, acabam por promover niveis mais elevados de envolvimento entre o0s
funcionérios e, colaboradores engajados sentem uma sensacdo de alinhamento com os valores e
objetivos organizacionais, levando a uma maior satisfacdo no trabalho e a menores intengdes de
turnover.

A luz desta andlise, ¢ entdo plausivel assumir que a percecdo de um ambiente
organizacional favoravel e de préticas de lideranca positivas pode influenciar significativamente
a retengdo de talentos. A integridade do lider quando é percebida de forma positiva, é
caracterizada pelo apoio, reconhecimento e incentivo ao desenvolvimento profissional, que por
sua vez pode aumentar o envolvimento dos colaboradores e, consequentemente, reduzir a

intengdo de rotatividade.



Em particular, um clima organizacional que promova a saude e o bem-estar no local de
trabalho atraves de politicas e praticas que incentivem um ambiente de trabalho saudavel pode
moderar a relagdo entre a autonomia no trabalho e a exaustdo emocional e quando o0s
trabalhadores sentem que tém autonomia para gerir as suas tarefas e horarios, e isso é apoiado por
um ambiente que déa prioridade ao seu bem-estar, a probabilidade de exaustdo emocional diminui.
Esta reducdo da exaustdo emocional contribui para a retencédo dos trabalhadores, uma vez que
estes se sentem mais satisfeitos e menos propensos a procurar outras oportunidades de emprego.

Por isso e apos toda a revisao da literatura sobre a problemética do estudo, sdo propostas
as seguintes hipoteses para explorar estas relagdes em maior pormenor:

H1: A integridade percebida do lider esta negativamente relacionada com a
intencédo de turnover.

H2: O engagement no trabalho est4 negativamente relacionado com a intengdo de

turnover.

H3: O engagement no trabalho medeia a relacdo entre a integridade percebida do

lider e a intencéo de turnover.

H4: O numero de anos de trabalho direto com o atual gestor modera a relagéo entre

a integridade percebida do lider e a intenc&o de turnover mediada pelo engagement

no trabalho.

Estas hipoteses visam explorar a complexidade das relacdes entre a integridade percebida
do lider, 0 engagement no trabalho e a rotatividade dos colaboradores, destacando o papel crucial
do ambiente organizacional na retencdo de talentos. A compreensdo destas dindmicas € essencial
para o desenvolvimento de estratégias eficazes de retencdo de talentos que promovam o bem-

estar e a satisfacdo dos colaboradores dentro da organizacéo.



1.5.Modelo

No seguimento da apresentacdo das hipdteses em estudo, segue-se uma representacéo grafica do

modelo conceptual de investigagéo.

H3
Engagement
N° de anos com
a chefia atual Hy
%,
Integridade percebida do llderj .--=L Intencio de Turnover

Figura 1. Modelo de Investigacédo
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Capitulo I1. Método

2.1. Participantes

O estudo contou inicialmente com um total de 165 participantes. Contudo, apenas 145
participantes atenderam aos critérios de inclusdo estabelecidos, i.e., ter mais de 18 anos,
trabalhar por conta de outrem e concordar com o consentimento informado e, portanto, foram
considerados validos para analise. Desses participantes, 83 eram do sexo feminino (57,2%), 61
do sexo masculino (42,1%) e um participante marcou a opg¢ao “outro” (0,7%). A idade dos
participantes varia de 19 a 66 anos (M=31,79; SD= 10,19).

Em termos de setor de emprego, os participantes provinham de diversos setores,
refletindo uma forca de trabalho diversificada. No entanto, a grande maioria dos participantes
relatou trabalhar no setor de logistica (26,3%), 0 que representa a maior propor¢do da amostra.
A percentagem exata de participantes que trabalham neste sector € um detalhe notavel que
poderia ser determinado em andalises posteriores, mas € evidente que este setor esta
significativamente representado no estudo.

Para garantir a conformidade ética, todos os participantes tinham de concordar com o
consentimento informado antes de prosseguirem com o estudo.

A amostra final de 145 participantes foi considerada suficiente para os objetivos do
estudo, fornecendo um conjunto de dados robusto para analisar as relacdes entre as variaveis.
A diversidade da amostra, particularmente em termos de idade, género e sector de emprego,
contribuiu para a natureza abrangente da analise, permitindo uma melhor compreensao das

questdes de investigacao.
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2.2. Instrumentos

O estudo utilizou trés escalas bem estabelecidas para medir os principais construtos
relacionados a intencdo de rotatividade, a integridade percebida do lider e engagement no
trabalho. Esses instrumentos foram escolhidos com base em sua confiabilidade e validade
comprovadas em pesquisas anteriores.

O primeiro instrumento utilizado foi a Escala de Inteng&o de Turnover desenvolvida por
Roodt (2004). Esta escala é composta originalmente por 15 itens destinados a medir a intengao
de um individuo em deixar o seu emprego atual. Para efeitos deste estudo, foi inicialmente
selecionado um subconjunto de seis itens da escala original. Contudo, apés a realizacdo de uma
analise de consisténcia interna, um item adicional (“’quao satisfatério acha o seu trabalho em
preencher as suas necessidades pessoais?’’) foi removido para aumentar a fiabilidade da
escala, resultando num conjunto final de cinco itens. A consisténcia interna da escala, medida
pelo alfa de Cronbach, foi de .68, indicando um nivel aceitavel de confiabilidade para esse tipo
de medida. Os participantes responderam a cada item numa escala de Likert de 5 pontos, onde
1 indicava “Nunca”, 2 “Raramente”, 3 “Frequentemente”, 4 “Sempre” e 5 “Nao sei/Nao
respondo”. Um exemplo de item da escala é: "Com que frequéncia tem considerado sair do seu
trabalho?" Este item € utilizado para avaliar a frequéncia com que o colaborador pensa em
deixar seu emprego atual, refletindo diretamente a intencéo de turnover.

O segundo instrumento foi a Escala de Integridade percebida pelo lider de Graig e
Gustafson (1998), que avalia como os colaboradores percebem as qualidades de lideranca dos
seus supervisores ou chefes. Esta escala consiste em 31 itens, cada um avaliado numa escala de

~ A\

4 pontos. As opgdes de resposta foram 1 “Nao”, 2 “Talvez”, 3 “Sim” e 4 “Prefiro nao responder”.
A consisténcia interna desta escala foi excelente, com um alfa de Cronbach de 0,96, refletindo
um elevado grau de fiabilidade. Esta escala foi crucial para avaliar o impacto da integridade
percebida pelo lider noutros resultados organizacionais, tais como intencdo de rotatividade e o
engagement. Alguns exemplos de itens da escala sdo: "Seria capaz de me causar problemas se
eu estivesse contra ela/ele.”, "Tem algo contra mim.", e "Seria capaz de limitar as minhas
capacidades de formacéo para me impedir de progredir." Esses itens sdo projetados para avaliar
a percecdo dos colaboradores sobre a integridade e as intencdes do lider em relagdo ao seu
desenvolvimento e oportunidades dentro da organizacéo.

O dultimo instrumento utilizado foi a Utrecht Work Engagement Scale (UWES),
desenvolvida por Schaufeli e Bakker (2004). Esta escala mede o engagement no trabalho através

de 17 itens, cada um avaliado numa escala Likert de 7 pontos. As opgdes de resposta variaram
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entre 1 “Nunca”, 2 “Algumas vezes por ano”, 3 “Uma vez por ano”, 4 “Algumas vezes por més”,
5 “Uma vez por semana”, 6 “Varias vezes por semana”, a 7 “Todos os dias”. A consisténcia
interna desta escala revelou-se muito elevada, com um alfa de Cronbach de 0,94, indicando uma
forte fiabilidade. O UWES foi essencial para avaliar até que ponto os participantes se sentiram
engajados e energizados pelo seu trabalho. Um exemplo de item da escala é: "Quando acordo de
manhd, sinto-me com vontade de ir trabalhar.” Outro exemplo é: "Eu acho que o trabalho que
faco tem significado e um proposito.” Estes itens avaliam o nivel de engajamento e a percecéo de
significado no trabalho, refletindo o quanto os participantes se sentem motivados e dedicados as
suas fungdes.

Para concluir, estes instrumentos foram selecionados e adaptados para garantir que
capturassem com precisao 0s construtos de interesse no contexto deste estudo. Cada escala foi
escolhida pela sua fiabilidade e relevancia, fornecendo uma base sélida para analisar as relacGes
entre intengdo de rotatividade, integridade percebida do lider e engagement no trabalho.

2.3. Procedimento

A recolha de dados para este estudo foi realizada em diversas etapas, iniciando com a preparacéo
dos materiais e 0 recrutamento dos participantes, seguida da aplicacdo dos questionarios e
garantia da confidencialidade dos dados.

O recrutamento dos participantes para o estudo foi realizado utilizando uma técnica de
amostragem em bola de neve. O link inicial foi divulgado através de diversas plataformas das
redes sociais, incluindo WhatsApp, Facebook, Instagram e LinkedIn. Os participantes foram
incentivados a partilhar o link do estudo com os seus contatos, o que ajudou a expandir o grupo
de potenciais participantes. Este método, embora conveniente e eficaz para atingir um publico
amplo, pode ter introduzido um certo enviesamento de selecdo, uma vez que aqueles com maior
presenca nas redes sociais eram mais propensos a participar.

Os participantes interessados receberam um link que os conduziu para um questionario
online via plataforma Qualtrics onde foi apresentado pela primeira vez o documento de
consentimento informado. Este documento delineou os objetivos do estudo, a natureza voluntaria
da participacéo, o direito de desistir a qualquer momento sem qualquer penalidade e garantias de
confidencialidade e anonimato. Os participantes s6 poderiam prosseguir com o preenchimento

dos questionarios apds concordarem explicitamente com os termos de consentimento informado.
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Os questionarios foram aplicados eletronicamente, permitindo que os participantes
respondessem conforme a sua conveniéncia. Este método foi escolhido para maximizar as taxas
de resposta e a facilidade de participagéo.

Depois dos participantes terem preenchido o0s questionarios, os dados foram
automaticamente registados e organizados para analise posterior. Ao longo de todo o processo,
foram implementadas medidas rigorosas para garantir a integridade e confidencialidade dos
dados, de acordo com as diretrizes éticas para a investigacao em ciéncias sociais.

Estes procedimentos permitiram a recolha eficiente e segura dos dados necessarios para

responder as questdes de investigacao, garantindo a adesdo aos principios éticos fundamentais.

2.4. Andlise de Dados

A andlise dos dados deste estudo foi realizada utilizando o IBM SPSS Statistics versdo 29 e a
macro PROCESS (Hayes, 2018). Para garantir a precisdo e confiabilidade dos dados foram feitas
varias etapas em gue primeiramente, foi avaliada a confiabilidade das escalas utilizadas no estudo,
seguidamente foram criadas variaveis compositas para cada constructo e posteriormente foi
calculado o alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia interna de cada uma das escalas. Além
disso, para as escalas que incluiam opg¢bes como 'ndo sei/ndo respondo/prefiro ndo responder’,
essas respostas foram tratadas como dados ausentes nas analises. Este procedimento foi adotado
para evitar que categorias de resposta que nao refletem diretamente atitudes ou percecdes dos
participantes interferissem na interpretacdo dos resultados. Assim, apenas as respostas validas
foram utilizadas no calculo das estatisticas descritivas, analises de correlacdo e nos modelos de
mediacédo e mediacdo moderada.

Foram também realizadas estatisticas descritivas para resumir os dados e isto incluiu o
calculo da média e do desvio padrdo para cada uma das variaveis, bem como elementos socio
demograficos como a idade e género. A distribuicdo por género e outras variaveis demogréficas
importantes também foram consideradas para contextualizar a analise.

Andlises de correlacdo foram realizadas para explorar as relacdes entre as principais
variaveis de interesse. Por exemplo, a integridade percebida do lider foi significativamente
correlacionada com a intencao de Turnover (r= 0,508, p<0,01) e 0 engagement no trabalho (r=
0,441, p<0,05). Estas correlagdes forneceram informacGes preliminares sobre como estas
variaveis interagem entre si, preparando o terreno para analises adicionais.

Posteriormente, foi realizada uma analise de mediacdo simples utilizando o macro

PROCESS. Neste modelo, a intencdo de rotatividade () foi prevista pela integridade percebida
15



do lider (X), tendo o engagement no trabalho (M) como mediador. Esta analise teve como
objetivo explorar se 0 envolvimento no trabalho medeia a relacéo entre a integridade percebida
do lider e a intencdo de rotatividade.

Além da mediagdo simples, também foi realizada uma analise de mediacdo moderada.
Neste modelo, a intencao de rotatividade () foi novamente a variavel de resultado, a integridade
percebida do lider (X) foi o preditor, o envolvimento no trabalho (M) foi o mediador e o tempo
de trabalho com o supervisor atual (W) foi incluido como um moderador. Esta analise examinou
se o efeito indireto da integridade percebida do lider na intencdo de rotatividade através do
envolvimento no trabalho foi moderado pelo periodo que o participante trabalhou com o seu

supervisor atual.
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Capitulo I11. Resultados

O objetivo desta pesquisa foi explorar as relagbes entre a integridade percebida do lider,
engagement no trabalho e intencdo de rotatividade dentro de um contexto organizacional.
Especificamente, o estudo teve como objetivo testar quatro hipoteses: (H1) a integridade
percebida do lider est4d negativamente relacionada com a intencdo de rotatividade; (H2) o
engagement no trabalho esta negativamente relacionado a intencdo de rotatividade; (H3) o
engagement no trabalho medeia a relacdo entre a integridade percebida do lider e intencéo de
rotatividade; e (H4) o niumero de anos trabalhando diretamente com o atual supervisor modera
a relacdo mediada entre a integridade percebida do lider e a intencdo de rotatividade por meio

do engagement no trabalho.

3.1. Estatisticas Descritivas e CorrelacGes

A Tabela 3.1 apresenta as estatisticas descritivas, confiabilidade e coeficientes de correlacdo para
as variaveis investigadas. A tabela resume as médias, o desvio padrdo e as relacbes entre
integridade percebida do lider, envolvimento no trabalho e intencéo de rotatividade. Revela uma
correlacdo positiva moderada entre integridade percebida do lider e intencédo de rotatividade (r=
0,508, p< 0,01), uma correlagdo negativa forte entre engagement no trabalho e intencdo de
rotatividade (r = -0,624, p < 0,01) e uma correlagéo positiva entre a integridade percebida do

lider e engagement no trabalho (r = 0,508, p < 0,01).
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Tabela 3.1 — Estatistica descritiva, fiabilidade e correlacdo das variaveis

Média DP 1 2 3 4 5 6
1. Género 1.43 51 1
2. Idade 31.79 1018 -134 1
3. Intencdo de Turnover 3.08 1.00 028 _1.67* 1 (.68)
4. Integridade Percebida do 1.53 55 0.26 0.74 508 1 (.96)

lider
5. Engagement com o trabalho 4.54 143 -.009 161 -624%%  -441 1 (.93)
6. N° anos de funcio com
1.26 44 -.116 S341%# .000 160 -.086 1

chefia atual

N = 145 A medida de consisténcia estd reportada entre paréntesis.

*p<005 “p<0.0l " p<0.001

3.2. Anédlise das Hipoteses

A primeira hip6tese (H1) sugeria que a lideranca percebida estaria negativamente relacionada
com a intengdo de turnover. No entanto, os resultados revelaram uma relagdo positiva
significativa entre a lideranca percebida e a intencéo de rotatividade (8 = 0,53, p < 0,001). 1ss0
significa que percecdes mais elevadas de qualidade de lideranca estavam associadas a um
aumento na intengéo de rotatividade, contrariando a expectativa inicial.

A segunda hipotese (H2) propunha que o engagement no trabalho estaria negativamente
relacionado a intencdo de rotatividade. A analise apoiou esta hipotese, demonstrando uma
relacdo negativa significativa entre o engajamento no trabalho e a intencéo de rotatividade (5 =
-0,35, p < 0,001). Isto significa que, a medida que o nivel do engagement dos colaboradores
aumenta, a intengéo de deixar a organizagao diminui de forma significativa.

A terceira hipotese (H3) propds que o engagement no trabalho medeia a relagédo entre a

lideranca percebida e a intencdo de rotatividade. A andlise de mediacdo revelou um efeito
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indireto significativo (efeito indireto = 0,39, BootSE = 0,09, IC 95% [0,23, 0,318]). Dados

adicionais podem ser encontrados na tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Resultados de regresséo para a mediagao

R2
Modelo 1: variavel mediadora no modelo 2;&;?;2 ¢: Engagement no 19
Coef. Erro-padrio t p
Integridade Percebida do Lider -1.14 0.19 -5.87 <.001
Modelo 2: variavel outcome no modelo Outcome: Intengdo de Turnover .46
Coef. Erro-padrio t p
Integridade Percebida do Lider 0.53 0.13 4.20 <.001
Engagement no trabalho -0.35 0.48 -7.21 <.001

Bootstrapping para o efeito indireto

Efeito Erro-padrao LI 95% IC LS 95% IC

Efeito indireto da lideranca percebida na
Intencdo de turnover via engajamento no .39 .09 23 318
trabalho

N = 145. Estdo reportados os coeficientes ndo estandardizados. 5000 amostras bootstrap; 1C — Intervalo de
confianga. LI — limite inferior. LS — limite superior.

A quarta hipotese (H4) analisou se o tempo de trabalho com o supervisor atual moderaria a
mediacdo do engajamento no trabalho. Os resultados ndo apoiaram esta hipdtese, uma vez que
0 termo de interacdo entre lideranca percebida e tempo com o supervisor nao foi significativo
(efeito de interacdo =0,074, p =0,862). Os efeitos indiretos condicionais também n&o diferiram
significativamente entre os niveis do moderador (indice de mediacdo moderada = -0,026,
BootSE = 0,159, IC 95% [-0,324, 0,305]). (Ver tabela 3.3)
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Tabela 3.3 — Resultados da mediacdo moderada

R2
Modelo 1: variadvel mediadora no modelo t?;;;?li ¢: Engagement no 19
Coef. Erro-padrio t p
Integridade Percebida do Lider -1.23 0.59 -2.07 <.001
Modelo 2: variavel outcome no modelo Outcome: Intencao de Turnover
Coef. Erro-padrio t p
Integridade Percebida do Lider 0.52 0.12 4.20 <.001
Tempo que trabalha com o supervisor -0.05 0.25 <.81

Bootstrapping para o efeito indireto

Efeito Erro-padrio

Efeito indireto da lideranga percebida na
Inten¢do de turnover via engajamento no 0.40 (0.37) 0.11 (0.13)
trabalho

LI95% IC LS 95% IC

0.18 (0.14) 0.64 (0.67)

N = 145. Estdo reportados os coeficientes nao estandardizados. 5000 amostras bootstrap; IC — Intervalo de

confianga. LI — limite inferior. LS — limite superior.
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Capitulo V. Discussao

O presente estudo teve como objetivo principal investigar a influéncia da integridade percebida
do lider na retencéo de talentos, através da analise do engagement no trabalho e da intencdo de
turnover. O estudo permitiu testar quatro hipéteses que procuravam explorar como essas variaveis
se inter-relacionam no contexto organizacional. A amostra foi composta por 145 colaboradores
de diferentes setores, e a analise de dados incluiu estatisticas descritivas, correlacbes, mediacdo e

mediacdo moderada.

Os resultados obtidos nesta pesquisa fornecem uma visdo detalhada sobre as relagdes
entre lideranca percebida, engagement no trabalho e intencdo de rotatividade. A seguir,
discutimos os resultados a luz das hipéteses iniciais e da literatura existente, fornecendo
também sugestdes de estudos futuros e quais as implica¢Bes praticas que se podem retirar destes

resultados.

4.1. Lideranca Percebida e Intencéo de Turnover

Contrariamente a expectativa da primeira hipotese (H1), os resultados revelaram uma relacéo
positiva entre a integridade percebida pelo lider e a inten¢do de turnover. Essa descoberta
desafia a nogdo amplamente aceita de que uma lideranga eficaz reduz as intencdes de
rotatividade. Uma explicacdo possivel € que colaboradores que percebem os seus lideres de
forma positiva podem ter expectativas mais altas em relacdo ao desenvolvimento de carreira e
ao apoio organizacional. Quando essas expectativas ndo séo atendidas, os colaboradores podem

sentir-se desiludidos e procurar oportunidades em outras organizagdes (Zhang et al., 2015).

Além disso, em ambientes altamente competitivos, a percecdo de lideranca de alta
qualidade pode amplificar as ambicdes dos colaboradores, tornando-os mais propensos a explorar
oportunidades externas (Avolio et al., 2009; Allen et al., 2014).

4.2. Engagement no Trabalho e Intencéo de Turnover

A segunda hipdtese (H2) foi confirmada, uma vez que o engagement no trabalho demonstrou
uma relacdo negativa significativa com a intengdo de rotatividade. Esse achado estd em linha com
estudos anteriores que apontam que colaboradores altamente engajados sd0 menos propensos a

deixar a organizacdo (Schaufeli & Bakker, 2004).
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Segundo Bakker e Demerouti (2007), O modelo JD-R explica que 0 aumento de recursos
no ambiente de trabalho, como apoio da lideranca e oportunidades de desenvolvimento, promove
maior engajamento, o que, por sua vez, reduz a intengéo de turnover (Demerouti et al., 2001). Os

nossos resultados vao ao encontro do estipulado no modelo JD-R.

4.3. Efeito de Mediacdo do Engajamento no Trabalho

Os resultados suportam a terceira hipotese (H3), demonstrando que o engagement no trabalho
medeia a relacdo entre a integridade percebida do lider e a intencdo de turnover. Isso significa
que, embora a lideranga percebida possa influenciar diretamente a intengdo de turnover, essa
influéncia é parcialmente mediada pelo nivel de engagement no trabalho. Lideres que
demonstram apoio e justica promovem um maior envolvimento dos colaboradores, 0 que, por sua

vez, reduz a intencéo de rotatividade dos mesmos (Walumbwa et al., 2011).

4.4. Mediacdo Moderada por numero de anos com chefia atual

Por fim, a quarta hip6tese (H4) ndo foi confirmada, pois o tempo de trabalho com o supervisor
atual ndo moderou a relagdo entre lideranga percebida e intencdo de rotatividade via engajamento
no trabalho. Estes resultados indicam que a qualidade da lideranca e o engagement dos
colaboradores sdo mais determinantes do que o tempo de convivéncia para reduzir a rotatividade
(Epitropaki & Martin, 2013). Isso também sugere que, independentemente da duragdo da relacéo,
lideres eficazes podem promover um ambiente de trabalho positivo e diminuir a rotatividade,

desafiando a ideia de que a lealdade aumenta necessariamente com o tempo.

4.5. Implicacdes Teoricas e Praticas

As descobertas oferecem contribuicGes teoricas significativas para a compreensao das intencdes
de lideranca, engagement e rotatividade. A inesperada relacdo positiva entre a integridade
percebida do lider e a intencdo de rotatividade sugere que as visGes tradicionais sobre o impacto
da lideranca na rotatividade podem necessitar de reavaliacdo. Este resultado implica que, embora
a lideranca seja um fator critico na satisfacdo dos colaboradores, também pode elevar as
aspiragdes profissionais dos colaboradores, conduzindo potencialmente a uma maior rotatividade
(Zhang et al., 2015).
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O papel mediador confirmado do engagement no trabalho fornece apoio ao modelo JD-R e
sublinha a importancia do envolvimento como um mecanismo através do qual a lideranca afeta
as intencdes de rotatividade. Esta descoberta estd alinhada com pesquisas anteriores que
enfatizam o papel do engagement no trabalho na melhoria dos resultados organizacionais
(Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker & Demerouti, 2017). A falta de um efeito moderador do n°
de anos com a chefia desafia o estipulado sobre o impacto das relacfes de longo prazo com 0s
supervisores nas intencdes de rotatividade, destacando a necessidade de se concentrar na
qualidade e no envolvimento da lideranca, em vez de apenas na duragdo do tempo de relagéo
entre colaborador e chefia (Epitropaki & Martin, 2013).

Do ponto de vista préatico, as organizagdes devem concentrar-se em melhorar o envolvimento
no trabalho através de préaticas de lideranca eficazes. Dado que o envolvimento no trabalho
medeia a relacdo entre a lideranca e a intencdo de rotatividade, € crucial promover um ambiente
de trabalho favoravel e envolvente. Os lideres devem ser treinados para fornecer apoio
significativo, feedback e oportunidades de desenvolvimento para aumentar o envolvimento e

reduzir a rotatividade (Christian et al., 2011).

Além disso, embora a lideranga positiva seja importante, as organizagGes devem gerir as
expectativas e aspiracdes de carreira dos funcionarios para evitar aumentos ndo intencionais nas
intencOes de rotatividade. Os programas de desenvolvimento de carreira e as oportunidades de
mobilidade interna podem ajudar a alinhar os objetivos de carreira dos funcionarios com as ofertas
organizacionais, mitigando potencialmente o impacto negativo das altas percecdes da lideranga

nas intencdes de rotatividade (Allen et al., 2014).

Para concluir embora a lideranca eficaz seja essencial, ela deve ser complementada por
estratégias que melhorem o envolvimento no trabalho e gerenciem as expectativas de carreira

para manter baixas taxas de rotatividade e promover um ambiente organizacional estavel.

4.6. Limitacdes e Sugestdes para Estudos Futuros

E importante reconhecer algumas limitac@es nos estudos que abordam a relagio entre integridade
percebida do lider, engagement e intencdo de turnonver. A desejabilidade social pode influenciar
as respostas dos participantes, levando-os a relatar niveis de engagement e percec¢des de lideranca
mais positivos do que realmente experienciam e este viés pode distorcer os resultados e

comprometer a validade externa dos resultados (Paulhus, 2002).
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Adicionalmente, a maioria dos estudos correlacionais ndo pode estabelecer causalidade,
limitando a interpretacdo dos dados. Embora as associagfes entre lideranca, engagement e
rotatividade sejam observadas, ndo se pode afirmar com certeza que uma variavel causa a outra.
Portanto seriam necessarios estudos longitudinais ou experimentais para investigar essas relac6es

de forma mais robusta (Creswell, 2009).

Os resultados deste estudo fornecem varias sugestdes para futuras investigacfes que
aprofundem a compreensdo dos mecanismos complexos entre a lideranca, 0 empenho no trabalho
e as intencdes de rotatividade. A inesperada relacdo positiva entre a percecao de integridade do
lider e as intencdes de rotatividade sugere que outros estudos poderiam explorar com mais
pormenor as condic¢des e 0s contextos em que a lideranca pode efetivamente elevar as aspirac6es
de carreira dos trabalhadores, conduzindo potencialmente a um aumento da rotatividade.
Pesquisas futuras poderiam investigar como diferentes tipos de lideranca e as suas carateristicas
especificas influenciam as intencdes de rotatividade em varios sectores e tipos de organizacdo
(Zhang et al., 2015).

Além disso, embora 0 modelo JD-R tenha sido apoiado pela atual pesquisa, seria valioso
expandir o &mbito da investigacao para incluir outras varidveis mediadoras e moderadoras que
podem influenciar a relacéo entre lideranca e engajamento no trabalho. Estudos futuros poderiam
explorar a forma como fatores individuais, como os tracos de personalidade dos trabalhadores ou
contextos organizacionais especificos, interagem com a lideranca e o empenho para influenciar
as intencdes de rotacdo. A inclusdo de variaveis adicionais poderia fornecer uma compreensao
mais abrangente dos mecanismos subjacentes que afetam a rotatividade (Schaufeli & Bakker,
2004; Bakker & Demerouti, 2017).

A falta de um efeito moderador do tempo de servico nas intencdes de rotatividade desafia os
pressupostos existentes e abre caminhos para novas pesquisas que examinem outras formas de
influéncia das relagdes de longo prazo com os supervisores. A investigacao futura poderia analisar
a forma como a qualidade e a natureza das interacoes entre lideres e subordinados ao longo do
tempo podem influenciar as intencdes de rotacdo, possivelmente considerando fatores como a

intensidade do apoio percebido e a frequéncia do feedback recebido (Epitropaki & Martin, 2013).

Outra area promissora para estudos futuros € a investigacdo de intervencgdes praticas que
possam melhorar o envolvimento no trabalho e alinhar melhor as expectativas de carreira dos
trabalhadores com as ofertas organizacionais. Experiéncias e estudos de campo que testam varios

programas de desenvolvimento de carreira e estratégias de mobilidade interna podem fornecer
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informacdes valiosas sobre como as organizacdes podem efetivamente mitigar o impacto
negativo das perce¢des de lideranca na rotatividade e melhorar a retencdo de talentos (Allen et
al., 2014).

Finalmente, recomenda-se a exploracdo do papel das diferencas culturais e contextuais nas
relagdes entre lideranga, envolvimento e rotatividade. Estudos interculturais e comparativos
podem ajudar a identificar como as préaticas de lideranca e as estratégias de gestdo de carreira
precisam de ser adaptadas a diferentes contextos culturais e regionais, oferecendo uma perspetiva
mais global sobre como manter uma forca de trabalho empenhada e reduzir a rotatividade
(Christian et al., 2011).

Para concluir, a investigacdo futura poderia beneficiar de uma abordagem mais granular e
multifacetada para melhor compreender as complexas interagdes entre lideranca, envolvimento e
rotatividade. A investigacdo de fatores adicionais, contextos variados e intervencfes praticas
poderia contribuir significativamente para o desenvolvimento de estratégias de gestdo de talentos

mais eficazes e para a promogéo de ambientes de trabalho estaveis e envolventes.
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Capitulo V. Conclusao

O primeiro contributo significativo deste estudo foi a relacdo positiva entre a integridade
percebida do lider e a intengdo de turnover, contrariando a hipétese inicial. Esta descoberta
desafiadora sugere que, em determinados contextos, uma lideranca considerada integra pode
gerar expectativas elevadas nos colaboradores, resultando em maior frustracdo e intencGes de
saida quando essas expectativas ndo sdo atendidas. Este efeito pode ser particularmente
exacerbado em ambientes organizacionais competitivos ou em momentos de mudanca. Portanto,
as organizacOes devem estar atentas ndo so a qualidade da lideranca, mas também a gestdo das
expectativas dos colaboradores.

Por outro lado, 0 engagement no trabalho demonstrou ser um fator crucial na retencéo de
talentos, como previsto na segunda hipétese. Colaboradores mais engajados demonstram uma
menor intencdo de turnover, o que reforca a importancia de fomentar um ambiente de trabalho
que promova 0 engagement, atraves de praticas de lideranca de apoio, reconhecimento e

desenvolvimento continuo.

A anélise de mediacéo trouxe a luz um aspeto importante: o engagement no trabalho € um
mecanismo pelo qual a integridade percebida do lider afeta a intencdo de turnover. Isso significa
que os lideres ndo apenas influenciam diretamente as intengdes de saida dos colaboradores, mas
também o fazem indiretamente, através do engagement. Este achado tem implicacdes praticas
claras, sugerindo que, ao focar no aumento do engagement, as organizacdes podem reduzir
significativamente a rotatividade, mesmo em casos onde as percecdes de lideranca sdo
ambivalentes. No entanto, a Gltima hipotese, que postulava que o tempo de trabalho com o
supervisor atual moderaria a relagéo entre a integridade percebida do lider e a intencéo de turnover
via engagement, ndo foi confirmada. O tempo de trabalho conjunto com o supervisor ndo se
mostrou um fator relevante na moderacédo dessa relacdo. Este achado é particularmente relevante
para a pratica de gestdo de pessoas, pois indica que o foco deve estar na qualidade da relacdo
entre lider e colaborador, independentemente do tempo de convivéncia. Lideres que conseguem
manter interacGes positivas e oferecer apoio constante sdo mais eficazes na reducdo da

rotatividade, independentemente do tempo que os colaboradores trabalham sob sua supervisao.

Em conclusdo, a integridade percebida do lider € uma variavel importante na retencéo de
talentos, mas o seu impacto ndo € linear. A promocdo do engagement e a gestdo eficaz das

expectativas dos colaboradores surgem como fatores centrais para garantir a retencdo dos
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melhores talentos, assegurando a sustentabilidade organizacional em ambientes de negdcios

dindmicos e competitivos.
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Anexos

Anexo A: Consentimento Informado

IScCe &

O presente estudo surge no @&mbito da Dissertacéo para obtencéo do grau de
Mestre em Psicologia Social e das Organizaces pelo ISCTE- Instituto
Universitario de Lisboa orientado pela professora Sara Lopes. Este estudo tem
como objetivo explorar as percepcies dos colaboradores relativamente a um
conjunto de aspetos organizacionais.

A sua participacéo no estudo, que sera muito valorizada pois ira contribuir para o
avanco do conhecimento neste dominio da ciéncia, consiste em responder da
forma mais sincera gue conseguir ao seguinte questionario. Nao existem riscos
significativos expectaveis associados a participacéo no estudo e a sua
participacéo & estritamente voluntaria, pelo que pode optar por participar ou néo
participar. Adicionalmente, a sua participacéo & também andnima e

confidencial. Os dados obtidos destinam-se apenas a tratamento estatistico ao
nivel da amostra e nenhuma resposta sera analisada ou reportada
individualmente.

O seguinte gquestionario tem duracdo média de 7 minutos.

Agradeco desde ja a sua participacio e caso surja alguma duvida por favor entre
em contacto comigo atraves do e-mail mpoao1@iscte-iul_pt ou com a professora
Sara Lopes sara_lampreia_lopes@iscte-iul pt.

Tem mais de 18 anos, trabalha por conta de outrem, e declara ter compreendido

as condicbes acima referidas e o objetivo do estudo, pelo que aceita neste
participar?

Sim

Nao
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Anexo B: Questionario aplicado

A sec¢do seguinte tem como objetivo averiguar até que ponto pretende
permanecer na organizacdo. Por favor, leia cada pergunta e indigue sua resposta
usando a escala fomecida para cada pergunta.

Mos dltimos 3 meses...

Nao
Pouco Muito seilNao
Munca Freguentemente Freguentemente Sempre respondo

1- Com que

frequéncia tem

considerado O O O O O
sair do seu

trabalho?

2- Quao

satisfatdrio

acha o seu

trabalho em

preencher as O O O O O
suas

necessidades

pessoais?

3- Com que
frequéncia se
sente frustrado
quando ndo lhe
¢ dada dad
oportunidade
de atingir os © O O O O
seus objetivos
pessoais
relacionados
com o
trabalho?

4- Com que

frequéncia

sonha em

conseguir outro

emprego que @] @] @] @] O
atenda melhor

as suas

necessidades

pessoais?

5- Quao

provavel

aceitaria outro

emprego com a

eerms O O O O O
remuneracao,

caso lhe seja

oferecido?

6- Com que

frequéncia se

sente ansioso O O @) O @]
por mais um dia

de trabalho?



Os itens a segquir dizem respeito ao seu supervisor direto, isto &, a pessoa que
tem mais controlo sobre as suas atividades diarias no trabalho.

O meu supervisor direto...

Prefiro ndo
MNEo Talvez Sim responder

1- Usaria os meus
erros para me
atacar o O O O

pessoalmente.

2- Vinga-se sempre. O (@] @] O

3- Faria favores

especiais a

determinados O (@] (@] @]
colaboradores, mas

n&o a mim.

4- Seria capaz de O O 0 ')

me mentir.

5- Por-me-ia em

risco para o

proteger a si proprio O O @] O
em assuntos de

trabalho.

6~ Alimenta conflitos
entre O (@] @] @]

colaboradores.
7- E mau. O @] @] @]

8- Usaria a minha

avaliacio de

desempenho para O @] @] @]
me criticar

enguanto pessoa.

9- Tem algo contra O O D O

mimm.

10- Permitiria que

eu fosse

culpabilizado pelos o o o o
seus ermos.

11- Falsificaria

documentos se isso

0 ajudasse com a O @] @] O
sua situacdo no

trabalho.

12- Nao tem valores O o) o) o)

morais.

13- Ri-se dos meus

erros em vez de me

ensinar como fazer O (@] O @]
o meu trabalho

melhor.

14- Seria capaz de

fazer com que os

meus erros fossem

exagerados para

me fazer ficar mal ®] (@] (@] @]
visto ao descrever a

minha performance

205 Seus

superiores.

15- E vingativo. O (@] @] @]
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18- Culpar-me-ia
pelos seus proprios
erros.

17- Evita ensinar-
me porgue elefela
quer que eu falhe.

18- Tratar-me-ia de
maneira diferente
se eu periencesse a
uma etnia diferente.

19- Seria capaz de
distorcer o que eu
digo.

20- Faz com que 08
colaboradores
sintam raiva uns
dos outros.

21- E hipbcrita.

22- Seria capaz de
limitar as minhas
capacidades de
formaco para me
impedir de
progredir.

23- Seria capaz de
chantagear um
colaborador se
elafele pensasse
que se poderia
safar dessa.

24- Gosta de
recusar os meus
pedidos.

25- Seria capaz de
me causar
problemas se eu
estivesse contra
elafele.

26- Ficaria com os
créditos das minhas
ideias.

27- Seria capaz de
roubar na_
organizacio.

28- Seria capaz de
me meter em causa
para se vingar de
outra pessoa.

29- Seria capaz de
sabotar a
organizacao.

30- Se pudesse,
demitiria pessoas
=0 porgue ela/ele
nao gosta delas.

31- Faria coisas
que violassem as
regras da
organizacéo e
depois esperava
que o seu
subordinado alo
encobrisse.

MNunca Talvez
O @]
O @]
O @]
@] O
O @]
O @]
@] O
0] @]
0] @]
O @]
O @]
O @]
O @]
@] O
O @]
O @]

Sim

Prefiro ndo
responder

O

O
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As afirmacdes a seguir s30 sobre como se sente no trabalho.
Por favor, leia cada afirmacio com atencfo e assinale com que frequéncia se
sentiu assim em relacdo ao seu trabalho.

1- No meu
trabalho sinto-me
cheial/o de
energia.

2- No meu
trabalho eu sinto-
me forte e
vigoroso.

3 Quando acordo
de manha, sinto-
me com vontade
de ir trabalhar.

4- Spu capaz de
trabalhar por
longos periodos
seguidos.

5 No meu
trabalho sou
mentalmente
resiliente.

G- No meu
frabalho eu
sempre
persevero,
mesmo quando
as coisas ndo
correm bem.

7- Eu acho que o
trabalho que faco
tem significado e
um proposito.

8- Estou
entusiasmadalo
Com o meu
trabalho.

9- O meu trabalho
ingpira-me.

10- Eu tenho

orgulho do
trabalho gue faco.
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Nunca

O

Algumas
VEZEs
por ano

O

Uma
vez
por
més

O

Algumas
VEZES
por més

O

Varias

Uma vezes
Vez por por

semana semana

O O
O O
O O
o O
@] O
O O
O O
O O
O O
O O

Todos
05
dias

O



11- Para mim, o
meu trabalho &
desafiante.

12- O tempo voa
guando estou a
frabalhar.

13- Quando estou
a trabalhar,
esqueco tudo o
gque me rodeia.

14- Eu sinto-me
feliz quando
frabalho
intensivamente.

15- Sinto-me
imersalo no meu
frabalho.

16- Fico
empolgadalo
guando trabalho.

17- E dificil
desligar-me do
meu trabalho.

Indique o seu genero

Feminino

Masculino

Qutro

Indique a sua idade

Nivel de educacéo completo

Ensino Basico (9° ano ou inferior)

Ensino Secundario (12° ano)

Licenciatura

Pos-Graduacdo/Mestrado

Doutoramento
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Ha guanto tempo esta na empresa?

H& guanto tempo trabalha com o seu supervisor atual?

Em que setor de atividade atua?

Agradecemos a sua parficipacdo neste inquérito.
A sua resposta foi registada.
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