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Resumo

Num cenario organizacional cada vez mais competitivo e exigente, compreender os fatores que
promovem o bem-estar e a permanéncia dos colaboradores nas empresas torna-se essencial. O interesse
nos estilos de lideranga positivos surge dada a necessidade de restabelecer a confianga nas liderangas e
na necessidade de transparéncia e autenticidade nas relagdes entre lider e subordinado. Emerge, desta
forma, a lideranga auténtica que, ao pautar-se pela transparéncia, ética e coeréncia, tendo vindo a
demonstrar potencial para fomentar ambientes de trabalho psicologicamente seguros e motivadores.
Neste contexto, a motivagdo intrinseca, assume um papel central na promogao do envolvimento no

trabalho dos colaboradores e na redu¢do da sua inten¢do de rotatividade.

Assim, o presente estudo teve como principal objetivo compreender se a liderancga auténtica se
relaciona com a intenc¢do de rotatividade dos trabalhadores, se o envolvimento no trabalho contribui para
a explicacdo desta relacdo e, ainda, se a motivagdo intrinseca impacta a relacdo entre a lideranga

auténtica e a intencdo de rotatividade, mediada pelo envolvimento no trabalho.

Para tal, foi desenvolvido um estudo correlacional, com recurso a aplicagdo de um questionario
online (n=167 participantes). Os resultados evidenciam que a intencdo de rotatividade ¢é
significativamente influenciada pela lideranca auténtica, sendo este efeito parcialmente explicado pelo
envolvimento no trabalho. Contudo, ndo foi verificado o papel moderador da motivacao intrinseca na

relacdo entre os construtos em estudo.

Os resultados sugerem que as organizagoes na defini¢do de estratégias de retencgdo de talento devem

considerar os estilos de lideranca e os niveis de envolvimento existentes internamente.

Palavras-chave: lideranca auténtica, intengdo de rotatividade, envolvimento no trabalho, motivagdo

intrinseca.

Cédigos de classificacdo APA: 3600 Industrial & Organizational Psychology; 3660 Organizational
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Abstract

In an increasingly competitive and demanding organizational environment, understanding the factors
that promote employee well-being and retention in companies is essential. Interest in positive leadership
styles arises from the need to restore trust in leadership and the need for transparency and authenticity
in leader-subordinate relationships. This has led to the emergence of authentic leadership, which, based
on transparency, ethics, and consistency, has shown potential to foster psychologically safe and
motivating work environments. In this context, intrinsic motivation plays a central role in promoting

employee engagement at work and reducing their intention to turnover.

Thus, the main objective of this study was to understand whether authentic leadership is related to
employees' turnover intention, whether work engagement contributes to explaining this relationship, and
whether intrinsic motivation impacts the relationship between authentic leadership and turnover

intention, mediated by work engagement.

To this end, a correlational study was developed using an online questionnaire (n= 167 participants).
The results show that turnover intention is significantly influenced by authentic leadership, an effect that
is partially explained by work engagement. However, the moderating role of intrinsic motivation in the

relationship between the constructs under study was not verified.

The results suggest that organizations, when defining talent retention strategies, should consider

existing leadership styles and levels of engagement internally.

Key-Words: Authentic leadership, turnover intention, work engagement, intrinsic motivation.
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Introducio

O conceito de lideranga tem vindo a evoluir ao longo do tempo e, apoés um longo periodo em que
foi considerado como uma qualidade pessoal, compreende-se hoje que a lideranga € muito mais do que
uma carateristica individual, tratando-se de um fenémeno complexo em que os subordinados e o
contexto desempenham um papel fulcral (Silva, 2016). Embora esteja em constante evolugdo (Sharma
et al., 2023; Silva, 2016; Yukl et al., 2002) a lideranga pode ser entendida como um processo de
influéncia, que ocorre quando algumas pessoas sdo motivadas e inspiradas a, através de esforcos
individuais e coletivos, alcangar objetivos comuns (Khajeh, 2018; Mills, 2005; Shinde & Giri, 2025;
Silva, 2016; Yukl et al., 2002; Yukl, 2013).

A lideranca caracteriza-se pela capacidade de criar e manter um grupo com um bom desempenho,
face a concorréncia, sendo frequentemente associada as pessoas que estdo a frente das organizacdes e

das suas equipas que, por definicdo, assumem o papel de lideres (Hogan & Kaiser, 2005).

A lideranga ¢ extremamente importante para o sucesso das organizagdes € para o bem-estar dos
trabalhadores (Hogan & Kaiser 2005; Khajeh, 2018; Sharma et al., 2023; Shinde & Giri, 2025),
impactando o seu envolvimento, produtividade, inovagao ¢ desempenho geral (Anyanugo et al., 2024).
Apesar das diversas tentativas para identificar os estilos, carateristicas ou tracos de personalidade que
definem os grandes lideres, ainda nao foi possivel delinear um perfil claro do lider ideal (George et al.,
2007; Sharma et al., 2023). No entanto, perante os desafios que as liderangas enfrentam e os fatores de
stress Unicos com que as organizagdes se deparam, atualmente, existe a exigéncia de uma atencdo

renovada ao que constitui uma verdadeira lideranga (Avolio & Gardner, 2005; Sigaeva et al., 2019).

Quando conceptualizada no contexto da evolugdo humana, percebe-se que a lideranga é uma
ferramenta adaptativa fundamental para a sobrevivéncia individual e do grupo (Hogan & Kaiser, 2005).
Na sua esséncia, a lideranga diz respeito, principalmente, a criacdo e manutengido de equipas eficazes,
influenciando os individuos a contribuirem voluntariamente para o bem comum, colocando,
temporariamente, de lado ambi¢des pessoais e orientando o grupo para objetivos organizacionais

(Hogan & Kaiser 2005; Kaiser et al., 2008; Mills, 2005).

No século XXI, a lideranga autoritaria ja nao ¢ tdo eficaz e o que constitui o funcionamento normal
das organizagdes esta constantemente a mudar, a medida que surgem novos desafios, tecnologias,
exigéncias do mercado e o aumento da concorréncia (Avolio & Gardner, 2005; Sigaeva et al., 2019;

Anyanugo et al., 2024).

Os membros de uma organizagdo estdo a procura de um trabalho mais significativo e ndo se
satisfazem com lideres que veem os seus colaboradores como apenas instrumentos de lucro (Sigaeva et

al., 2019). A personalidade de um lider afeta o desempenho de uma equipa (Hogan & Kaiser 2005) e,



por consequéncia, o estilo de lideranga torna-se decisivo para o empenho ¢ bem-estar psicologico dos

trabalhadores (Sigaeva et al., 2019).

Os desafios contemporaneos exigem um novo énfase na restauragao da confianga, esperanca ¢ do
otimismo. E necessaria uma maior capacidade de recuperagdo rapida perante adversidades, de
resiliéncia, de apoiar os individuos na procura de significado e de liga¢do, promovendo uma nova
consciéncia de si proprios, assim como da criagdo de relagdes genuinas com todas as partes (Avolio &

Gardner, 2005).

Neste contexto, a autenticidade surge como um valor cada vez mais procurado, uma vez que, na
maioria das vezes, procuramos a autenticidade porque ¢ precisamente aquilo que parece faltar no

quotidiano e no mundo que nos rodeia (Gardner et al., 2021; Lehman, 2019; Obuba, 2023).

Atualmente, os lideres sdo desafiados a serem auténticos num cenario em que a informagéo ¢
facilmente acessivel, caso contrario, arriscam-se a ser descobertos como nao auténticos (Luthans &
Avolio, 2003). Para serem percebidos como auténticos, os lideres devem alinhar os seus valores ¢ agdes,
sem se deixarem guiar por pressoes externas (Bamford et al., 2013; Crawford et al., 2017; Sidani &

Rowe, 2018).

Assim, a lideranca auténtica pode ser a melhor resposta para esta mudanga de paradigma, na forma como
as sociedades e as organizagdes devem ser lideradas para sobreviverem, prosperarem e ganharem
vantagem competitiva (Luthans & Avolio, 2003). Esta lideranca baseia-se na autenticidade e
transparéncia, orientada para o futuro, onde os lideres demonstram coeréncia entre os seus valores e
acoes, servindo de modelo para potenciar o desenvolvimento dos colaboradores (Luthans & Avolio,
2003; Ribeiro et al., 2020). Estes lideres identificam-se bastante com o seu papel de lideranga ¢ atuam

de acordo com os seus valores, o que real¢a a sua integridade (Shamir & Eilam, 2005).

A competitividade das organizagdes no mercado depende de uma lideranga adequada aos desafios
contemporaneos, da capacidade de atrair e reter talento, bem como de incentivar os colaboradores a
mobilizarem integralmente as suas competéncias, potenciarem o seu desempenho e manterem-se
motivados e dedicados (Bakker & Leiter, 2010). Neste seguimento, surge a necessidade de virar a
aten¢do para as melhores praticas de retengao de colaboradores e, consequente diminui¢ao da intengéo
de rotatividade, entendendo como promover o envolvimento no trabalho e o impacto da motivagao neste

contexto.

A intencdo de rotatividade caracteriza-se pela intengdo deliberada, de um individuo, de sair da sua
organizacdo (Hom et al., 2017; Mobley et al., 1978) e ¢ influenciada por diversos intervenientes (Cohen
et al., 2016), tal como a lideranga auténtica, visto que os lideres atuam como modelos comportamentais,

demonstrando o seu empenho e ligagdo para com o trabalho (Azanza et al., 2015). Para terem sucesso,



as organizacdes devem focar-se em motivar e reter os trabalhadores (Abbasi & Hollman, 2000; Ongori,

2007).

Os resultados de um estudo demonstram que 46% dos individuos, da amostra da populagdo
portuguesa em foco, relatam estar em processo de mudanga de empregador ou que podem/irdo procurar
um novo emprego nos proximos 12 meses (Aon, 2025), pelo que, se os trabalhadores considerarem os
seus lideres auténticos, isto fara com que exista uma diminuic¢ao das suas intengdes de rotatividade (Oh

& Oh, 2017; Ribeiro et al., 2020).

Ao agirem como exemplos comportamentais a seguir (Azanza et al., 2015), os lideres fomentam o
envolvimento no trabalho, um fator importante para o desempenho e sucesso das organizacdes, que se
traduz num estado de espirito positivo, relativo a atividade laboral (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli et
al., 2006) e que resulta de processos sociais, como a modelagem e influéncia (Bakker, 2022). Por
aumentarem o envolvimento no trabalho, os lideres auténticos impactam a intencao de rotatividade dos

trabalhadores, um fator essencial para a retengo de talento (Ausar et al., 2016; Azanza et al., 2015).

O empenho e apoio das liderangas, ndo so influencia o envolvimento no trabalho dos colaboradores
(Bakker & Albrecht, 2018; Schaufeli, 2021) ¢ diminui a sua inteng¢do de rotatividade (Azanza et al.,
2015), como também os motiva (Ongori, 2007). A motivacdo intrinseca caracteriza-se pelo
envolvimento em algo, em func¢do da sua agradabilidade e interesse proprio de uma pessoa (Fishbach &
Woolley, 2022; Ryan & Deci, 2000). Os lideres auténticos, através da transparéncia e honestidade
(Ribeiro et al., 2020; Walumbwa et al., 2008), promovem a autodeterminacao, autonomia e a confianga,
no contexto organizacional, elementos fulcrais para o desenvolvimento da motivagdo intrinseca (Shu,
2015; Ryan & Deci, 2000), aumentando, de igual modo, a satisfacao dos seus trabalhadores (Deci et al.,
1989; Walumbwa et al., 2008).

Face a relevancia crescente dos comportamentos de lideranga no contexto organizacional, o
presente estudo analisa o impacto da lideranca auténtica na intencdo de rotatividade, considerando o
papel mediador do envolvimento no trabalho e o efeito moderador da motivagdo intrinseca. A
investigacdo procura compreender de que forma os lideres auténticos, ao promoverem relagdes
transparentes, éticas e coerentes, podem influenciar positivamente os niveis de envolvimento no
trabalho, contribuindo assim, para a diminuicao da intengdo de rotatividade, por parte dos trabalhadores.
Embora as variaveis em estudo tenham sido, anteriormente, objeto de investigagdo, ndo foram
encontrados estudos que integrem simultaneamente estas quatro dimensdes no mesmo modelo

conceptual, o que realga o contributo inovador da presente dissertacao.

Com o objetivo de responder a questdo de investigagdo e de testar as hipoteses formuladas, esta
dissertacdo encontra-se estruturada em diferentes sec¢des. Inicialmente, sera desenvolvido o
enquadramento teodrico, no qual serdo explorados os principais conceitos ¢ a literatura que sustenta as

relagdes propostas entre as variaveis em analise. Esta sec¢do permitira a fundamentagdo teodrica do
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modelo contruido ¢ da formulacdo das hipéoteses de investigacdo. De seguida, sera apresentada a
metodologia adotada, descrevendo o desenho do estudo, os instrumentos de recolha de dados, os
critérios de selecdo da amostra e os procedimentos utilizados. A posteriori, serdo expostos os resultados
obtidos com base na analise estatistica dos dados recolhidos, sendo estes discutidos a luz da literatura
existente. Por fim, a dissertagdo concluird com a sintese dos principais resultados, as implicacdes
praticas e tedricas do estudo, a identificacdo de limitagdes e a proposta de diregdes para futuras

investigacdes sobre os temas abordados.



1. Enquadramento Tedrico

1.1. Lideranca Auténtica

Nos ultimos anos, os individuos tém vindo a desenvolver uma profunda desconfianga para com as
liderangas, pelo que, é cada vez mais evidente a necessidade de um novo tipo de lider (Crawford et al.,
2017; George et al., 2007). As pessoas confiam num individuo quando este ¢ genuino, auténtico e
quando existe consisténcia entre as suas expressoes externas e os seus proprios valores e crengas internas

(Erickson, 1995; George et al., 2007; Lehman, 2019).

Perante as mudangas drasticas do ambiente organizacional, destacam-se como os melhores lideres
aqueles que sdo transparentes nas suas intencdes, tendo uma ligacao forte entre os seus valores, agdes e

comportamentos (Gardner et al., 2021; Luthans & Avolio, 2003; Ribeiro et al., 2020).

A autenticidade € uma construgdo psicologica que reflete 0 modo como os individuos constroem
uma imagem de si mesmos, no seu ambiente social e a forma como conduzem a sua vida de acordo com
os seus valores. Em termos mais especificos, a autenticidade manifesta-se em aspetos concretos do

comportamento e da existéncia de uma pessoa, como por exemplo, na lideranca de outros (Ilies, 2005).

A autenticidade ¢ algo que ¢ real e genuino, congruente com o “verdadeiro eu” de um individuo
(Hoch et al., 2018; Jongman-Sereno & Leary, 2019; Lehman, 2019), exercendo uma influéncia
significativa na forma como cada pessoa vive a sua vida (Ilies, 2005). Algo ¢ considerado auténtico
quando a sua origem ou autoria nao ¢ questionada, ou seja, quando ndo se trata de uma imitagdo ou uma
copia de algo (George et al., 2007; Van Leeuwen, 2001). No contexto da lideranga, a autenticidade ndo

s0 influencia o bem-estar dos lideres, mas também o dos seus colaboradores (Ilies, 2005).

Nesse sentido, o tema da lideranga auténtica tem atraido muita atencdo da investigacdo na tltima
década, tendo em consideracdo os beneficios que agrega aos trabalhadores e aos empregadores (Banks
et al., 2016; Gardner et al., 2021; Obuba, 2023; Zhang et al., 2022) e dada, também, a necessidade da
sociedade de reconstruir o otimismo e a confianga nas empresas (Hoch et al., 2018; Novitasari et al.,
2020; Vendette et al., 2023). Apesar do valor que a lideranca auténtica agrega, a mesma € alvo de criticas
quanto a sua base conceptual e aos métodos utilizados para a sua investigagdo empirica (Gardner &
McCauley, 2022), sendo salientado por autores que a mesma podera levar a acreditar, erradamente, que
a autenticidade ¢ a solucao para todos os problemas das organizagdes contemporaneas (Alvesson &

Einola, 2022).

A lideranca auténtica ¢ um padrdo de comportamento do lider que se baseia e promove tanto as
capacidades psicoldgicas positivas, como um clima ético positivo, com o objetivo de fomentar uma

maior autoconsciéncia, uma transparéncia relacional, um processamento equilibrado de informacédo e



uma perspetiva moral interiorizada, por parte dos lideres, promovendo um autodesenvolvimento

positivo (Walumbwa et al., 20082008).

Inicialmente, a lideranga auténtica era considerada como sendo composta por cinco componentes
distintas, mas relacionadas: autoconsciéncia, transparéncia relacional, regulacdo internalizada
(comportamento auténtico), processamento equilibrado de informagao e perspetiva moral positiva (Ilies,
2005; Walumbwa, 2008). Contudo, para efeitos de parcimonia teodrica, os processos de regulagido
internalizada e o comportamento auténtico foram agregados, de forma a constituir a perspetiva moral

internalizada, dado que estes conceitos sdo conceptualmente equivalentes (Walumbwa, 2008).

Desta forma, entende-se que a lideranga auténtica assenta nas experiéncias de vida individuais, onde
a autoconsciéncia, a transparéncia relacional, o processamento equilibrado de informagdo e a perspetiva
moral internalizada sdo componentes essenciais (Almutairi et al., 2024; Banks et al., 2016; Crawford et

al., 2020; Obuba, 2023; Walumbwa, 2008).

A autoconsciéncia refere-se a forma como os individuos atribuem sentido ao mundo € como esse
processo influencia a percegdo de si mesmos ao longo do tempo (Walumbwa, 2008). Inclui o
conhecimento dos aspetos contraditorios de cada um e a influéncia destas contradigdes nos pensamentos,
sentimentos, acdes e comportamentos (Ilies, 2005). A autoconsciéncia foca-se no conhecimento do lider
relativamente aos seus pontos fortes e fracos, assim como a sua compreensao do impacto das suas agdes
nos outros e vice-versa, essencial para a adaptacao ou desenvolvimento continuo (Almutairi et al., 2024;

Crawford et al., 2020; Ilies, 2005; Walumbwa, 2008; Zhang et al., 2022).

A transparéncia relacional traduz-se na apresentacdo, para com os outros, coerente com o “eu”
auténtico dos lideres, em oposi¢do a um “eu” falso ou distorcido (Ilies, 2005; Walumbwa, 2008; Yukl &
Gardner, 2020). Embora distinta das outras componentes da lideranga auténtica, esta dimensao ndo ¢é
independente das mesmas (Ilies, 2005) e realga o estabelecimento de relagdes transparentes, a expressao
de sentimentos, emogdes e pensamentos honestos com os colaboradores, destacando a abertura do lider

para assumir os seus erros (Ilies, 2005; Walumbwa, 2008; Yukl & Gardner, 2020).

O processamento equilibrado de informagdo diz respeito a capacidade dos lideres de analisar,
objetivamente, todos os dados relevantes antes de tomarem uma decisdo (Crawford et al., 2020;
Walumbwa, 2008; Yukl & Gardner, 2020; Zhang et al., 2022). E o cerne da integridade pessoal e do
caracter, sendo que influencia as decisdes e agdes dos lideres (Ilies, 2005). Constitui a capacidade de
analisar os diferentes pontos de vista, com auséncia de distor¢ao no processamento de informacdes, de
forma a atuar beneficiando o coletivo (Crawford et al., 2020; Ilies, 2005; Walumbwa, 2008; Yukl &
Gardner, 2020).

A perspetiva moral internalizada esta relacionada com as crengas, valores e padrdes morais do lider

auténtico, visto que o mesmo guiard a sua conduta e atuard sempre de acordo com estes, na tomada de



decisdo (Hoch et al., 2018; Walumbwa, 2008; Yukl & Gardner, 2020). Envolve a valorizagdo e o esforgo
para alcancgar a abertura e a veracidade nas relagdes, o que fard com que os trabalhadores sintam que
estdo a ser tratados de forma justa no local de trabalho, o que também contribuira para relagdes de troca
de alta qualidade (Ilies, 2005; Zhang et al., 2022). Uma perspetiva moral interiorizada e uma inteligéncia
emocional mais elevada aumentam a autoconsciéncia (Almutairi et al., 2024), o que tem implicagdes

positivas para a eficdcia da lideranca e para o bem-estar psicoldgico dos proprios lideres (Ilies, 2005).

A lideranga auténtica pode incorporar principios das liderangas transformacional, carismatica,
servidora, espiritual ou outras formas de lideranga positiva (Avolio & Gardner, 2005; Walumbwa, 2008),

mas diferencia-se das restantes pela sua énfase nos valores pessoais € na ética (Obuba, 2023).

A lideranga transformacional fomenta a transformagdo dos colaboradores, através da influéncia
idealizada, da motivacao inspiradora, do estimulo intelectual e da consideragdo individualizada (Bass,
1999). Este tipo de lideranca promove a autonomia, enquanto capacita os colaboradores, no seu
desenvolvimento, com um grande foco na visdo de futuro, alinhando os objetivos individuais dos
trabalhadores, do lider, do grupo e da organizagdo como um todo (Bass & Riggio, 2006). A lideranga
auténtica ndo pressupde, necessariamente, uma lideranga transformacional, distinguindo-se pelo
comportamento dos lideres auténticos se ancorar numa conduta coerente com os seus valores pessoais,
enquanto os lideres transformacionais regem-se por uma visao positiva e estimulante. Assim, os lideres
auténticos dedicam-se ao desenvolvimento dos colaboradores, através da transparéncia e de acordo com

as suas crencas ¢ valores (Walumbwa et al., 2008).

A lideranca ética ¢ caracterizada pela demonstracdo de uma conduta normativamente adequada,
através de acdes pessoais e de relagdes interpessoais, tal como pela promogao desta conduta junto dos
colaboradores, através do reforgo da comunicagao bidirecional e da tomada de decisdo (Brown et al.,
2005). Os lideres éticos sdo individuos honestos e com principios, que tomam decisdes justas e
equilibradas, que estabelecem padrdes éticos claros, fazendo uso de recompensas e punicdes, para
garantir que estes padroes sdo adotados e cumpridos, pelos seus trabalhadores (Brown & Trevifio, 2006).
Apesar de ambas as liderangas se regerem por valores e principios semelhantes como a honestidade e
integridade, a lideranca auténtica foca-se na autoconsciéncia, na transparéncia relacional, no
processamento equilibrado de informacdo e na perspetiva moral internalizada (Walumbwa et al., 2008),

que ndo sdo transversais para a lideranga ética.

A liderancga servidora ¢ uma abordagem holistica de lideranca que envolve os trabalhadores, em
varias dimensdes, de modo que sejam capacitados e que se desenvolvam (Eva et al., 2019), estando mais
focada nas necessidades psicologicas dos colaboradores como um objetivo em si (Van Dierendonck et
al.,2014). Esta lideranga ¢ orientada para os outros, manifestada através da priorizagdo das necessidades
e interesses dos seguidores e da reorientagdo externa da preocupagdo individual dos lideres, consigo

proprios, para a preocupacgdo com os outros, dentro da organizacdo e da comunidade (Eva et al., 2019),



Assim, apesar das diferencas, este tipo de lideranga partilha algumas caracteristicas com a lideranga
auténtica, como a honestidade e integridade, bem como o estabelecimento de relacdes de confianca com

os colaboradores (Walumbwa et al., 2008)

A lideranca empoderadora ¢ definida como o comportamento do lider, direcionado a individuos ou
equipas, que envolve delegar autoridade aos funcionarios, promover a sua tomada de decisdo autonoma,
orientar, partilhar informagdes e solicitar contribui¢cdes (Sharma & Kirkman, 2015). A lideranga
empoderadora difere de outras teorias de lideranga pelo seu foco especifico na partilha de poder ¢ na
facilitacdo da autogestdo, autonomia e independéncia entre os funcionarios. Assim, estes lideres,
assumem comportamentos que promovem a autonomia dos colaboradores, através de processos de
partilha de poder, apoio a motivacdo e ao desenvolvimento (Amundsen & Martinsen, 2014). Esta
lideranca diferencia-se da lideranca auténtica, visto que o foco dos lideres auténticos € a transparéncia,
credibilidade e congruéncia entre os seus valores e comportamentos, de forma a ganhar o respeito e a

confianca dos trabalhadores (Walumbwa et al., 2008).

O quadro 1.1. apresenta uma sintese das caracteristicas dos estilos de lideranca revistos.

Quadro 1.1 — Sintese dos estilos de lideranca

Estilos de lideranga | Caracterizagdo

“A  lideranga transformacional envolve inspirar os trabalhadores a
Lideranca comprometerem-se com uma visao e objetivos comuns para uma organizacao
Transformacional | ou unidade, desafiando-os a serem inovadores na resolugcdo de problemas e
desenvolvendo a capacidade de lideranga dos seguidores por meio de coaching,
mentoria, oferta de desafios e apoio.” (Bass & Riggio, 2006, p.4)

A lideranga ética ¢ definida pela “demonstragdo de uma conduta
Lideranca Etica normativamente adequada, através de agdes pessoais e de relagdes
interpessoais, bem como pela promocao dessa conduta junto dos colaboradores,
através do reforco da comunicacdo bidirecional ¢ da tomada de decisdo.”
(Brown et al., 2005, p.120)

“A lideranga servidora ¢ demonstrada através do empoderamento e
Lideranca desenvolvimento das pessoas, expressao de humildade, autenticidade, aceitacao
Servidora interpessoal e ao providenciar orientacao” (Van Dierendonck, 2011, p.1228).

“A lideranca empoderadora ¢ definida como o comportamento do lider,
Lideranca direcionado a individuos ou equipas, que envolve delegar autoridade aos
Empoderadora funcionarios, promover a sua tomada de decisdo autonoma, orientar, partilhar
informacdes e solicitar contribui¢des.” (Sharma & Kirkman, 2015, p.194)

Fonte: elaboragdo propria



A lideranca auténtica reflete uma relagdo interativa e auténtica entre o lider e os trabalhadores,
baseada em capacidades psicologicas positivas € num contexto organizacional altamente desenvolvido
(Avolio & Gardner, 2005; Luthans & Avolio, 2003; Walumbwa, 2008). Este tipo de lideranga promove
a auto-consciéncia e os comportamentos positivos autorregulados, tanto por parte dos lideres como dos
seguidores, estimulando o crescimento pessoal e o autodesenvolvimento de ambos (Avolio & Gardner,

2005; Ilies, 2005; Luthans & Avolio, 2003; Obuba, 2023; Walumbwa, 2008; Zhang et al., 2022).

Os lideres auténticos caracterizam-se por elevados niveis de autenticidade e integridade (Avolio et
al., 2004; Obuba, 2023; Shamir & Eilam, 2005), na medida em que sabem quem sdo, no que acreditam
e valorizam, cujas agdes se baseiam nesses valores e crencas. Enquanto interagem de forma transparente
com os outros, estes lideres fomentam credibilidade, de forma a ganhar o respeito e a confianca dos
trabalhadores (Avolio et al., 2004; George et al., 2007; Shamir & Eilam, 2005; Sidani & Rowe, 2018;
Obuba, 2023; Walumbwa, 2008; Yukl & Gardner, 2020). Os lideres auténticos sdo retratados como tendo
uma forte identificagdo com o seu papel de lideranga (Shamir & Eilam, 2005) e as suas motivagdes
intrinsecas sdo congruentes com os seus valores e s@0 mais gratificantes do que as motivacdes

extrinsecas (George et al., 2007).

Os lideres auténticos podem influenciar, positivamente, as atitudes e os comportamentos dos
seguidores, como a esperanca ¢ a confianca (Avolio et al., 2004), sendo que os seus valores, crengas ¢
comportamentos auténticos servem de modelo para os seus colaboradores e para o seu desenvolvimento
(Ilies, 2005; Luthans & Avolio, 2003; Shamir & Eilam, 2005). Assim, a lideranca auténtica esta
fortemente relacionada com o empenho, a motivagdo, o compromisso no trabalho, a satisfagdo e o
envolvimento no trabalho (Almutairi et al., 2024; Avolio et al., 2004; Avolio & Gardner, 2005; Hoch et
al., 2018; Novitasari et al., 2020; Obuba, 2023; Yukl & Gardner, 2020; Zhang et al., 2022), aumentando
o desempenho positivo e reduzindo o negativo (Almutairi et al., 2024; Banks et al., 2016; Duarte et al.,

2021; Novitasari et al., 2020; Zhang et al., 2022).

Os lideres auténticos geram uma maior satisfacdo entre os colaboradores, pois estabelecem
objetivos que ultrapassam o desempenho individual e organizacional, ou o facto de conseguirem que os
seus subordinados os sigam, focando-se nos seus proprios valores e no bem-estar individual e coletivo
(George et al., 2007; Ilies, 2005; Yukl & Gardner, 2020; Zhang et al., 2022). O sucesso organizacional
passa, assim, pela existéncia de lideres capacitados a todos os niveis, que, para além de inspirar,
capacitam os individuos que os rodeiam, para se destacarem e liderarem, construindo equipas de apoio,
que os ajudam a alcangar os objetivos comuns (Crawford et al., 2020; George et al., 2007; Ilies, 2005;

Luthans & Avolio, 2003; Obuba, 2023; Zhang et al., 2022).

A lideranca auténtica pode fazer uma diferenca fundamental nas organizagdes, ao ajudar as pessoas
a encontrarem significado e ligagdo no trabalho, através de uma maior consciéncia de si proprias,

restaurando e construindo otimismo, confianca e esperanca. Esta lideranga promove relagdes



transparentes ¢ tomadas de decisdo que criam compromisso entre os colaboradores, fomentando
estruturas inclusivas e climas éticos positivos (Avolio & Gardner, 2005; Obuba, 2023; Yukl & Gardner,
2020). Ao criar um circulo virtuoso, em que os resultados refor¢am a eficacia da sua lideranca, os lideres
auténticos sdo capazes de manter resultados positivos, nos bons ¢ maus momentos, sendo a lideranga

auténtica a unica forma de criar resultados sustentaveis a longo prazo (George et al., 2007).

1.2. Intencio de Rotatividade

Do ponto de vista da gestdo, a atragdo e retencdo de trabalhadores de elevada qualidade ¢ hoje mais
importante do que nunca, constituindo uma varidvel fulcral que relaciona, concetualmente, as
experiéncias dos individuos nas organizagdes, ao sucesso das mesmas (Ghani et al., 2022; Holtom et al.,

2008).

A rotatividade da mao de obra ¢ uma das principais causas do declinio da produtividade e da quebra
da motivagdo, tanto no sector publico como no privado (Abbasi & Hollman, 2000), sendo que uma
reducdo de 10% na taxa de rotatividade esta associada a um aumento de 1% na produtividade (Brown

& Medoff, 1978).

Os trabalhadores sdo a espinha dorsal do sucesso empresarial ¢ as organizagdes devem ter como
foco motiva-los e reté-los, para que as mesmas sejam competitivas no mercado (Abbasi & Hollman,
2000; Ongori, 2007). Para tal, deve-se ter em conta que o ambiente de trabalho sentido numa empresa,

¢ um reflexo da personalidade e da filosofia dos seus lideres (Abbasi & Hollman, 2000).

A rotatividade dos trabalhadores, ou turnover, refere-se ao movimento dos trabalhadores no
mercado de trabalho, entre empresas e entre os estados de emprego, desemprego e inatividade (Burgess,
1998). A rotatividade pode ser entendida como a entrada de novos funcionarios na organizagao (Price,
1989), como pela rescis@o do vinculo laboral de um individuo com uma determinada empresa (Lazzari
et al., 2022; Price, 1989; Tett & Meyer, 1993; Windon et al., 2024) e até mesmo através do processo de

recrutamento e selecdo completo, associado ao preenchimento de uma vaga (Ongori, 2007).

Os conhecimentos e experiéncias tacitos especificos dos trabalhadores sdo valiosos para as
organizacdes. Assim, é fundamental descobrir por que razdo os trabalhadores podem querer deixar uma

organizacdo e preveni-la (Chang et al., 2013).

As organizagdes investem muito nos seus colaboradores, em termos de formagao, desenvolvimento,
manutengdo e retencdo dos mesmos (Ongori, 2007). Por conseguinte, apesar da inevitabilidade da
rotatividade e de ndo existir uma razdo padrdo para as pessoas abandonarem a organizagdo, os lideres
devem adotar praticas que se foquem na redugdo da rotatividade dos trabalhadores (Abbasi & Hollman,

2000; Ongori, 2007).
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Uma vez que a rotatividade pode ter um impacto negativo nas organizagdes ¢ no mercado de
trabalho em geral, ¢ importante investigar e compreender os fatores determinantes desta escolha, tendo
vindo a ser um foco predominante nas literaturas de gestdo, psicologia e sociologia durante décadas,
uma vez que o mundo continua a migrar para uma economia baseada no conhecimento (Azanza et al.,

2015; Lazzari et al., 2022).

A investigacdo sobre a rotatividade tem analisado a inten¢do de rotatividade, em oposi¢do a
rotatividade efetiva, visto que a intengdo de rotatividade é vista como um indicador, preditor e percursor
imediato do comportamento real de rotatividade (Cohen et al., 2016; Hom et al., 2017; Kakar et al.,

2023; Lazzari et al., 2022; Lestari & Margaretha, 2021; Mobley et al., 1979; Saripudin et al., 2023).

A inten¢do de rotatividade ¢ definida como a intengdo comportamental, consciente e deliberada,
manifestada por um individuo de abandonar a sua organizacdo, num determinado periodo de tempo
(Hom et al., 2017; Kakar et al., 2023; Lazzari et al., 2022; Lestari & Margaretha, 2021; Mobley et al.,
1978; Mobley et al., 1979; Saripudin et al., 2023; Tett & Meyer, 1993).

A decisdo dos trabalhadores de permanecer ou sair de um local é sensivel a influéncias de
intervenientes, em constante evolucdo (Cohen et al., 2016), estando dependente das condicdes de
trabalho, das carateristicas do empregador e da toxicidade do ambiente de trabalho (Abbasi & Hollman,
2000). A percegdo de falta de autonomia e responsabilidade insuficiente no trabalho, tém uma relagédo
forte com a rotatividade (Porter & Steers, 1973) e esta, estd positivamente relacionada com a insatisfagdo

com o trabalho (Duarte & Silva, 2023; Mobley, 1977; Mobley et al., 1978; Porter & Steers, 1973).

No atual contexto do mercado de trabalho, em que a incerteza ameaga o envolvimento no mesmo,
as organizagOes necessitam de lideres que influenciem, envolvam e motivem os seus trabalhadores, para
que estes tenham um alto desempenho e que, assim, as organizagdes sejam capazes de reter e reduzir a

saida de recursos humanos valiosos (Abbasi & Hollman, 2000; Azanza et al., 2015; Martins et al., 2023).

Os lideres t€ém de proporcionar uma lideranga forte, num ambiente onde mudanca é constante e a
incerteza ¢ intermindvel, implementando politicas e interven¢des que respondam as necessidades dos

colaboradores (Abbasi & Hollman, 2000; Gregory et al., 2007).

Para promover boas relagdes com os seus trabalhadores, os lideres devem mostrar empenho e
respeito, proporcionando um relacionamento e local de trabalho justo e honesto, consistente para todos

os subordinados (Abbasi & Hollman, 2000).

Os membros tendem a permanecer na organizacdo quando se veem a trocar, ativamente, apoio,
recursos e esforgos com os seus lideres (Graen et al., 1982), visto que a lideranga influencia a inten¢éo

de rotatividade dos trabalhadores (Asrar-ul-Haq & Kuchinke, 2016; Azanza et al., 2015).
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A confianga entre os colaboradores ¢ a as liderangas ¢ uma variavel importante relacionada com a
intencdo de permanecer no local de trabalho (Gregory et al., 2007). Assim, os lideres devem praticar
uma “gestdo de livro aberto”, partilhando os objetivos e posicionamentos da empresa em que trabalham

(Abbasi & Hollman, 2000; Ongori, 2007).

Como tal, a lideranga auténtica tem uma influéncia positiva na retengdo dos trabalhadores (Azanza
et al., 2015; Oh & Oh, 2017). Os lideres auténticos procuram as perspetivas dos seus subordinados
quando analisam questdes relacionadas com o trabalho, partilham a informagdo de forma aberta e
honesta, assim como s2o equilibrados na forma como processam a mesma. Esta abordagem nao so
demonstra transparéncia, como também permite uma maior clareza em relagao aos processos e objetivos

da organizacao (Ausar et al., 2016).

Assim, se os colaboradores considerarem os seus lideres auténticos, existira uma diminui¢ao das
suas inten¢des de rotatividade (Avolio et al., 2004; Cho et al., 2021; Gardner et al., 2011; Jun et al.,
2023; Oh & Oh, 2017; Pattali et al., 2024; Ribeiro et al., 2020).

Ribeiro et al. (2020) procuraram fornecer uma compreensdo mais abrangente das formas como a
lideranga auténtica pode afetar a orientagdo para o cliente ¢ a inteng@o de rotatividade dos funcionarios,
incluindo como mediador, o compromisso afetivo. Na amostra constituida por 350 trabalhadores, os
autores verificaram que a lideranga auténtica exerce um efeito negativo e estatisticamente significativo
na inten¢ao de rotatividade, o que reforca a suposi¢do de que, quanto maior a perce¢ao de lideranca
auténtica, menor a intengdo de rotatividade dos trabalhadores. Em linha com estes resultados, Arici
(2018) ao investigar o papel moderador da lideranga auténtica na relagdo entre a perce¢ao de apoio do
supervisor, em trabalhadores sazonais e a intencao de rotatividade, também concluiu, numa amostra de
305 participantes, que a lideranga auténtica tem um efeito negativo e estatisticamente significativo na

intencao de rotatividade.

O mesmo impacto da lideranga auténtica na intengdo de rotatividade foi relatado em diversos
estudos, como o de Kiersch e Byrne (2015) que, com uma amostra de 187 trabalhadores, procuravam
estudar o impacto da lideranga auténtica nas percegdes de justica dos seguidores, relacionando com o
bem-estar dos subordinados, a intengdo de rotatividade e o compromisso organizacional. O mesmo
aconteceu na investigacdo de Fallatah et al. (2017), que tinham como foco a influéncia da lideranca
auténtica nas intengdes de rotatividade, através da identificagdo pessoal com o lider, identificagdo
organizacional e autoeficacia ocupacional, onde obtiveram uma amostra de 998 colaboradores. O efeito
relatado foi idéntico no estudo de Olaniyan e Hystad (2016), com 402 participantes, onde o objetivo era
investigar o impacto da lideranca auténtica no capital psicologico dos funciondrios, na satisfagdo no

trabalho, na inseguranca no emprego e nas inten¢des de rotatividade.

Finalmente, a meta-analise de Zhang et al. (2022), fundamentada em 214 estudos, com um niimero

cumulativo de 196,300 participantes, que procurou examinar os antecedentes e resultados da lideranca
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auténtica, relatou um impacto negativo e estatisticamente significativo, transversal, da lideranca

auténtica na intencdo de rotatividade.

Estes pressupostos podem ser interpretados a luz da Teoria da Autodeterminagao (STD), uma teoria
da motivagdo humana que se concentra no individuo ativo, orientado para o crescimento € nos contextos
sociais, que apoiam ou dificultam, as tentativas do mesmo de dominar e integrar as suas experiéncias
num sentido de self, coerente consigo proprio (Deci & Ryan, 2002). A SDT concentra-se no grau em
que um comportamento ¢ auto-apoiado e autodeterminado, indicando que os individuos apresentam
niveis mais elevados de motivacgdo intrinseca e bem-estar, quando as suas necessidades basicas de

autonomia, competéncia e de relacdo sdo satisfeitas (Deci & Ryan, 2002).

A necessidade de autonomia pode ser satisfeita quando os colaboradores percebem que podem
originar os seus proprios comportamentos e que tém a oportunidade de fazer escolhas individuais (Decy
& Ryan, 2002). A necessidade de competéncia expressa-se pela procura de oportunidades para exercer
e expressar as suas capacidades (Deci & Ryan, 2002), o que pode levar a procura de desafios adequados
as suas competéncias ¢ a manutengao das mesmas (Dysvik & Kuvaas, 2010). Por ultimo, a necessidade
de relacdo ¢ demonstrada pelo interesse de um individuo em sentir-se conectado com os outros e de
experienciar um sentimento de pertenca (Deci & Ryan, 2002). Quando os trabalhadores se sentem parte
de uma equipa e se sentem livres para expressar os seus problemas relacionados com o trabalho, estdo

mais propensos a que sua necessidade de relacdo seja satisfeita (Dysvik & Kuvaas, 2010).

Quando as liderangas conseguem satisfazer as necessidades basicas dos seus colaboradores,
verifica-se uma redugdo da intengdo de rotatividade (Dysvik & Kuvaas, 2010). A lideranga auténtica, ao
promover transparéncia, credibilidade, coeréncia e confiangca mutua (Avolio et al., 2004; Sidani &
Rowe; Walumbwa, 2008), cria condi¢des que favorecem precisamente a satisfacdo destas necessidades
psicologicas fundamentais. Ao partilhar informagéo de forma aberta, honesta e equilibrada (Ausar et al.,
2016), os lideres reforcam a percecdo de autonomia dos colaboradores; ao fornecer feedback construtivo
e oportunidades de desenvolvimento, promovem a competéncia (Luthans & Avolio, 2003; Ribeiro et al.,
2020); e, ao estabelecerem relagdes de confianca (Avolio & Gardner, 2005; Obuba, 2023), respondem a

necessidade de relagdo dos trabalhadores.

Assim, os colaboradores que percecionam os seus lideres como auténticos experienciam niveis mais
elevados de motivacdo e envolvimento no trabalho, o que contribui para reduzir a sua inten¢do de saida

(Ribeiro et al., 2020; Oh & Oh, 2017; Zhang et al., 2022).

Dada a relagdo entre a lideranca auténtica e as intengdes de rotatividade dos colaboradores, as
organizacdes devem estar conscientes da eficacia desta lideranga na mitigacdo das intengdes de
rotatividade dos mesmos (Oh & Oh, 2017), promovendo a selegdo e formacao de lideres auténticos, que

sejam capazes de reter recursos humanos valiosos (Azanza et al., 2015).
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Com base na pesquisa apresentada, propde-se a seguinte hipotese:

H1: A lideranca auténtica esta negativamente relacionada com a inteng@o de rotatividade.

1.3. Envolvimento no Trabalho

O envolvimento no trabalho é um tema sobre o qual a atengdo que tem vindo a crescer, tanto em
contextos empresariais, como no meio académico (Amirshoev, 2020; Bakker, 2022; Decuypere
& Schaufeli, 2020; Douglas & Roberts, 2020; Lesener et al., 2020; Rahmadani & Schaufeli, 2022;
Schaufeli, 2012; Wood et al., 2020). Em termos gerais, envolvimento refere-se ao compromisso, paixao,
satisfacdo, entusiasmo, absor¢do, esfor¢o concentrado e energia, sendo amplamente utilizado por
organizacdes para melhorar a retencao dos seus trabalhadores (Bakker, 2022; Schaufeli, 2012; Wefald

& Downey, 2009).

Dada a competitividade do mercado de trabalho atual, ter trabalhadores empenhados pode ser a
chave para adquirir uma vantagem competitiva (Cop et al., 2021; Macey & Schneider, 2008; Malik &
Garg, 2017; Schaufeli, 2012). Assim, investir em condi¢des que promovam o empenho dos individuos
no trabalho, ¢ vital para o crescimento ¢ a rentabilidade das organizag¢des (Chughtai & Buckley, 2008;

Douglas & Roberts, 2020; Obuba, 2023).

Quando envolvidas, as pessoas empregam e expressam-se fisica, cognitiva e emocionalmente
durante o desempenho dos papéis. O envolvimento produz resultados positivos, tanto a nivel individual,
no crescimento e desenvolvimento pessoal, como a nivel organizacional, na qualidade do seu

desempenho (Kahn, 1990).

O envolvimento no trabalho é, entdo, um estado cognitivo afetivo-motivacional positivo e
gratificante de bem-estar, relacionado com o trabalho (Amirshoev, 2020; Blanch & Aluja, 2009; Chen
et al., 2020; Leiter & Bakker, 2010; Lesener et al., 2020; Schaufeli et al.,, 2002; Schaufeli & Bakker,
2004), sendo considerado, por alguns, o antipoda do burnout (Leiter & Bakker, 2010; Schaufeli &
Bakker, 2004; Schaufeli et al., 2006; Schaufeli, 2012). Contrariamente as pessoas que sofrem de
burnout, os trabalhadores empenhados tém um sentimento de ligagdo enérgica e afetiva com as suas
atividades profissionais, encarando-as como um desafio e consideram-se capazes de lidar bem com as

exigéncias do seu trabalho (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli et al., 2006; Schaufeli, 2012).

O envolvimento refere-se a um estado mais persistente e generalizado, que ndo se centra em nenhum
objeto, acontecimento, individuo ou comportamento em particular (Leiter & Bakker, 2010; Schaufeli,
2001; Schaufeli et al., 2002), sendo caracterizado por uma componente comportamental, o vigor, uma

componente emocional, a dedicagdo e uma componente cognitiva, a absor¢do (Bakker, 2022; Bakker &
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Demerouti, 2008; Decuypere & Schaufeli, 2020; Rahmadani & Schaufeli, 2022; Schaufeli, et al., 2002;
Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli ¢ Bakker, 2010; Timms, 2015).

O vigor ¢ caracterizado por elevados niveis de energia e resiliéncia mental durante o trabalho, pela
vontade de investir esfor¢o no mesmo e pela persisténcia perante dificuldades. A dedicagdo refere-se a
um forte envolvimento no trabalho, que vai para além do que o nivel habitual de identificagdo e
caracteriza-se por um sentido de significado, entusiasmo, inspiragdo, orgulho e desafio. A absorcao ¢é
caracterizada por uma concentragao total e uma absorgdo positiva no trabalho, em que o tempo passa
rapidamente e a pessoa tem dificuldade em desligar-se do mesmo (Lesener et al., 2020; Mazzetti et al.,
2021; Rahmadani & Schaufeli, 2022; Scaufeli et al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004; Schaufeli &
Salanova, 2007). Estar totalmente absorvido no trabalho aproxima-se daquilo a que se chama flow, um
estado de concentracdo tdo focado, que equivale a uma absor¢do absoluta numa atividade

(Csikszentmihalyi, 1990).

Os trabalhadores empenhados demonstram um envolvimento intenso no trabalho, so mais
produtivos, tém um melhor desempenho e estao disponiveis a ir para além do que lhes é pedido (Bakker,
2011; Bakker, 2022; Bakker & Demerouti, 2008; Borst et al., 2020; Halbesleben, 2010; Leiter & Bakker,
2010; Lestari & Margaretha, 2021; Schaufeli, 2012; Schaufeli, 2021; Tummers & Bakker, 2021). Estao
fisica, cognitiva e emocionalmente ligados as suas fun¢des profissionais, sentem-se cheios de energia,
dedicam-se a atingir os seus objetivos profissionais e estdo, muitas vezes, totalmente absorvidos no seu

trabalho (Amirshoev, 2020; Bakker, 2011; Bakker, 2022; Hakanen et al., 2017; Macey et al., 2011).

De acordo com Bandura (1977), novos padrdes de comportamento podem ser adquiridos através de
experiéncias diretas ou pela observacdo do comportamento dos outros. Desta forma, o envolvimento no
trabalho resulta de varios processos sociais, incluindo a influéncia social, o contdgio emocional e a
modelagem, sendo impactado, consequentemente, pelos individuos que rodeiam o trabalhador (Bakker,
2022). Esta ideia vai de encontro a Teoria da Aprendizagem Social, que indica que os comportamentos
humanos sdo impactados por fatores cognitivos, ambientais e comportamentais, de cada pessoa, bem
como pelas interagdes mutuas entre os mesmos (Bandura, 1977). A ateng¢do que um individuo da aos
modelos comportamentais que o rodeiam depende, ndo s6 da ligagao interpessoal sentida, como também
pelo poder e estatuto dos mesmos (Bandura, 1986), o que faz com que os lideres se constituam como

modelos comportamentais atrativos.

Conclui-se que o empenho e apoio que as liderancas demonstram aos colaboradores, ndo so
influencia o seu envolvimento (Bakker, 2022; Bakker & Albrecht, 2018; Schaufeli, 2012; Schaufeli,
2015; Schaufeli, 2021; Ongori, 2007; Robijn, 2020), como também os motiva, paralelamente, a

permanecerem na organizacao (Ongori, 2007).

A honestidade € o atributo de lideranga mais importante para os seguidores (Hassan & Ahmed, 2011;

Macey et al., 2011) e quando os lideres tém niveis elevados de autenticidade, os colaboradores sentem-
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se mais empenhados e mais satisfeitos no trabalho (Giallonardo, 2010; Hassan & Ahmed, 2011; Obuba,
2023). Assim, o comportamento de um lider auténtico, que age de acordo com os valores que defende
(Hassan & Ahmed, 2011), aumenta o nivel de envolvimento dos trabalhadores (Avolio et al., 2004;
Ausar et al., 2016; Azanza et al., 2015; Bamford et al,, 2013; Carasco-Saul et al., 2015; Giallonardo,
2010; Hassan & Ahmed, 2011; Hsieh & Wang, 2015; Mehmood et al., 2016; Niswaty et al., 2021;
Obuba, 2023; Oh et al., 2018; Silva et al., 2023), através da utilizagdo de comportamentos baseados na
autoconsciéncia, na transparéncia relacional, no processamento equilibrado da informagdo e na

perspetiva moral internalizada (Azanza et al., 2015).

Estudos prévios observaram que a lideranga auténtica tem um impacto positivo e estatisticamente
significativo no envolvimento no trabalho; inclusive Giallonardo (2010) que, com um ntimero de 170
participantes, se focou nas relacdes entre a lideranga auténtica, envolvimento no trabalho e satisfagdo
no trabalho. O mesmo foi reportado por Hassan e Ahmed (2011), que tentaram aprofundar, através dos
dados de 395 inquiridos, o conhecimento sobre a forma como a lideranca auténtica contribui para a
confianca dos trabalhadores nas liderancas e como esta confianga, por sua vez, prediz o envolvimento
no trabalho. Foram idénticos os resultados da revisao de literatura de Carasco-Saul et al. (2015), que
avaliou a relagdo entre a lideranga auténtica e o envolvimento no trabalho, através de uma amostra
constituida por 20 artigos. Todos estes estudos concluiram que, quando maior a perce¢do de lideranga
auténtica, maior serd o envolvimento no trabalho. Esta concegao foi também observada na meta-analise
de Zhang et al. (2022), citada anteriormente, relatando um impacto positivo e estatisticamente
significativo da lideranca auténtica no envolvimento no trabalho, transversal nas varias investigacdes

alvo de estudo.

A SDT afirma que, quando as necessidades psicologicas intrinsecas dos trabalhadores em termos de
autonomia, competéncia e relacionamento sao satisfeitas, estes esforcam-se, dedicam-se e envolvem-se
mais com o trabalho, estando mais dispostos a envolverem-se por motivos de prazer individual, do que
estarem obrigados a fazé-lo (Ryan & Deci, 2000; Ryan & Deci, 2006). Assim, o principal mecanismo
através do qual lideres auténticos podem aumentar o envolvimento no trabalho, ¢ apoiando a
autodeterminagdo dos colaboradores, dando autonomia aos mesmos, sendo que, os trabalhadores
psicologicamente empoderados assumem um maior senso de responsabilidade pelo seu trabalho,
sentindo mais confianca na lideranga (Karam et al., 2017). Desta forma e, como referido anteriormente,
através das suas caracteristicas centrais (Walumbwa, 2008), a lideranca auténtica, ao assegurar as

necessidades basicas dos colaboradores, promove o envolvimento no trabalho.

Os colaboradores com um maior envolvimento ndo s6 contribuem mais, como também se sentem
mais comprometidos com a organizagdo, faltam menos vezes e reportam uma menor probabilidade de
inten¢do de rotatividade (Azanza et al., 2015; Bayode & Duarte, 2022; Borst et al., 2020; Christian et
al., 2011; Giallonardo, 2010; Halbesleben, 2010; Macey & Schneider, 2008; Macey et al., 2011;Mazzetti
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et al., 2023; Ofei-Dodoo, 2020; Park & Min, 2020; Rich et al., 2010; ; Schaufeli, 2012; Schaufeli, 2021;
Schaufeli & Bakker, 2004; Zhu et al., 2023), visto que a falta de empenho resulta em comportamentos
de intengdo de rotatividade (Ausar et al., 2016; Borst et al., 2020; Halbesleben, 2010).

Bayode e Duarte (2022) procuraram contribuir para a literatura ao examinar como as percegoes de
responsabilidade social organizacional, o envolvimento no trabalho e a inten¢do de rotatividade estdo
relacionados. Obtiveram uma amostra de 118 trabalhadores, onde constataram que o envolvimento no
trabalho estabelece uma relacdo negativa e estatisticamente significativa com intenc¢ao de rotatividade,
o que indica que, quanto mais alto o nivel de envolvimento no trabalho, menor a vontade de sair da
organizacdo. Congruente com estes resultados, a relagdo negativa e estatisticamente significativa entre
o envolvimento no trabalho e a intencdo de rotatividade foi observada noutras investigagdes, como na
de Schaufeli e Bakker (2004), que obtiveram uma amostra multipla de 1698 trabalhadores, na sua
procura por aprofundar o conhecimento nas exigéncias do trabalho e recursos do trabalho, assim como
na relacdo destas variaveis com o burnout e o envolvimento no trabalho; assim como foi observado na
meta-analise de Borst et al. (2020), que procurou explorar os efeitos do envolvimento no trabalho sobre

os resultados atitudinais, comportamentais e de desempenho dos trabalhadores.

Os lideres auténticos demonstram um elevado grau de integridade e, consequentemente, promovem
uma relagdo de maior confianga nos seus grupos de trabalho, o que se traduz no aumento do
envolvimento no trabalho e da inten¢do de permanecer na empresa (Azanza et al., 2015; Chughtai &

Buckley, 2008; Hassan & Ahmed, 2011; Wijaya et al., 2024).

Azanza et al. (2015), ao investigar relagdo entre a lideranca auténtica e a intencao de rotatividade,
mediada pela identificagdo com o grupo de trabalho e pelo envolvimento no trabalho obtiveram, numa
amostra de 623 trabalhadores, um efeito positivo e estatisticamente significativo entre a lideranca
auténtica e o envolvimento no trabalho, assim como um efeito negativo e estatisticamente significativo
entre a lideranca auténtica e a intengao de rotatividade. Ao testar estas variaveis em conjunto, os autores
observaram que o envolvimento no trabalho atua como variavel mediadora na relagdo entre lideranga
auténtica ¢ a intengdo de rotatividade, o que significa que os lideres auténticos aumentam o
envolvimento dos colaboradores no trabalho, atuando como modelos a seguir, o que, por sua vez, reduz

a intencdo de rotatividade dos mesmos.

Os lideres auténticos podem ser capazes de influenciar a intengdo de rotatividade dos trabalhadores,
atuando como um fator essencial na retengdo de talento, por aumentarem o empenho no trabalho, ao
atuarem como modelos comportamentais, transmitindo aos trabalhadores o seu empenho e ligagdo com

o trabalho (Ausar et al., 2016; Azanza et al., 2015; Wijaya et al., 2024).

17



De acordo com a revisao de literatura efetuada, apresenta-se a hipotese:

H2: O envolvimento no trabalho medeia a relacdo entre a lideranca auténtica e a intencdo de

rotatividade.

1.4. Motivacao Intrinseca

A direcdo das empresas reagiu a dindmica organizacional moderna de varias formas, contudo, uma
carateristica central desta mudanca foi o compromisso de mudar o clima organizacional, no sentido de
uma gestao mais participativa e no aumento do envolvimento dos trabalhadores (Deci et al., 1989). Desta
forma, é especialmente relevante o foco na motivagdo dos trabalhadores (Azanza et al., 2015), visto que

¢ fulcral para o sucesso individual e organizacional (Abbasi & Hollman, 2000; Swiatczak, 2021).

O estudo da motivagdo no local de trabalho ¢ altamente complexo e ha uma necessidade crescente
de estudos nesta area (Hennessey et al., 2015). A motivagdo € uma componente essencial da experiéncia
humana (Morris et al., 2022), constituindo-se como uma construgo psicoldgica criada para descrever o
mecanismo através do qual os individuos e os grupos escolhem um determinado comportamento ¢
persistem com o mesmo (Mclnerney, 2019). Estar motivado significa ser movido a fazer algo. Uma
pessoa que nao sente qualquer impeto ou inspira¢do para agir, ¢ caracterizada como desmotivada,
enquanto alguém que € energizado ou ativado em dire¢2o a um objetivo, ¢ considerado motivado (Ryan

& Deci, 2000).

As pessoas experienciam diferentes quantidades, mas também diferentes tipos de motivacao,
variando nao s6 no nivel de motiva¢ao, mas também na orientagdo desta mesma motivac¢ao. A orientacao
da motivacdo diz respeito as atitudes e objetivos subjacentes que dao origem a agdo, ou seja, o porqué
das agdes (Ryan & Deci, 2000). Sao assim distintos dois tipos de motivagdo: a motivacao intrinseca e a

motivacao extrinseca.

A motivacdo intrinseca refere-se ao envolvimento numa atividade dada a sua agradabilidade e pelo
interesse proprio, prazer e satisfacdo de um individuo, em oposicdo a motivagédo extrinseca, em que uma
pessoa ndo esta motivada pela atividade, mas sim por obter uma recompensa externa ou evitar uma
punicdo (Bandhu et al., 2024; Fishbach & Woolley, 2022; Gagné & Deci, 2005; Larson & Rusk, 2011;
Morris et al., 2022; Ryan & Deci, 2000; Ryan & Deci, 2020; Urhah & Wijnia, 2023). Enquanto que,
para aumentar a motivagao intrinseca nos trabalhadores, os lideres focam-se em proporcionar autonomia
e feedback construtivo, para desenvolver a motivagdo extrinseca, atribuem incentivos, como bonus e

comissdes, que dependem do desempenho e dos resultados alcangados (Kuvaas et al., 2017).
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A motivagdo intrinseca é, talvez, o fenomeno que mais reflete o potencial positivo da natureza
humana (Ryan & Deci, 2000), sendo que tem vindo a ser alvo de um grande interesse, por parte dos

estudiosos (Fishbach & Woolley, 2022; Kuvaas et al., 2017).

A Teoria da Autodeterminacdo (SDT) diferenciou a motivagdo em trés dimensdes principais, sendo
uma delas a motivagao intrinseca que € caracterizada pelo envolvimento numa tarefa de forma voluntaria
e exclusivamente com o objetivo do prazer e entusiasmo sentidos (Ryan & Deci, 2000). Desta forma, a
motivagdo intrinseca refere-se a vontade para fazer algo por si so, pelo prazer e motivagao inerentes do
proprio comportamento ou atividade executada (Bandhu et al., 2024; Gagné & Deci, 2005; Gottlieb et
al., 2016; Hennessey et al., 2015; Larson & Rusk, 2011; Ng et al., 2012; Ryan & Deci, 2000; Ryan &
Deci, 2020; Swiatczak, 2021; Urhah & Wijnia, 2023) e ndo por uma obrigatoriedade ou consequéncia
externa (Bandhu et al., 2024; Gottlieb et al., 2016; Ryan & Deci, 2000; Ryan & Deci, 2020; Urhah &
Wijnia, 2023).

Assim, os comportamentos intrinsecamente motivados sdo executados por interesse, divertimento
ou pelo desafio que a acdo implica ¢ ndo devido a estimulos, pressdes ou recompensas externas,
satisfazendo as necessidades psicoldgicas basicas de competéncia, autonomia e relacdo, as bases para a
manutengdo desta motivagdo, com base na SDT (Bandhu et al., 2024; Hennessey et al., 2015; Ryan &
Deci, 2000; Urhah & Wijnia, 2023).

As atividades motivadas intrinsecamente sdo, geralmente, prazerosas e podem até causar estados
de flow (Csikszentmihalyi, 1990; Swiatczak, 2021), caracterizados por intensas sensac¢des de controlo
sem esfor¢o, concentracao, prazer e uma perda da noc¢ao do tempo (Csikszentmihalyi, 1990). Para além
dos sentimentos positivos, os individuos motivados intrinsecamente classificam a atividade como sendo
mais “divertida” e ndo uma obrigatoriedade laboral, demonstrando uma grande vontade de se manterem

na tarefa e relutincia em desistir da mesma (Fishbach & Woolley, 2022; Swiatczak, 2021).

A motivagdo intrinseca esta, consequentemente, relacionada com varios resultados positivos no
local de trabalho, tais como a identificacdo com as tarefas, o afeto positivo, a produtividade, a
persisténcia, a criatividade, o bem-estar e o desempenho geral (Fishbach & Woolley, 2022; Kuvaas et

al., 2017; Larson & Rusk, 2011).

Este tipo de motivagao ocorre quando os colaboradores se sentem desafiados pela atividade, com
controlo sobre a mesma, confiantes ao executa-la, com a sua ateng@o totalmente focada no que estdo a
fazer e ao se sentirem energizados pela atividade (Larson & Rusk, 2011). Um trabalhador
intrinsecamente motivado estara mais comprometido e focado no seu trabalho (Gumusluoglu & Ilsev,
2009) o que impacta, positivamente, o seu envolvimento no trabalho (Fishbach & Woolley, 2022; Putra
et al., 2015; Zeng, 2022; Gosh et al., 2020). Este tipo de motivacdo é considerado uma forma de
motivagdo mais sustentavel, a longo prazo, pois é impulsionada por interesses e valores pessoais, em

oposig¢do a recompensas externas (Bandhu et al., 2024).
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Putra et al. (2015) ao examinarem o papel da motivagdo extrinseca e da intrinseca como
antecedentes do envolvimento no trabalho, com um total de 143 participantes, concluiram que a
motivacdo intrinseca assume um papel central na promogdo do envolvimento, estabelecendo assim uma
relacdo positiva, o que significa que, quanto maior a motivagdo intrinseca, maior sera o envolvimento
no trabalho. Esta relagcdo positiva e estatisticamente significativa entre a motivacdo intrinseca e o
envolvimento no trabalho foi reportada em varios estudos, como no de Zeng et al. (2022), onde
procuraram perceber o efeito da motivacao intrinseca e extrinseca, em enfermeiros, no envolvimento no
trabalho, com uma amostra de 561 participantes; assim como na pesquisa de Gosh et al. (2020), com
288 trabalhadores, em que o objetivo dos autores se focou em compreender quando ¢ o porqué da
motivagado intrinseca predizer o envolvimento dos funcionarios, incluindo outras variaveis moderadoras

e mediadoras nesta relagao.

Os lideres que proporcionam um ambiente que promove a autodeterminacdo e onde os seus
trabalhadores confiam no contexto organizacional, faz com que os mesmos sejam mais ativos na
satisfacdo das suas proprias necessidades e mais motivados (Deci et al., 1989). A Teoria da
Autodeterminagdo real¢a a importancia das necessidades basicas, afirmando que, quando estas sdo
satisfeitas, impactam, positivamente, o desenvolvimento da motivagdo intrinseca nos colaboradores, o
que, por sua vez, influéncia o envolvimento no trabalho (Deci & Ryan, 2000). E evidente que os lideres
precisam de motivar os funcionarios para que estes obtenham os resultados essenciais para a organizagao
(Laraib & Hashmi, 2018) e, ao proporcionarem e promoverem relagdes de transparéncia e honestidade,
aumentando a confianga, os lideres auténticos permitem que os seus colaboradores aumentem a sua

motivagdo (Walumbwa et al., 2008).

Uma abordagem de lideranga auténtica encoraja bons resultados e atitudes, assim como niveis mais
elevados de envolvimento no trabalho. A autonomia e a independéncia apresentam-se como
caracteristicas fulcrais para os colaboradores e sdo componentes importantes para o desenvolvimento
da motivacdo intrinseca (Shu, 2015). Tal como a lideranga auténtica, a motivagao intrinseca € congruente
com os valores de cada um (George et al., 2007). Assim, os lideres auténticos, derivada a sua conduta
através de processos transparentes, comunicacao aberta, abordagem equilibrada e aceitacdo e melhoria
das suas proprias fraquezas, fomentam a motivagao intrinseca nos seus trabalhadores (Jha, 2025; Laraib
& Hashmi, 2018), o que fard que com que os mesmos se sintam mais comprometidos com o seu trabalho

(Ahmad et al., 2015).

Laraib e Hashmi (2018), procuraram estudar o impacto da lideranga auténtica no desempenho no
local de trabalho, tendo a motivacdo intrinseca como moderadora desta relagdo e, com uma amostra de
200 participantes, concluiram existir um efeito positivo e estatisticamente significativo entre a lideranga
auténtica e a motivagao intrinseca, o que indica que, quando maior a perce¢do da existéncia de lideranca

auténtica, mais intrinsecamente motivados estardo os colaboradores. Esta relacdo positiva e
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estatisticamente significativa entre as variaveis foi também reportada no estudo de Jha (2025), com uma
amostra de 300 trabalhadores, onde o foco foi perceber o papel moderador do apoio percebido do lider,

no aumento do impacto da lideranga auténtica na criatividade, mediada pela motivagdo intrinseca.

Deste modo, trabalhadores intrinsecamente motivados, poderao beneficiar da presenga de lideres
auténticos, visto que a lideranga auténtica, impacta positivamente a motivagao intrinseca (Jha, 2025;
Laraib & Hashmi, 2018), existindo um efeito positivo refor¢cado desta lideranga no envolvimento no

trabalho dos subordinados quando estes estdo altamente motivados intrinsecamente (Shu, 2015).

Este efeito positivo refor¢ado foi demonstrado, anteriormente, no estudo de Shu (2015), que obteve
uma amostra de 350 chefias e 350 colaboradores, com o objetivo de estudar o impacto da lideranca
autoritaria e da lideranga auténtica no envolvimento dos funcionarios com o seu trabalho, tendo a
motivacgdo intrinseca como moderadora desta relagdo. O autor observou a presenca de uma relagdo
positiva e estatisticamente significativa entre a lideranca auténtica e o envolvimento no trabalho, o que
significa que, quando maior a perce¢cdo de lideranca auténtica, maior o envolvimento no trabalho
demonstrado pelos colaboradores; assim como uma relagdo positiva e estatisticamente significativa
entre a motivagdo intrinseca e o envolvimento no trabalho, concluindo, uma vez mais, que quando maior
a motivagdo intrinseca dos trabalhadores, maior sera o seu envolvimento no trabalho. Por tltimo,
reportou uma relag@o positiva e estatisticamente significativa entre a lideranga auténtica e a motivacao
intrinseca, demonstrando que, a lideranga auténtica tem um impacto positivo na motivagao intrinseca,
ao fomentar a mesma. Foi também testado o efeito moderador da motivacdo intrinseca, na relagao entre
a lideranca auténtica ¢ o envolvimento no trabalho, concluindo que lideres auténticos sdo eficazes em
aumentar o envolvimento no trabalho dos funcionarios, quando os estes possuem uma motivagao
intrinseca alta para realizar tarefas relacionadas com o trabalho. Desta forma, se os colaboradores
relatarem uma baixa motivacao intrinseca, a eficacia do lider auténtico, em relagdo ao envolvimento no

trabalho, ndo ¢ tao significativa.

Tal como foi apresentado, anteriormente, o envolvimento no trabalho medeia a relagdo entre a
lideranga auténtica e a intencgdo de rotatividade, visto que a lideranca auténtica impacta, positivamente
o envolvimento no trabalho que, por sua vez, afeta negativamente a intengao de rotatividade (Azanza et
al., 2015). Adicionalmente, a motivagao intrinseca demonstrou moderar a relagdo entre a lideranca
auténtica ¢ o envolvimento no trabalho, aumentando o impacto positivo da lideranga auténtica no
envolvimento no trabalho, quando os colaboradores relatam niveis mais elevados de motivagéo

intrinseca.
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Assim, através da literatura apresentada, formulam-se as seguintes hipdteses:

H3: A motivacdo intrinseca modera a relag@o entre a lideranga auténtica ¢ o envolvimento no trabalho,

esperando-se que a relagdo seja mais forte quando exista uma maior motivagao intrinseca.

H4. A motivacdo intrinseca modera a relagdo indireta entre a lideranca auténtica e a intencdo de
rotatividade via envolvimento no trabalho, de forma que os individuos mais motivados intrinsecamente

irdo ter uma relagcdo de mediagdo mais forte do que os individuos menos motivados intrinsecamente.

1.5. Modelo Conceptual

Decorrente da literatura apresentada e seguindo as hipoteses definidas para a presente dissertagao, a

Figura 1.1 apresenta o modelo conceptual em estudo.

Figura 1.1. Modelo de investigacao

Envolvimento no Trabalho

Motivagao Intrinseca

Lideranga Auténtica Intencdo de Rotatividade

A 4
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2. Meétodo

2.1. Procedimento

O presente estudo adota uma abordagem quantitativa, uma vez que visa investigar as relagdes entre
variaveis psicologicas no contexto organizacional, através da recolha de dados num inico momento no
tempo. Esta metodologia permite a obtengdo de informacao objetiva e a sua posterior analise estatistica,

facilitando a identificagdo de padrdes e associagdes relevantes entre os construtos em estudo.

A populagdo-alvo inclui trabalhadores por conta de outrem, com idade igual ou superior a 18 anos,
que se encontram integrados numa organizacao e sob a lideranca da mesma chefia ha, pelo menos, trés
meses. Estes critérios de inclusdo foram definidos com o intuito de assegurar que os participantes
possuem experiéncia suficiente para avaliar, de forma fundamentada, o estilo de lideranga praticado,
assim como os seus efeitos ao nivel do envolvimento do trabalho, da motivacao intrinseca e da intengao

de rotatividade

Acrecolha de dados foi conduzida por meio de um questionario online, disponibilizado na plataforma
Qualtrics entre 22 de maio de 2025 e 31 de julho de 2025. A selecdo dos participantes foi feita com
recurso a redes de contacto pessoais e profissionais (e.g., colegas de trabalho, familiares, amigos, colegas
de mestrado), bem como através de plataformas digitais e redes sociais (e.g., LinkedIn, grupos de
Facebook e foruns de discussao). Esta estratégia visou alcangar uma maior diversidade organizacional
e geografica, permitindo atingir um numero mais alargado de participantes, garantindo o anonimato e
facilitando o armazenamento seguro das respostas. A funcionalidade de registo de IP foi desativada e
ndo foram recolhidos quaisquer dados pessoais identificaveis (e.g., nome, e-mail, contacto telefonico).
Antes do inicio do questionario, foi apresentado um Termo de Consentimento Informado (Anexo A), no
qual os participantes foram esclarecidos quanto aos objetivos do estudo, a natureza voluntaria e anénima
da participagdo, bem como ao seu direito de desistir a qualquer momento, sem qualquer prejuizo. No
final foi apresentado um Debreefing (Anexo B). O tempo estimado para o preenchimento do
questionario foi de, aproximadamente, 10 minutos, sendo que, ap0os os participantes carregarem no botao
da pagina inicial para preencher o questionario, estavam a aceitar a participagdo do estudo. O protoloco
do estudo foi submetido a aprovagdo de Comissdo Especializada de Etica de Psicologia (Parecer

95/2025).

2.2. Participantes

No total, foram contabilizados 261 acessos ao questionario. Destas participagdes, 84 estavam
incompletas e 10 participantes ndo correspondiam aos critérios de inclusdo, sendo que 9 indicaram nao

ter chefia e 1 mencionou ndo totalizar 3 meses sob a lideranca da mesma chefia. Assim, apos a revisdo
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dos dados, excluindo os participantes que ndo responderam a todas as questdes, ou que ndo cumprissem

os critérios de inclusdo estabelecidos, obteve-se um total de 167 respostas validas para o estudo.

A analise da amostra evidencia que a maioria dos participantes pertencem sexo feminino (65.9%),
verificando-se uma menor propor¢ao de individuos do sexo masculino (33.5%) e de participantes que
preferiram nao discriminar o seu sexo (0,6). No que se refere a idade, os participantes apresentam idades
compreendidas entre os 21 ¢ os 65 anos, situando-se a média nos 42 anos (M = 42.33; DP = 12.77).
Adicionalmente, no que se refere as habilitagdes académicas da amostra, observa-se que uma elevada
percentagem frequentou o Ensino Superior (74.3%), distribuida entre licenciatura (53.9%) ¢ mestrado

(20,4%). O Ensino Secundario foi reportado por 25.1% dos inquiridos ¢ o Ensino Basico por 0.6%.

No que diz respeito a situac@o laboral dos participantes, é de realcar que o valor mais baixo
registado, referente a antiguidade nas organiza¢des em que trabalham, foi 3 meses, uma vez que este
seria o requisito minimo para a participacdo. A antiguidade na organizacdo mais elevada registada foi
de 44 anos, onde a média descrita dos participantes foi de 13 anos (M = 12.57; DP = 12.87). No que
toca a antiguidade na diade, a mesma variou entre os 3 meses € os 37 anos (M = 6.21; DP = 8.22).
Referente a frequéncia de interagdo com a chefia direta, maior parte dos participantes relatou uma
interagdo diaria (77.2%), seguida por uma interacdo semanal (18%), quinzenal (3%) e, finalmente,
mensal (1.8%). Maioritariamente, os participantes indicaram que as suas interagoes com a chefia, nas
semanas anteriores a0 momento de preenchimento do questionario, foram presenciais (44.3%),

enquanto os restantes se dividiram por um formato misto (38.9%) e virtual (16.8%).

Dos individuos inquiridos, apenas 17.4% exerciam cargos de chefia, em comparagdo aos restantes
(82.6%) e o regime de trabalho da amostra dividiu-se em totalmente presencial (50.9%), 4 dias
presenciais por semana (8.4%), 3 dias presenciais por semana (18.6%), 2 dias presenciais por semana
(14.4%), 1 dia presencial por semana (4.8%) e totalmente remoto/teletrabalho (3%). Relativamente a
situagdo contratual dos participantes, 78.4% indicaram possuir um contrato sem termo/efetivo, 12%
referiram ter contrato a prazo, 3.6% afirmaram possuir um contrato a termo incerto, contratos de estagio
e recibos verdes com 2,4 valores percentuais, cada um e outsourcing e individuos noutras situagdes com

0.6% em cada condigao.

No que concerne a caracterizagdo das organizacdes, em que os participantes se inserem, a maioria
indicou trabalhar numa institui¢ao privada (58.7%), 36.5% mencionaram colaborar numa uma
instituicdo publica e 4.8% numa institui¢@o publico-privada. A maioria indicou constituir uma
instituicdo com fins lucrativos (56.3%), enquanto os restantes 43.7% trabalham em institui¢cdes sem
fins lucrativos. Adicionalmente, relativamente a dimensao organizacional, 59.3% afirmou pertencer a
entidades com mais de 500 colaboradores, 13.2% a organiza¢des com 250 a 500 trabalhadores, 14.4%
em empresas médias com 51 a 249 individuos, 10.8% a institui¢des pequenas com 10 a 50

trabalhadores e 2.4% a institui¢des de pequena dimensdo, com até nove trabalhadores.

24



2.3.Instrumentos

O questionario inclui 4 instrumentos psicométricos, anteriormente utilizados na populagdo portuguesa,
que avaliam os construtos do modelo em estudo: lideranga auténtica, inten¢do de rotatividade,
envolvimento no trabalho e motivagdo intrinseca. Foi também alvo de resposta um grupo de questdes
sociodemograficas, utilizadas para uma melhor caraterizagdo da amostra , assim como foi adicionada

uma escala de variavel marcadora.

2.3.1. Lideranca Auténtica

A lideranca auténtica, assume o papel de variavel preditora e foi avaliada através do Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ) desenvolvido por Walumbwa et al. (2008) e adaptado para portugués
por Rego et al. (2012). A autorizagdo para utilizar a versdo portuguesa desta escala foi obtida
anteriormente, junto dos autores, através do website Mind Garden. A escala é composta por um total de
16 itens, distribuidos por quatro dimensdes (Anexo C): autoconsciéncia (e.g. “Procura obter informagao
(feedback) das pessoas para melhorar as interagdes com elas.”, a = .90), transparéncia relacional (e.g.

9999

“Diz exatamente o que pensa.””, o = .87), processamento equilibrado de informagdo (e.g. “Solicita-me
pontos de vista que questionem as suas posigoes mais profundas.”, o = .81), e perspetiva moral
internalizada (e.g. “As suas agdes sdo consistentes com as suas crengas”, o = .89). Com o uso do ALQ,
tinha-se como objetivo recolher relatos dos trabalhadores sobre a frequéncia com a qual o seu lider,
executava uma série de comportamentos relacionados com a lideranga auténtica, classificando-o com

base numa escala tipo Likert de 5 pontos (0 = “Nunca” a 4 = “Frequentemente, sendo sempre”).

No seguimento das recomendacdes de investigacdes anteriores (Duarte et al., 2021; Rego et al.,
2012), procedeu-se a construcdo de um indicador compdsito para esta varidvel, calculado a partir da
média das pontuacdes obtidas nas quatro dimensdes que a integram. O coeficiente alfa de Cronbach
global deste indicador foi de .96, evidenciando um elevado nivel de consisténcia interna das medidas, o
que sustenta a robustez da avaliagdo desta variavel no ambito do presente estudo. A abordagem de
agregacao das dimensdes num unico indicador composito segue as praticas metodologicas adotadas na
investigacao cientifica, permitindo simplificar o processo de analise e facilitar a interpretagdo dos

resultados obtidos.

2.3.2. Inteng¢do de Rotatividade

A variavel intengdo de rotatividade, a variavel de critério do presente estudo, foi estudada através da
escala Turnover Cognition, desenvolvida por Bozeman e Perrewé (2001) e adaptada por Barbosa (2012)

a populagdo portuguesa. A escala é constituida por 5 itens, inseridos numa escala de resposta tipo Likert
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de 5 (1 = “Discordo totalmente” a 5 = “Concordo totalmente”), (e.g. “E provavel que venha a procurar
outro emprego num futuro proximo”; “Atualmente estou a procura de emprego noutra organizagao”,
“Nao tenciono deixar o meu emprego”’), tendo como foco a identificagcdo de sentimentos ou intengdes
de abandono da organizagdo atual, por parte dos colaboradores a quem foi aplicado o questionério
(Anexo D). Dada a presenca de questdes revertidas, foi feita uma recodificacdo destes itens, de forma a
realizar a analise dos dados, sendo que niveis mais altos nesta variavel, retratam maior intencdo de

rotatividade.

De forma a desenvolver uma variavel composita, com o objetivo de efetuar a analise global dos 5
itens apresentados, foi testada a consisténcia interna dos mesmos, através do coeficiente Alfa de

Cronbach, que indicou uma 6tima consisténcia (o = .90).

2.3.3. Envolvimento no Trabalho

No que toca a variavel mediadora, o envolvimento no trabalho, esta foi trabalhada através da Utrecht
Work Engagement Scale (UWES), na sua versao reduzida, desenvolvida por Schaufeli et al. (2006) e
adaptada para lingua portuguesa por Simdes e Gomes (2012). Este instrumento € composto por 9 itens
no total, trés dos quais correspondem a dimensao vigor (e.g. “Quando me levanto pela manha, tenho
vontade de ir trabalhar”), trés a dimensao dedicagdo (e.g. “O meu trabalho inspira-me”) e os restantes a
dimensao absor¢do (e.g. “Sinto-me envolvido(a) com o meu trabalho”). AUWES tem como foco avaliar
a populagdo-alvo face aos diferentes sentimentos associados a sua atividade profissional (Anexo E),
tendo por base uma escala tipo Likert de 7 pontos (0 = “Nunca/Nenhuma vez” a 6 = “Sempre/ Todos os

dias”).

Do decorrer da analise estatistica foi testada a consisténcia interna dos 9 itens, divididos entre as
trés dimensdes constituintes desta escala, de forma a testar a viabilidade da criacdo de uma variavel
composita. O coeficiente de Alfa de Cronbach obtido em cada dimensao (vigor: a = .90; dedicagdo: o.=
.88; absor¢do: o= .71) comprovou a existéncia de consisténcia interna dos itens. Assim, com base nos
valores obtidos, referentes a consisténcia interna dos itens, procedeu-se a criacao da variavel composita
do modelo de investigacdo denominada envolvimento no trabalho. O coeficiente Alfa de Cronbach

relativo a variavel demostrou uma 6tima consisténcia interna (.93).

2.3.4. Motivacao Intrinseca

A motivagdo intrinseca, que constitui a variavel moderadora, foi analisada através de uma escala de
motiva¢do no trabalho, com itens referentes a motivagdo intrinseca e extrinseca, desenvolvidos

por Kuvaas (2006) e usados por Kuvaas et al. (2017), traduzidos para portugués por Jacinto (2018). Esta
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escala é composta por um total de 10 itens, sendo que seis deles medem a motivagao intrinseca (e.g. “O
meu emprego tem significado”) e os restantes quatro medem a motivagao extrinseca (e.g. “Se quiserem
que me esforce mais, tém que me pagar mais”). Este instrumento tem como foco avaliar a intensidade
dos dois tipos de motivagdo sentida, face ao dia-a-dia no contexto organizacional, pontuado por uma
escala tipo Likert de 5 pontos (1 = “Discordo Totalmente” a 5 = “Concordo Totalmente”). Dado o foco,
do presente estudo, em avaliar a motivagao intrinseca, foram utilizados apenas os itens referentes a

mesma (Anexo F).

Com objetivo da criagdo de uma variavel composita, de forma a analisar os 6 itens constituintes e
referentes a motivagdo intrinseca, foi testada a consisténcia interna, através do coeficiente Alfa de

Cronbach, que indicou uma boa consisténcia (o = .86).

2.4. Variancia do método comum

Com o objetivo de identificar o possivel aparecimento da varidncia do método comum, que provém da
recolha de dados realizada num tnico momento temporal, com o mesmo instrumento de avaliacao e
junto da mesma fonte (e.g. respondente), foram implementadas diversas estratégias, inclusive a presenca
de itens invertidos, com o objetivo de minimizar respostas automaticas ou enviesadas. As escalas
utilizadas foram previamente validadas com robustez psicométrica reconhecida, assegurando a
consisténcia das medi¢des, assim como as instrugdes do questionario foram redigidas de forma clara e

objetiva, para minimizar interpretacdes ambiguas.

Foi ainda incluida, como variavel marcadora, a escala Solitary Work Prefences (preferéncia por
trabalho solitario), de Ramamoorthy ¢ Flood (2004), que foi anteriormente utilizada por Agarwal (2013),
como varidvel marcadora na sua pesquisa sobre envolvimento no trabalho (Anexo G). Este instrumento,
constituido por 3 itens, ¢ classificado através de escala de resposta tipo Likert de 5 pontos (1= “Discordo
Totalmente” a 5= “Concordo Totalmente”) e foi traduzido para a lingua portuguesa por Pimenta (2020).
Esta escala relatou, através do Alfa de Cronbach, uma boa consisténcia interna, no valor de .86 e foi

utilizada como covariada nos modelos de regressao linear.

Contrariamente ao pretendido, a varidvel marcadora demonstrou-se significativamente
correlacionada com todas varidveis centrais do modelo em estudo. Foi observavel uma correlagdao
positiva e significativa com a variavel lideranga auténtica (rho= .17, p<.05), com o envolvimento no
trabalho (rho= .29, p<.01) e com a variavel da motivagdo intrinseca (rho= .24, p<.05) e uma correla¢do
negativa e significativa com a intengdo de rotatividade (#ho= .17, p<.01) (Quadro 3.1.). Estes resultados
significam que a preferéncia por trabalho solitario esta associada a niveis mais elevados de lideranca
auténtica, envolvimento no trabalho e de motivacdo intrinseca e esta, em oposi¢ao, associada a niveis

mais baixos de intencao de rotatividade.
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Tendo em conta o seu o estatuto, ndo é desejavel que esta variavel esteja correlacionada com os
construtos em estudo, de forma a garantir a exclusdo de possiveis enviesamentos de método comum
(Lindell & Whitney, 2001). Dado que se encontra, apesar de fracamente, correlacionada com as variaveis
em analise, ndo é possivel garantir a auséncia deste enviesamento, sendo necessario ter em conta, na

interpretacdo e analise dos dados, a possibilidade da sua existéncia.

A variancia do método comum refere-se a variancia atribuivel ao método de medigdo, inclusive a
formulagdo das perguntas e a ordem pela qual sdo apresentadas, o que podera influenciar as respostas
dos participantes e ndo aos constructos que as medidas representam, sendo uma limitagdo recorrente na
investigacao comportamental (Podsakoff et al., 2003). Para explorar a existéncia da mesma, aplicou-se
complementarmente o teste de Harman (Anexo J), que utiliza uma analise fatorial exploratéria, nao
rodada (KMO= .90, Bartlett (741) =5257.90, p<.001), com o objetivo de determinar o nimero de fatores
necessarios para explicar a varidncia nas variaveis relevantes (Podsakoff et al., 2003). Os resultados
obtidos denotam que o primeiro fator retrata 35.81% da covariancia entre as medidas (variancia total =
71.86%), isto é, nenhum enviesamento do método comum esta consideravelmente presente nesta

dissertacao.

O teste de Harman de fornece uma analise importante, referente ao impacto do método comum e
até que ponto este afeta os dados, ao identificar se existe a presenga de um Unico fator que domina a
analise fatorial das variaveis. Nao obstante, este teste, apesar da ampla utilizagdo, ndo esta isento de
limitagdes e criticas, pois ndo permite controlar este enviesamento, eficazmente, sendo considerado uma
técnica insensivel e produtora de resultados erroneos (Podsakoff et al., 2003; Hulland, et al., 2018).
Tendo estas consideragdes em conta, ndo € possivel afirmar que ndo existe a presenca do enviesamento
do método comum no presente estudo, independentemente das medidas implementadas para reduzir o

risco do mesmo.
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3. Resultados

A analise estatistica incluiu a aplica¢do de varias técnicas englobando, numa primeira fase, medidas de
estatistica descritiva para a determinacdo das frequéncias absolutas e relativas, assim como medidas de
tendéncia central e respetiva dispersdo (média e desvio-padrio). Seguidamente, foram conduzidas
analises de estatistica inferencial, incluindo o calculo do coeficiente de consisténcia interna alfa de
Cronbach, a avaliacao do coeficiente de correlacdo de Spearman e a execugdo de analises de efeitos de
mediagdo e moderacdo. O nivel de significancia adotado para a rejeicdo da hipotese nula foi estabelecido

em p <.05.

As andlises estatisticas foram efetuadas utilizando o software SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) versao 29, compativel com a plataforma Windows. Posteriormente, para a analise dos
efeitos de mediacdo e moderagdo, recorreu-se a Macro para SPSS denominada PROCESS v4.2,

desenvolvida por Andrew F. Hayes.

3.1. Analise Descritiva e Correlacao entre Variaveis

O Quadro 3.1 apresenta as médias, desvios-padro e analise das correlagdes entre variaveis em estudo,

incluindo também a consisténcia interna das mesmas.

As médias registadas para as variaveis em estudo remetem a escala tipo Likert de cada uma,
consideradas para a recolha dos dados, através do instrumento aplicado. Todas as varidveis seguiam uma
escala de 5 pontos, apesar de estarem codificadas de uma forma diferente, a excecdo da escala da variavel

mediadora, que assumia uma escala de 7 pontos.

Com base nas médias registadas, ¢ possivel verificar que os participantes percecionam que 0s seus
lideres adotam um estilo de lideranga moderadamente auténtico, dado que a variavel lideranca auténtica
demonstrou ter valores, ligeiramente, acima do ponto médio da escala de resposta (M= 2.59; DP=0.90).
Com a intengdo de rotatividade € possivel observar niveis, ligeiramente, inferiores ao ponto médio da
escala, o que remete para uma intengdo de saida moderada (M= 2.42; DP=1.15). No que toca a variavel
mediadora, envolvimento no trabalho, foi relatado um envolvimento acima do ponto médio (M= 4.75;
DP=1.08), sendo o mesmo identificavel nos niveis da variavel moderadora, a motivagao intrinseca (M=

3.52; DP=0.74).

A analise da correlagdo, entre as variaveis em estudo, foi feita recorrendo ao coeficiente de
correlacao de Spearman (rho), uma vez que, algumas das variaveis utilizadas, possuem uma natureza
nominal e ordinal, ndo sendo entdo aconselhada a utiliza¢do do coeficiente de Pearson (Maroco, 2007).
Este coeficiente permite observar as dire¢des das relagdes, sendo estas positivas ou negativas, a sua

intensidade e possibilita averiguar se sdo estatisticamente significativas ou ndo (Schober et al., 2018).
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Relativamente a pratica da lideranca auténtica, ¢ possivel observar, com a motivagdo intrinseca,
uma correlacdo positiva e estatisticamente significativa (rho= .30; p < 0.01), o que demonstra que,
quanto maior for a aposta das chefias em praticas de lideranga auténtica, maior sera a possivel motivagao
intrinseca, sentida pelos subordinados. No que se refere a correlagdo entre a lideranca auténtica e
variavel do envolvimento no trabalho, verificou-se que a mesma ¢ positiva e estatisticamente
significativa (rho= .40; p < 0.01), concluindo-se que, a semelhanca da relagdo com a motivagado
intrinseca, quanto maior for a pratica de uma lideranga auténtica, maior sera o envolvimento no trabalho,
por parte dos colaboradores. Contrariamente, foi demonstrada uma correlagdo negativa e
estatisticamente significativa entre a lideranca auténtica e a intencdo de rotatividade (rho= -.33; p <
0.01), desta forma, quanto maior for o investimento na atuagdo de acordo com os principios da lideranga

auténtica, menor sera a tendéncia para uma intencao de rotatividade dos colaboradores.

No que se refere a variavel da motivagao intrinseca, a mesma demonstrou uma correlagdo positiva
e estatisticamente significativa com o envolvimento no trabalho (7h0=.70; p < 0.01), o que indica que,
quanto maior a motivagdo intrinseca dos funcionarios, maior serd o seu envolvimento no trabalho. Por
outro lado, foi observada uma correlagdo negativa e estatisticamente significativa com a intengdo de
rotatividade (rho=-.31; p <0.01), o que mostra que, quanto maior a motivagao intrinseca, menor sera o

a intencdo de rotatividade.

A variavel envolvimento no trabalho, como mencionado anteriormente, relatou ter uma correlagdo
positiva e significativa com a lideranga auténtica (rho=.40; p < 0.01). Esta variavel obteve também uma
correlacdo negativa e estatisticamente significativa com a variavel intengdo de rotatividade (rho= -.40;
p <0.001), o que significa, mais uma vez, que ¢ verificado que, quanto maior for o envolvimento no

trabalho, menor sera a intengao de rotatividade dos trabalhadores.

Finalmente, em relagdo a variavel intengdo de rotatividade, tal como referido, foi confirmada a
correlacao negativa e estatisticamente significativa que a mesma possui face a variavel preditora (vho=
-.33; p < 0.01), moderadora (ko= -.31; p < 0.01) e mediadora (rho= -.40; p < 0.01) o que indica que,
quanto maior a pratica de uma lideranga auténtica, quanto maior a motivagdo intrinseca ¢ quanto maior

o nivel de envolvimento no trabalho, menor sera a inten¢do de turnover num todo.

No que diz respeito as variaveis sociodemograficas, a analise de correlagdo de Spearman revelou
que apenas a antiguidade na diade (rho=-.21; p <.01), a antiguidade na organizagdo (rho=-.33; p <.01)
e 0 tipo de contrato (rho= .24; p <.01) tiveram uma correlacdo estatisticamente significativa com a
varidvel critério deste estudo. No que toca a variavel marcadora, preferéncia por trabalho solitério, a
mesma reportou uma correlagdo negativa e estatisticamente significativa com a inteng@o de rotatividade
(rho= -.16; p <.05). Assim, conclui-se que, quanto maior a antiguidade na diade, a antiguidade na
organizagdo e a preferéncia por trabalho solitario, menores os niveis de intencdo de rotatividade

reportados pelos participantes. No que toca ao tipo de contrato, os dados relatam uma menor intengao
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de rotatividade quando os participantes possuem um contrato de efetividade, em oposigdo as restantes

modalidades, que demonstram maiores niveis de intencdo de rotatividade.

Quadro 3.1 — Médias, desvios-padrdo, correlagdes entre as varidveis e consisténcia interna das

variaveis em estudo

M  SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Antiguidade na diade 621 822
2. Antiguidade na organizacio 12.57 12.87 .63**
3. Tipo de contrato - - S3T7FE _43%*
4. Preferéncia por Trabalho Solitario 354 88 -08 -06 -08 (.862)
5. Motivac¢ao Intrinseca 352 74 16% 12 -.05  24%*% (.861)
6. Lideranga Auténtica 259 90 -19 -13 .02 17*  30*% (.955)
7. Envolvimento no Trabalho 475 108 .14 0 05  29%*  67**  40%* (.930)
8. Intencio de Rotatividade 242 114 -21%* -33¥* 24%%  _16*% -31%F -33%* _40%* (.897)

Notas: *p <.05**p < .01; Os Coeficientes Alfa de Cronbach encontra-se entre paréntesis.
Tipo de contrato: 0 = efetivo; 1 = ndo efetivo.

3.2. Teste ao Modelo Conceptual

Com o objetivo de testar o modelo conceptual desenvolvido no presente estudo, recorreu-se a macro da

PROCESS, desenvolvido por Hayes (2018), utilizando os modelos 4 e 7. Os resultados obtidos estdo

representados no Quadro 3.2.
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Quadro 3.2 — Teste de hipoteses do modelo de investigagdo (valores ndo estandardizados)

Envolvimento no Trabalho Intencdo de Rotatividade

B SE LLCIL; ULCI B SE LLCI; ULCI
Efeito Total
Constante 4.25 .38 3.51;4.50
Lideranga Auténtica -47 .09 -.64; -.30
Antiguidade na Diade -.01 .01 -.03; .01
Antiguidade na Organizagao -.02 .01 -.04; -.01
Tipo de Contrato (0= ndo efetivo; 1=efetivo) 42 21 .02; .83
Preferéncia por Trabalho Solitario -.09 .09 -.2;.08
Efeito Direto
Constante 438 27 3.86;4.91 4.22 43 3.37;5.07
Lideranca Auténtica 47 .09 .30; .64 -32 .09 -.50; -.14
Motivagdo Intrinseca 91 .09 .74; 1.08
Envolvimento no Trabalho =32 .08 -47;-.17
Interagdo Lideranga Auténtica X Motivagdo Intrinseca -11 .07 -.25;.03
Antiguidade na Diade -.00 .01 -.02;-.01 -.01 .01 -.03; .01
Antiguidade na Organizagao .01 .01 -.01;.02 -.02 .01 -.00; -.01
Tipo de Contrato (0 = efetivo; 1 = ndo efetivo) -.01 .16 -.34; .29 .40 .20 .01;.78
Preferéncia por Trabalho Solitario .10 .07 -.04; .23 .01 .09 -.18; .16

R*= .57, F(7,155) =28.71; p<0.001 R*= 36, F(6, 156) = 14.86; p<0.001
Efeito Indireto
Lideranca Auténtica — Envolvimento no Trabalho — Intengéo de Rotatividade B=-.15 (SE=.05) 95% BootIC= -.26; -.06

Indice de Mediagiio Moderada = 0.04 SE =.03 95% BootIC = -.02; .10
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Com foco na primeira hipétese colocada, que propde testar se a lideranca auténtica esta
negativamente associada a intencdo de rotatividade, deve-se real¢ar que os resultados obtidos suportam
esta hipdtese empiricamente, uma vez que, de acordo com a analise realizada, o efeito total da lideranga
auténtica sobre a intencao de rotatividade provou ser negativo e estatisticamente significativo (B=-.47,
95% BootIC = -.64; -.30). Assim, quanto maior for a percecao dos trabalhadores sobre a pratica de um
estilo de lideranga auténtica, por parte dos seus lideres, menor serd a sua intencdo de rotatividade,

corroborando a primeira hipoétese colocada.

A segunda hipétese visa explorar o papel mediador do envolvimento no trabalho entre as praticas
de lideranga auténtica e a intengdo de rotatividade. Os resultados verificaram que, a percecao de praticas
de lideranca auténtica influéncia, positiva e significativamente, o envolvimento no trabalho (B = .47;
95% BootlC= .30; .64), indicando que, quanto mais auténtica ¢ a lideranga percebida, maior ¢ o

envolvimento dos trabalhadores no seu trabalho.

Por sua vez, verificou-se que o envolvimento no trabalho tem um efeito negativo significativo sobre
a intengio de rotatividade (B= -.32; 95% BootIC= -.47; -.17). E possivel afirmar, com base nos dados
obtidos que, quanto mais elevado for o envolvimento no trabalho, menor sera a intengdo de rotatividade

dos trabalhadores.

Complementarmente, a analise do efeito indireto revelou que o envolvimento no trabalho medeia,
parcialmente, a relacdo entre lideranca auténtica e intengdo de rotatividade (B = -.15; 95% BootIC= -

.26; -.06), confirmando empiricamente a segunda hipotese.

De acordo com analise obtida, é possivel afirmar que o envolvimento no trabalho medeia a relagdo
entre a lideranga auténtica e a intengdo de rotatividade. Devido ao caracter negativo do coeficiente
obtido, realca-se que, quanto mais elevado for o envolvimento no trabalho e a lideranca auténtica, menor
¢ a intengdo de rotatividade dos trabalhadores. Trata-se, no entanto, de uma mediacdo parcial uma vez
que o efeito direto da lideranga auténtica na intencdo de rotatividade diminui, mas mantém-se

significativo.

A terceira hipdtese tem como objetivo testar o papel moderador da variavel motivacao intrinseca na
relacdo entre a lideranca auténtica e o envolvimento no trabalho, propondo que esta relagdo se ira
fortalecer, quanto maior forem os niveis de motivagao intrinseca. O efeito direto da motivagao intrinseca
no envolvimento no trabalho demonstrou-se positivo e estaticamente significativo (B= .91; 95%
BootIC= .74; 1.10), o que mostra que, quanto maior for a motivagdo intrinseca, maior sera o
envolvimento no trabalho. Contudo, os resultados indicam que o efeito de interagdo entre a motivagao
intrinseca e a lideranga auténtica nao ¢ estatisticamente significativo (B = -.11; 95% BootIC= -.25; .03),
pelo que ndo se verifica uma moderagdo significativa da motivagdo intrinseca no efeito que a lideranga

auténtica exerce sobre o nivel de envolvimento no trabalho dos colaboradores, rejeitando a H3.
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Por ultimo, a quarta hipétese pretende testar o papel moderador da motivagdo intrinseca entre a
lideranga auténtica e a inten¢ao de rotatividade, via envolvimento no trabalho. O indice de mediacao
moderada revelou-se nao significativo (B = .04; 95% BootIC = -.02; .10), sugerindo que a motivacao
intrinseca ndo altera significativamente a for¢a da mediagdo. Assim, a H4 também ndo foi suportada

empiricamente.

Desta forma, os dados empiricos recolhidos sustentam as hipoteses 1 e 2, concluindo que, quanto
maior for a percegdo de praticas de lideranga auténtica, menor sera a intengdo de rotatividade. Foi assim
demonstrado que o envolvimento no trabalho medeia a relagdo entre a lideranga auténtica e a intengao
de rotatividade, ou seja, quando mais elevada for a pratica de uma lideranga auténtica, maior sera o nivel
de envolvimento no trabalho e, consequentemente, menor serd a intencdo de rotatividade dos
trabalhadores. As hipoteses H3 e H4 nao foram suportadas, indicando que, no presente estudo, o efeito
moderador da varidvel motivagao intrinseca ndo foi sustentado empiricamente. Logo, trabalhar sobre o
comando de lideres auténticos € igualmente proveitoso para trabalhadores com diferentes niveis de

motivacao intrinseca.

No que diz respeito as covariadas utilizadas na analise, verificou-se que a antiguidade na
organizacdo apresentou um efeito negativo e estatisticamente significativo sobre a intencdo de
rotatividade (B = -.02; 95% BootIC = -.03; -.01), sugerindo que, trabalhadores com maior antiguidade
organizacional, tendem a manifestar niveis mais baixos de inten¢do de rotatividade. O tipo de contrato
revelou-se, igualmente, significativo, mas com um efeito positivo (B = .40; 95% BootIC = .01; .78),
indicando que, colaboradores com contrato permanente apresentam menor intengdo de rotatividade,
comparativamente a colaboradores com contrato ndo permanente. No que se refere a antiguidade na
diade, nao se verificaram efeitos significativos (B = -.01; 95% BootIC =-.03; .01), assim conclui-se que

esta variavel nao influencia, de forma relevante, a intencao de rotatividade no presente estudo.

Adicionalmente, a variavel marcadora, preferéncia por trabalho solitario, ndo apresentou um efeito
significativo na previsdo da intencdo de rotatividade (B = -.01; 95% BootIC = -.18; .16) e do
envolvimento no trabalho (8 =.10; 95% BootIC =-.04; .23).

O modelo conceptual explica 36% da varidncia da inteng@o de rotatividade (R? = 0.36; F(6,156) =
14.86; p < 0,001), demonstrando uma capacidade moderada de previsdo das variaveis incluidas no

modelo. A Figura 3.1 ilustra os principais resultados obtidos.
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Figura 3.1. Modelo de investigacdo, suportado pelos resultados.

Motivagdo Intrinseca

Envolvimento no Trabalho

Lideranga Auténtica

A 4

Notas: *p < .05; **p < .01; Coeficientes nao estandardizados.

Intencdo de Rotatividade
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4. Discussao e Conclusoes

Identificar os fatores que ligam os funcionarios as suas organizagdes ¢ que evitam a sua saida, €
fundamental para qualquer empresa, tendo em conta as perdas de capital humano e social associadas a

rotatividade (Hancock et al., 2013).

A presente dissertacdo centrou-se em expandir o conhecimento referente ao conceito de lideranca
auténtica, do ponto de vista dos colaboradores e a sua influéncia na intengdo de rotatividade nas
organizacdes. Para além disso, propds-se compreender o papel do envolvimento no trabalho como
mediador na relagdo entre estes dois constructos, assim como o impacto que a motivagdo intrinseca tem
na relacdo entre a lideranca auténtica e o envolvimento no trabalho. De forma a atingir os objetivos
propostos, foram avaliadas quatro hipdteses, previamente formuladas, analisando-se o efeito total da
variavel preditora sobre a variavel de critério através de um modelo de regressao, assim como o efeito

indireto presente no mesmo, tanto da mediadora, como da moderadora.

A primeira hipotese procurou analisar a relag@o entre a inteng@o de rotatividade (variavel critério)
¢ a lideranga auténtica (variavel preditora), propondo que “A lideranga auténtica esta negativamente
relacionada com a inten¢do de rotatividade”. Com base nos resultados obtidos, a primeira hipotese foi
empiricamente suportada, sendo que ambas varidveis apresentam uma relagdo negativa e significativa
entre si, validando que, quanto maior for a aposta na lideranca auténtica, por parte dos lideres e das

organizacdes, menor sera a intencao de rotatividade verificada nos seus colaboradores.

Em consonancia com a literatura existente, conclui-se que a utilizagcdo de uma lideranga auténtica
assume um papel negativo e estatisticamente significativo na intengdo de rotatividade (Avolio et al.,
2004; Cho et al., 2021; Gardner et al., 2011; Jun et al., 2023; Pattali et al., 2024; Ribeiro et al., 2020), o
que significa que, quanto maior for a utilizacdo de praticas de lideranca congruentes com a lideranga

auténtica, menor sera a intencdo de rotatividade dos colaboradores.

Estes resultados podem ser compreendidos a luz da Teoria da Autodeterminag@o (Deci & Ryan,
2000), que defende que os individuos apresentam niveis mais elevados de motivacao intrinseca e de
bem-estar, quando as suas necessidades psicoldgicas basicas de autonomia, competéncia e relagdo sdo
satisfeitas. Através das suas dimensdes, a lideranca auténtica cria as condi¢des essenciais para que essas
necessidades sejam apoiadas no contexto organizacional. A autoconsciéncia, enquanto capacidade do
lider para reconhecer os seus pontos fortes e fracos e compreender o impacto das suas agcdes nos outros
(Almutairi et al., 2024; Crawford et al., 2020; Ilies, 2005; Walumbwa, 2008; Zhang et al., 2022),
contribui para que os colaboradores encontrem oportunidades de desenvolvimento individual e
valorizacdo pessoal, respondendo a sua necessidade de competéncia. A transparéncia relacional, que
implica abertura, honestidade e disponibilidade para assumir erros (Ilies, 2005; Walumbwa, 2008; Yukl
& Gardner, 2020), refor¢a vinculos de confianga e reciprocidade com os trabalhadores, satisfazendo a

necessidade de relacdo e promovendo um sentimento de pertenga na organizagdo. O processamento
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equilibrado de informag@o, baseado na analise objetiva e na consideracdo das diferentes perspetivas
antes da tomada de decisdo (Crawford et al., 2020; Walumbwa, 2008; Yukl & Gardner, 2020; Zhang et
al., 2022), aumenta a percecao de voz e participagao, fortalecendo assim a autonomia dos colaboradores.
Finalmente, a perspetiva moral internalizada, orientada por valores e padrdes éticos que guiam as
decisoes do lider, promovendo a abertura e veracidade nas relagdes (Hoch et al., 2018; Walumbwa, 2008;
Yukl & Gardner, 2020), assegura praticas justas e coerentes, reforcando tanto a necessidade de
autonomia como a de relagdo, no local de trabalho. Ao satisfazerem estas necessidades basicas, os lideres
auténticos estimulam a motivacdo dos seus trabalhadores, assim como o seu compromisso ¢
envolvimento no trabalho (Ribeiro et al., 2020), fatores que se traduzem numa diminuigdo significativa

da inten¢@o de rotatividade (Oh & Oh, 2017; Zhang et al., 2022).

A segunda hipotese, relativamente ao papel mediador do envolvimento no trabalho, na relagdo entre
a variavel preditora e a varidvel de critério, que preconiza que “O envolvimento no trabalho medeia a
relacdo entre a lideranca auténtica e a intencdo de rotatividade™, foi suportada empiricamente pelos
dados recolhidos. Os resultados demonstraram que a lideranca auténtica exerce um impacto positivo e
significativo no nivel de envolvimento no trabalho dos colaboradores, o que, por sua vez, contribui para

a diminuigdo da sua intencao de rotatividade.

Esta mediagdo ¢ suportada por investiga¢Ges anteriores, que estabelecem que a pratica de uma
lideranga auténtica se associa significativamente a maiores niveis de envolvimento no trabalho,
(Bamford et al., 2013; Hsieh & Wang, 2015; Mehmood et al., 2016; Niswaty et al., 2021; Oh et al.,
2018; Silva et al., 2023) e o envolvimento no trabalho, por sua vez, esta associado de uma forma negativa
e estatisticamente significativa com a inten¢do de rotatividade (Christian et al., 2011; Halbesleben, 2010;
Mazzetti et al., 2023; Ofei-Dodoo, 2020; Park & Min, 2020; Rich et al., 2010; Zhu et al., 2023). Com
os dados do presente estudo, podemos concluir que o papel mediador do envolvimento no trabalho na
relacdo entre a lideranca auténtica e a intencao de rotatividade mostrou ser significativo (Azanza et al.,

2015; Wijaya et al., 2024).

De acordo com a Teoria da Aprendizagem Social, os comportamentos sdao afetados por fatores
cognitivos, comportamentais e ambientais individuais, bem como pelas interagdes mutuas entre esses
fatores (Bandura, 1977). Visto que a aprendizagem observacional, a autoeficacia e a autorregulagdo sdo
cruciais para desencadear o comportamento, os colaboradores, normalmente, exibem mudangas nas suas
cogni¢des e atitudes, assim como demonstram melhorias nos comportamentos de trabalho, a medida que
observam ou imitam os comportamentos da lideranca, enquanto interagem com estes (Wu & Chen,
2019). Os resultados do presente estudo sdo importantes pois demonstram que os lideres auténticos
aumentam o envolvimento no trabalho atuando como modelos comportamentais (Avolio et al., 2004),
através de comportamentos baseados na autoconsciéncia, transparéncia relacional, processamento

equilibrado de informagdo e perspetiva moral internalizada (Ilies, 2005; Walumbwa, 2007). Este
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processo de modelagem explica a diminui¢do da intengdo de rotatividade, ao transparecer o
envolvimento ¢ o compromisso do lider para com o trabalho. Por sua vez, isto orienta os trabalhadores
relativamente a forma de se conectarem emocionalmente e fisicamente, bem como aumenta a sua

motivacdo em relagdo ao seu trabalho (Avolio et al., 2004).

Relativamente a terceira hipotese, que indica que “A motivagao intrinseca modera a relagéo entre a
lideranga auténtica e o envolvimento no trabalho, esperando-se que a relagdo seja mais forte quando
exista uma maior motiva¢ao intrinseca”, os resultados obtidos ndo evidenciam um efeito de moderagdo
estatisticamente significativo, da variavel motivagao intrinseca. Isto indica que, independentemente do
nivel de motivagdo intrinseca dos participantes, a percecdo de lideranca auténtica nao apresenta
variagdes relevantes no seu impacto sobre o envolvimento no trabalho, levando a rejeicdo da Hipotese

3.

Contrariamente a estudos anteriores (Laraib & Hashmi, 2018; Shu, 2015), na presente
dissertacao, a auséncia de suporte empirico para o papel moderador da motivagdo intrinseca
pode ser, parcialmente, explicada pela distribuicdo relativamente homogénea desta varidvel na
amostra. A maior parte das respostas situou-se em valores intermédios, indicando niveis
“neutros” de motivacdo intrinseca, o que pode ter limitado a variabilidade necessaria para que
se verificassem efeitos de moderagdo estatisticamente significativos. O facto da motivacao
intrinseca nio se ter confirmado como variavel moderadora acrescenta, igualmente, valor tedrico, uma
vez que delimita a compreensdo sobre o papel desta variavel, sugerindo que o impacto da motivagio

intrinseca pode emergir de forma mais direta, influenciando atitudes e comportamentos, do que como

potenciador de outras relagdes.

Por fim, a quarta hipétese que se foca, no decorrer das hipoteses anteriores, no impacto da
motivagdo intrinseca nas restantes variaveis, propde que “A motivacdo intrinseca modera a relagdo
indireta entre a lideranca auténtica e a intencdo de rotatividade via envolvimento no trabalho”, sendo
que os resultados também ndo suportaram a hipdtese formulada. O indice de mediagdo moderada ndo
revelou uma relacdo estatisticamente significativa, concluindo-se que a motivacdo intrinseca nao
influencia a intensidade da mediacdo, exercida pelo envolvimento no trabalho, entre lideranca auténtica

e intencdo de rotatividade, resultando na rejeigdo da Hipotese 4.

No que se refere as variaveis de sociodemograficas, os funcionarios com mais tempo de
permanéncia na organizacgao relataram niveis mais baixos de intencdo de rotatividade, o que vai ao
encontro das conclusdes de estudos anteriores, que sugerem que os trabalhadores com menos tempo de
servigo na organizagao sao mais propensos a deixar os seus trabalhos (Somers, 1996; Stone et al., 2006).
De igual forma, os colaboradores efetivos apresentaram uma menor intengdo de rotatividade registada,

comparativamente aos trabalhadores com outros moldes de contrato, coerente com dados prévios, que

39



indicam que deixar um cargo fixo implica entrar num mercado de trabalho competitivo e ter de construir
o seu valor numa nova organizagdo e, portanto, na maioria dos casos, representa uma op¢ao menos

atraente do que permanecer no cargo atual (Hellman, 1997; Liu et al., 2022).

4.1. Implicac¢oes Teoricas e Praticas

O desenvolvimento da presente dissertagdo procurou aprofundar o conhecimento existente na area da
lideranca e da gestdo de pessoas, em particular, no que se refere ao papel da lideranca auténtica na
inten¢do de rotatividade dos colaboradores. A rotatividade continua a ser um dos maiores desafios
enfrentados pelas organizagdes, tornando-se fundamental compreender os fatores que a influenciam e

0s mecanismos que podem contribuir para a sua diminui¢do (Bolt et al., 2022).

Os resultados obtidos demonstraram informagdes relevantes para a literatura e para a pratica,
reforcando a pertinéncia do estudo da lideranga auténtica como um dos possiveis caminhos para
promover contextos de maior retencao de talento, no mercado de trabalho atual, altamente competitivo
e pautado pela incerteza. Foi demonstrado que a pratica de uma lideranga auténtica, onde predomina a
coeréncia entre os valores e acdes de um lider, fomentando relacdes transparentes e de confianca, tem
um impacto significativo na diminui¢ao da inteng¢do de rotatividade dos trabalhadores, aumentando a

retengdo do talento nas organizagdes.

Do ponto de vista tedrico e, em congruéncia com estudos anteriores, é possivel afirmar que a
lideranga auténtica pode, efetivamente, contribuir para reduzir a intengdo de rotatividade dos
colaboradores, no contexto organizacional, reforcando a importancia da implementagdo deste tipo de
lideranga nas empresas, com foco no sucesso ¢ vitalidade das mesmas (Avolio et al., 2004; Ribeiro et

al., 2020).

Esta investigacdo confirma que o envolvimento no trabalho desempenha um papel mediador
significativo na relagdo entre lideranca auténtica e intencao de rotatividade. Esta premissa ¢ suportada
por trabalhos anteriores (Azanza et al., 2015), demonstrando que lideres auténticos, ao estimularem
niveis mais elevados de envolvimento no trabalho, reduzem a intengdo de rotatividade dos
colaboradores. Assim, a presente dissertagdo contribui para o corpo de conhecimento existente, ao
reforcar a centralidade do envolvimento no trabalho como um mecanismo explicativo dos efeitos

positivos da lideranga auténtica.

Com foco na prética, os resultados obtidos realgam a importancia de promover lideres auténticos
dentro das organizagdes. Estes lideres, regem as suas agdes pela transparéncia, coeréncia e integridade,

criam condig¢des para que os colaboradores se sintam mais ligados a sua fungdo e a propria empresa. As
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conclusdes deste estudo sublinham a importancia da relacdo entre lideres e colaboradores € o seu

potencial impacto nos resultados profissionais e pessoais.

A aposta em processos de selecdo e retengdo, assim como em programas de desenvolvimento que
estimulem comportamentos auténticos na lideranca pode constituir uma estratégia diferenciadora para
promover o envolvimento e, consequentemente, reduzir a intengao de saida dos trabalhadores. Os lideres
auténticos podem influenciar a intencdo de rotatividade dos funcionarios, aumentando o seu
envolvimento no trabalho, o que pode ser alcangado atuando como modelos e transmitindo o seu
compromisso ¢ conexao com o trabalho aos funcionarios (Azanza et al., 2015). Assim, as organizagoes
podem promover a autenticidade nos lideres através de programas de formacao, coaching e mentoria,
de forma a ajudar os mesmos a reconhecer os beneficios deste estilo de lideranca e desenvolver,

eficazmente, as suas competéncias nesta area.

Adicionalmente, a evidéncia de que o envolvimento no trabalho constitui um fator central na
retengdo sugere que as organizagdes devem investir em praticas que aumentem o envolvimento no
trabalho, nomeadamente através da valorizagdo das conquistas, da criagdo de oportunidades de

desenvolvimento e do reconhecimento da autonomia.

Embora a motivagdo intrinseca ndo tenha atuado como moderador, continua a ser um recurso
individual relevante que deve ser estimulado, uma vez que niveis elevados de motivagdo estdo
associados a uma maior satisfacdo, desempenho (Deci & Ryan, 2000), envolvimento no trabalho, assim

como a uma menor intenc¢ao de rotatividade.

Tendo em conta a SDT, existem alguns fundamentos necessarios a aplicar, por qualquer organizacao
ou lider, que pretenda aumentar a motivacao intrinseca dos seus colaboradores (Kusurkar, et al., 2011).
Com o objetivo de aumentar este tipo de motivagao, deve-se ter em conta o que os trabalhadores querem
e precisam, de forma a moldar o contexto organizacional, consoante estas mesmas necessidades,
estimulando, consequentemente, a motivagdo intrinseca. E necesséria a participagdo ativa nas decisdes
do quotidiano, o que facilita o feedback positivo e construtivo que, por sua vez, aumenta o sentimento
de conexao entre os trabalhadores e o lider; assim como ¢ relevante atribuir desafios, de forma a que os

trabalhadores se sintam autdnomos e competentes no seu trabalho

4.2. Limitacdes e recomendacées para estudos futuros

Nao obstante as contribui¢des descritas no presente estudo, é relevante realcar a presenca de algumas
limitacdes e, consequentemente, destacar algumas sugestdes para futuras investigagdes, no decorrer dos

temas apresentados.
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Ao tratar-se de uma investigagdo de caracter correlacional e transversal e, apesar de ser ttil como
um primeiro passo no estudo do fendémeno de interesse, nao possibilita estabelecer e analisar relagdes
de causalidade entre construtos. Embora se tenha verificado a existéncia de associa¢des significativas
entre lideranga auténtica, envolvimento no trabalho e intencao de rotatividade, ndo € possivel inferir a
direcdo causal destas relagdes, o que significa que estas podem ser inversas ou até bidirecionais. Para
superar esta limitagdo, sugere-se que estudos futuros adotem desenhos longitudinais ou experimentais,

permitindo examinar, com maior preciso, a direcdo e a causalidade entre os construtos.

Uma outra limitagdo relaciona-se com o tipo de amostra utilizada, que consistiu numa amostra de
conveniéncia, impossibilitando a generalizagdo dos resultados obtidos para populagdo em geral. Esta
amostra, que foi predominantemente feminina (65,9%), relatou uma distribuicao limitada, no que toca
a variavel da motivacdo intrinseca. A reduzida variabilidade observada nesta variavel pode ter
influenciado a andlise da mediagdo moderada e contribuido para a ndo confirmacao das hipdteses H3 e
H4. Estudos futuros beneficiariam da recolha de uma amostra maior e mais heterogénea, contemplando
diferentes niveis de motivagdo, género, idade e setores profissionais, de modo a permitir uma

generalizagdo mais robusta dos resultados.

Adicionalmente, a utilizagdo de autorrelatos pode ter contribuido para enviesamentos, pois contém
varias fontes potencias de viés, que devem ser consideradas como limitagdes, tais com o efeito da
desejabilidade social e da inflagdo das relagdes observadas entre os construtos em estudo (Podsakoff et

al., 2003).

Embora tenham sido aplicadas diversas recomendagoes de Podsakoft et al. (2003), para reduzir a
probabilidade do enviesamento do método comum, tais como a separagdo das medidas distintas, o uso
de diferentes escalas de resposta, assim como o evitamento da utilizacdo de palavras ambiguas, ao
manter as frases concretas e simples, ndo se pode descartar a hipdtese da ocorréncia do mesmo. Assim,
para controlar a ocorréncia deste enviesamento, foi incluida a varidvel marcadora preferéncia por
trabalho solitario que, contrariamente ao pretendido, revelou estar correlacionada com as variaveis
principais do modelo em estudo, ndo se podendo afirmar a inexisténcia do enviesamento de método
comum. A analise foi complementada com a aplicagdo do teste de Harman, com o objetivo de avaliar a
presenca de variancia de método comum, cujos resultados mostram que este enviesamento nao
constituiu uma limitagdo na presente dissertagdo. Invariavelmente, ndo ¢é possivel garantir
completamente a sua auséncia, especialmente considerando as criticas a robustez desta técnica (Hulland
et al., 2018). Assim, é recomendado para estudos futuros que recorram a fontes multiplas para a recolha
de dados, como avaliagdes de lideres sobre o desempenho dos colaboradores, ou medi¢des em diferentes

momentos temporais, para aumentar a validade das conclusGes e garantir a fiabilidade.

Para além das limitagdes ja discutidas, ¢ pertinente salientar algumas recomendagdes para

investigacoes futuras, especialmente relevantes face as transformagoes atuais do mercado de trabalho.
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Para além da intengdo de rotatividade, outros fatores, como o desempenho individual e a eficacia
da diade lider-colaborador, merecem ser explorados, de modo a aprofundar a compreensao dos efeitos
organizacionais da lideranga auténtica e do papel mediador do envolvimento no trabalho. Devido a
inexisténcia de um efeito significativo na moderacdo e considerando a relacdo direta positiva e
estatisticamente significativa entre a motivacao intrinseca e o envolvimento no trabalho, estudos futuros
poderdo explorar os diferentes estatutos que a motivacdo intrinseca pode assumir, por exemplo, ao

explorar o seu impacto como mediadora.

As constantes alteragdes nos contextos laborais, impulsionadas pelas novas exigéncias do mercado
e pela introducdo de tecnologias emergentes, levantam desafios que exigem uma adaptagdo continua por
parte das organizagdes. Decorrente do uso crescente da tecnologia no local de trabalho, para facilitar,
por exemplo, a comunicagdo entre equipas distribuidas por varios locais geograficos, sugere-se a analise
do formato de interacdo entre lideres e colaboradores, comparando contextos virtuais e presenciais, de
modo a compreender em que medida o canal de comunicacdo e, consequente, forma de interagao,
impacta a perce¢do de autenticidade nas liderangas. Do mesmo modo, o uso crescente de inteligéncia
artificial no local de trabalho, seja como ferramenta de apoio ou como substituto parcial de fungdes
tradicionalmente humanas, suscita questdes sobre a sua influéncia na percecdo de autenticidade dos

lideres, carecendo de investigacdo aprofundada (Hao et al., 2020).

A importancia das diferengas geracionais e o seu impacto na literatura sobre o comportamento
organizacional tem crescido ao longo dos anos (Kraus, 2017), sendo que a diversidade geracional nas
equipas representa outro eixo promissor de analise, visto que pesquisas anteriores revelaram diferencas
significativas entre geragdes distintas, no que toca a aspetos relacionados as caracteristicas do trabalho
e ao estilo de liderancga ideal (Yu & Miller, 2005). Esta nova for¢a de trabalho, constituida por equipas
multigeracionais tem implicagdes importantes para as organizagdes e, em particular para os lideres, que
necessitam de fazer a gestdo dos diferentes talentos, para operar de uma forma produtiva (Salopek,
2006). Deste modo, sera relevante compreender de que forma diferentes geragdes interpretam a
lideranca auténtica e como essas percegdes se refletem em outcomes positivos, como maior
envolvimento no trabalho e menor intengdo de rotatividade. Por fim, recomenda-se a
complementaridade metodologica entre abordagens quantitativas e qualitativas, visto que cada tipo de
abordagem tem as suas proprias limitagcdes (Khan & Quaddus, 2015) através de entrevistas, focus groups
ou outros métodos qualitativos, capazes de captar a experiéncia subjetiva dos colaboradores
relativamente a autenticidade das suas liderangas, enriquecendo a compreensao do fendmeno para além

daquilo que pode ser medido em escalas padronizadas.
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4.3. Consideracoes finais

O presente estudo evidencia que a lideranga auténtica constitui um fator relevante para compreender os
mecanismos que influenciam a intenc¢ao de rotatividade nas organizagoes, demonstrando o papel central

do envolvimento no trabalho na mediagao desta relagao.

Os resultados alcangados refor¢am a nogao de que praticas de lideranca auténticas nao s6 fortalecem
o vinculo dos colaboradores com a organizacdo, como também contribuem para a retencao de talento,
num mercado de trabalho altamente competitivo. Ainda que a motivagdo intrinseca nao tenha
confirmado o seu papel moderador neste modelo, este resultado abre novas perspetivas de reflexao sobre

a complexidade da interacdo entre variaveis individuais e contextuais.

Neste sentido, a investigagdo procurou contribuir para um conhecimento mais aprofundado acerca
dos fatores que influenciam a permanéncia dos colaboradores nas organizagdes, salientando a relevancia
de lideres capazes de promover confianga, transparéncia e de demonstrarem congruéncia entre os seus
valores e acdes. As evidéncias recolhidas destacam que a lideranca auténtica como uma pratica que

impacta diretamente a experiéncia laboral e, lato senso, o bem-estar dos colaboradores.

Assim, os resultados obtidos pretendem oferecer ndo apenas um contributo académico para o
avanco da literatura sobre lideranca e comportamento organizacional, como também um enquadramento
util para lideres e profissionais de recursos humanos, no sentido de promover ambientes de trabalho
mais sustentaveis, motivadores e eficazes. Ao sublinhar a importancia da autenticidade na lideranga e o
seu efeito sobre o envolvimento no trabalho, esta dissertagdo procura abrir, ainda mais, o caminho para
novas investigacdes e para a adogdo de praticas organizacionais que valorizem a retengdo € o

desenvolvimento de talento humano.
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Anexos
Anexo A
Consentimento Informado
Caro/a Participante,

O presente estudo surge no ambito do Mestrado em Psicologia Social e das Organizacdes a decorrer
no Iscte — Instituto Universitario de Lisboa. O estudo tem por objetivo compreender a influéncia que
as condigdes de trabalho e o estilo de lideranga da chefia podem ter em varios aspetos da vida laboral

dos/as trabalhadores/as.

O estudo ¢ realizado por Carolina d'Oliveira Martins (xxxx@jscte-iul.pt), que realizard a sua
dissertacao de mestrado a partir do mesmo, sob a orientagdo da Professora Patricia Duarte (xxxx@iscte-
iul.pt). Podera contactar qualquer dos elementos da equipa de investigagdo caso pretenda esclarecer

uma duvida ou partilhar algum comentario.
Para que possa participar € necessario:

e Que tenha mais de 18 anos;
e Que trabalhe por conta de outrem;

e Que trabalhe sob o comando da mesma chefiaha, pelo menos,3 meses.

A sua participagdo no estudo, que sera muito valorizada pois ira contribuir para o avango do
conhecimento neste dominio da ciéncia, consiste na resposta a perguntas de escolha multipla, consoante
0 seu posicionamento para com cada afirmacdo. Nido existem riscos significativos expectaveis
associados a participagdo no estudo. O tempo médio de preenchimento do inquérito é de 12 minutos. A
participagdo no estudo ¢ estritamente voluntaria: pode escolher livremente participar ou ndo participar.
Se tiver escolhido participar, pode interromper a participagdo em qualquer momento sem ter de prestar
qualquer justificacdo. Para além de voluntaria, a participacdo é também andénima e confidencial. Os
dados obtidos destinam-se apenas a tratamento estatistico e nenhuma resposta sera analisada ou

reportada individualmente. Em nenhum momento do estudo precisa de se identificar.

Muito obrigada pelo tempo investido neste inquérito!

Ao carregar no botao, declaro ter compreendido os objetivos do estudo, confirmo ter mais de
18 anos, trabalhar por conta de outrem e¢ sob o comando da mesma chefia ha pelo menos trés

meses, pelo que aceito nele participar:
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Anexo B
Debriefing

Caro/a participante,
Muito obrigada pela sua participacdo neste estudo!

Terminada a sua participagdo, a qual muito valorizamos, gostavamos de lhe fornecer mais informagao

sobre 0 mesmo.

Este estudo esta a ser realizado por Carolina d'Oliveira Martins, sob a supervisao da Professora Ana
Patricia Duarte, no ambito da preparacao da sua dissertacdo de Mestrado em Psicologia Social e das

Organizagoes.

O estudo tem como objetivo avaliar a lideranga auténtica, que tem vindo a ser associada a melhores
condi¢cdes de trabalho (e.g. menor assédio moral, maior seguranca psicoldgica), promovendo
experiéncias de trabalho mais positivas (e.g. maior envolvimento e motivagdo no trabalho), com

repercussoes na inten¢do de permanecer na organizagao.

Algumas questdes sobre as condi¢des de trabalho podem ter gerado algum desconforto psicologico.
Se for esse o seu caso, sugerimos a leitura do documento presente no site da Ordem dos Psic6logos
Portugueses: "Situacdes Traumaticas: 0 que sdo e como lidar com

elas?". https://www.ordemdospsicologos.pt/ficheiros/documentos/opp_situacoestraumaticas_oquesaoe

comolidarcomelas.pdf

Se sentir necessidade de ter apoio especializado, por favor, contacte a linha de apoio Saude 24 pelo

numero 808 24 24 24.

Caso queira ter acesso aos resultados do estudo, esclarecer alguma duivida ou enviar um comentério,

podera contactar-nos pelo email: xxxxx(@iscte-iul.pt ou xxxxx(@jiscte-iul.pt.

Uma vez mais agradecemos o tempo que investiu na participagdo neste estudo, a qual é fundamental

para a concretizagdo do mesmo.

Carolina d'Oliveira Martins
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Anexo C

Escala de Lideranca Auténtica (Walumbwa et al., 2008), itens cuja divulgagdo é autorizada pelos

autores da escala.

Em baixo encontra uma lista de comportamentos que se podem ou ndo aplicar a sua chefia direta.

Indique com que frequéncia cada uma das afirmagdes se aplica a mesma.

0 1 2 3 4
Nunca Uma vez por Por vezes Com alguma Frequentemente,
outra frequéncia sendo sempre
1. Diz exatamente o que pensa. 01234
6. As suas acdes sdo consistentes com as suas crengas. 01234
10. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas posi¢cdes mais profundas. 01234

13. Procura obter informacao (feedback) das pessoas para melhorar as interacdes com elas. 012 3 4
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Anexo D
Turnover Cognition (Bozeman & Perrewé, 2001), adaptada por Barbosa (2012)

Pedimos agora que reflita sobre a sua relagdo com a organizacao e indique o grau em que concorda ou

discorda com as seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
1. E provével que venha a procurar outro emprego num futuro proximo. 12345
2. Atualmente estou a procura de outro emprego noutra organizagao. 12345
3. Néo tenciono deixar o meu emprego (RS). 12345
4. Nao ¢ provavel que no préximo ano venha a procurar emprego noutra organizacao (RS). 12345

5. Nao estou atualmente a pensar deixar o meu emprego (RS). 12345

Legenda: (RS) — reverse scored, itens invertidos
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Anexo E

Utrecht Work Engagement Scale (UWES), na sua versao curta (Schaufeli et al.,2006) e adaptada para

lingua portuguesa por Simdes e Gomes (2012).

As afirmacdes que se seguem referem-se a sentimentos, crengas € comportamentos relacionados

com a sua experiéncia no trabalho. Por favor, indique com que frequéncia se sente como descrito em

cada frase.
1 2 3 4 5 6 7
Nunca Quase Raramente Asvezes | Frequentem Muito Sempre
nunca ente Frequentem
ente
1. No meu trabalho, sinto-me cheio(a) de energia. 1234567
2. No meu trabalho, sinto-me com forga e vigor. 1234567
3. Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho. 1234567
4. O meu trabalho inspira-me. 1234567
5. Quando me levanto de manha, apetece-me ir trabalhar. 1234567
6. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente 1234567
7. Tenho orgulho no trabalho que faco. 1234567
8. Sinto-me envolvido(a) com o meu trabalho. 1234567
9. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho 1234567
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Anexo F

Escala de Motivagao no Trabalho, desenvolvidas por Kuvaas (2006) e usados por Kuvaas et al.

(2017), traduzidos para portugués por Jacinto (2018).

As seguintes afirmacdes dizem respeito a aspetos do seu contexto de trabalho. Pedimos-lhe que

assinale a op¢ao que melhor corresponda ao seu grau de concordancia com cada afirmacao.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente

1. As tarefas que fago no trabalho representam por si mesmas uma

forca motriz no meu trabalho. 12345
2. As tarefas que fago no trabalho sdo agradaveis. 12345
3. O meu emprego tem significado. 12345
4. O meu emprego € muito emocionante. 12345
5. O meu emprego € tao interessante que € por si s6 uma motivagao. 12345

6. As vezes fico tdo inspirado pelo meu emprego que me esqueco de tudo & minha volta. 12345
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Anexo G

Solitary Work Prefences (Preferéncia por Trabalho Solitario), de Ramamoorthy e Flood (2004),

anteriormente utilizada por Agarwal (2013).

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

concorda ou discorda com as seguintes afirmacoes.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo
1. Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a. 12345
2. Trabalhar com um grupo ¢ melhor do que trabalhar sozinho/a. 12345
3. Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a. 12345
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Anexo H

Dados Sociodemograficos - Relagdo com a Chefia

Inicialmente, gostariamos de confirmar que tem uma chefia direta, ou seja, alguém a quem reporta

diretamente os resultados do seu trabalho.

Sim

Nao

Hé quantos anos, aproximadamente, trabalha com a sua chefia direta? (se trabalha a menos de 1 ano,

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

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

Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal

Outra situagdo. Qual?

Nas tltimas semanas, qual o formato mais utilizado na interacdo com a sua chefia direta?

Virtual
Misto

Presencial
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Anexo I

Dados Sociodemograficos — Participante

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

das suas informagdes pessoais. Salientamos que o questionario ¢ anéonimo e confidencial.

Idade (em anos):

Género:

Feminino
Masculino
Nao binario

Prefiro ndo responder

Escolaridade (indique o ultimo nivel concluido):

9° ano de escolaridade ou equivalente
Ensino Secundario (12.° ano ou equivalente)
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Qual ¢ a sua situacao contratual atual na organizagao?

Efetivo (contrato sem termo)

Contrato de trabalho a termo
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Contrato de trabalho a termo incerto

Outsourcing

Recibos verdes

Estagiario/a

Outra situacao. Qual?

Hé quantos anos, aproximadamente, trabalha nesta organiza¢ao? (Se trabalha ha menos de 1 ano,

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

Atualmente, exerce um cargo de chefia?

Sim

Nao

Em que regime trabalha atualmente?

Totalmente presencial

4 dias presencial, por semana
3 dias presencial. por semana
2 dias presencial. por semana
1 dia presencial, por semana

Totalmente remoto/teletrabalho
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A sua organizacao ¢é:

Privada
Publica

Publico-privada

Trata-se de uma organizacao com fins lucrativos?

Sim

Nao

Qual a dimensao aproximada da sua organizacao, considerando o nimero de trabalhadore/as?

Micro (menos de 10 traballhadores)
Pequena (10 a 50 trabalhadores)
Média (51 a 249 trabalhadores)
Grande (250 a 500 trabalhadores)

Muito Grande (mais de 500 trabalhadores)
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Anexo J

Resultados do Teste de Harman

Componente
Escala - Indicadores 1 2 3 4 5 6 7
LA1 — Diz exatamente o que pensa. .545 243 .048 - 117 113 .561 -.175
LA 2 719 404 -.061 -.011 -.095 .031 .028
LA 3 .701 .368 .093 -.092 -.059 .044 .109
LA 4 .563 447 183 -.011 127 468 .082
LA 5 .560 357 .058 -.037 .092 392 .097
LAG6 — As suas agdes sdo consistentes com as suas crengas. .648 414 -.040 .085 209 .169 -.094
LA 7 704 404 .009 .099 .109 .056 -.063
LA 8 .590 405 .031 .049 .069 -292 -.138
LA 9 726 463 .054 .075 -.049 -.123 -.159
LA10 — Solicita-me pontos de vista que questionem as .606 403 146 .000 -.087 -.332 -.151
suas posi¢des mais profundas.
LA 11 .691 343 .029 .057 051 -.004 .078
LA 12 743 408 -.007 -.006 -.079 -.138 131
LA13 — Procura obter informagéo (feedback) as pessoas 713 406 .050 -.026 -.069 -.089 A17
para melhorar as interagdes com elas.
LA 14 .685 447 056 -.007 -.101 -.102 .092
LA 15 702 418 -.098 140 .023 -.165 .087
LA 16 677 456 .033 .004 -.095 -.185 .053
IR 1 .739 -.384 021 097 -.322 -.052 -.058
IR2 — Atualmente estou a procura de emprego noutra 716 -.384 -.012 138 -.378 -.001 -.095
organizacao.
IR3 — E provavel que venha a procurar outro emprego .760 -.468 .068 104 -.175 .069 -.072
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num futuro préximo.

IR 4 710 -.449 .149 .109 -.175 .050 -.076

IRS5 — Nao tenciono deixar o meu emprego. 564 -454 .049 .073 -.446 71 .049

ET 1 .509 -414 .180 176 -.400 123 -.064

ET 2 .607 -411 177 .063 -.076 .050 .046

ET 3 .644 -410 .098 .055 .030 -.002 -.004

ET4 — O meu trabalho inspira-me. 487 -.345 .007 .063 .160 .007 460

ET5 — Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir 527 -.364 145 138 361 -.083 -.405

trabalhar.

ET 6 587 -.305 122 107 299 -.130 -.382

ET 7 541 -.397 .091 .046 431 117 -.153

ET 8 486 -.506 218 013 374 -117 161

ET 9- Sinto-me envolvido(a) com o meu trabalho. .617 -461 172 131 .194 -.120 145
MOT 1 424 -.380 131 262 268 -.062 483

MOT 2 -.564 .057 .507 253 -.091 -.002 -.029

MOT3 — O meu emprego tem significado. -.459 264 .636 .093 -.045 -.021 -.017

MOT 4 -433 215 712 234 .004 -.091 .047

MOT 5 -491 228 .700 204 -.008 -.034 .047

MOT 6 -.509 153 .599 .105 -.084 197 -.052

PTS — Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a. -.337 231 -271 730 .032 -.025 -.047
PTS — Trabalhar com um grupo ¢ melhor do que trabalhar 234 -.157 382 =752 .015 -.129 -.022

sozinho/a.
PTS — Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a. 280 -112 283 =772 -.017 -.069 .008
Variincia Explicada pelo fator (% de varidncia) 35.813 13.902 6.801 5.547 3.914 3.151 2.730
Variancia Total Cumulativa (% de varidncia) 71.858
KMO .902

Teste de Esfericidade de Bartlett

5257.892, p <.001
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