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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo avaliar os impactos da lideranca auténtica e do
comprometimento organizacional nos colaboradores em regimes de trabalho remoto e

hibrido. Também se avaliou o impacto destas variaveis no desempenho individual.

Assim desenvolveu-se um estudo quantitativo, com a aplicacdo de um questionario a
trabalhadores em regime de trabalho remoto ou hibrido, composto por uma escala de
lideranca auténtica, uma escala de Comprometimento Organizacional e uma escala de

desempenho individual ja validadas para o contexto portugués.

Em relacao aos resultados concluiu-se que a lideranca auténtica relaciona-se
positivamente com o desempenho individual e com o comprometimento
organizacional. Concluindo-se ainda que apenas existem diferencas significativas entre
os sujeitos que operam em regime de trabalho remoto e os sujeitos que operam em
regime de trabalho hibrido no comprometimento organizacional, e ainda, que os niveis
hierarquicos mais elevados dentro da organizacdo promovem maiores niveis de

comprometimento organizacional.
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Abstract

The present work aims to evaluate the impacts of authentic leadership and
organizational commitment on employees in remote and hybrid work regimes. The

impact of these variables on individual performance was also evaluated.

Thus, a quantitative study was developed, with the application of a questionnaire to
workers working remotely or hybrid, consisting of an authentic leadership scale, an
Organizational Commitment scale and an individual performance scale already

validated for the Portuguese context.

Regarding the results, it was concluded that authentic leadership is positively related to
individual performance and organizational commitment. It is also concluded that there
are only significant differences between subjects who work remotely and subjects who
operate in hybrid work arrangements in terms of organizational commitment, and also
that higher hierarchical levels within the organization promote higher levels of

commitment. organizational.
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Capitulo I — Introducao

A pandemia Covid-19 n3o s6 causou impacto durante a sua maior prevaléncia, entre os anos de
2020 e 2022, como trouxe mudangas no panorama socioeconémico e de trabalho em todo o

mundo que se acredita que vieram para ficar.

No panorama do trabalho, a maior e mais rapida mudanca que a pandemia trouxe foi a adocao
de novos regimes de trabalho, nomeadamente o regime de trabalho remoto e hibrido. Apesar de
ndo serem regimes de trabalho novos, a sua ado¢do passou a ser vista pelas organizagdes como a
melhor solucdo para evitar o contacto fisico entre colaboradores e promover o isolamento, a fim

de evitar a propagacao do virus.

A area das Tecnologias de Informacao foi das primeiras a promover estes novos regimes de
trabalho. O facto de trabalharem de forma maioritariamente online fez com que a mudanca
tenha sido mais suave e encarada de forma positiva pelos seus colaboradores. No entanto, como
todas as mudancas, existe o lado positivo e negativo da sua implementacao. Enquanto que os
pontos positivos enumerados passavam por uma maior autonomia na gestdo de tarefas e
horarios e um maior equilibrio trabalho-familia com a reducao do tempo gasto na viagem casa-
trabalho e vice-versa, por outro lado os pontos negativos passam por um maior isolamento dos
colaboradores e maiores falhas de comunicagdo com os seus pares e lideranca — passando tudo a

ser feito de forma online.

Variaveis como a lideranca e o comprometimento organizacional tornam-se importantes de
avaliar e perceber os seus impactos junto dos colaboradores que enfrentam novos paradigmas

junto das suas organizacoes.

Este estudo pretende focar-se nos colaboradores com regimes de trabalho remoto ou hibrido, no
setor das tecnologias da informacido em Portugal, e perceber o impacto que a percepcao da
lideranca auténtica e o comprometimento organizacional provocou nos mesmos. A escolha pelo
tipo de lideranca auténtico deveu-se ao facto de estes lideres se caracterizarem por serem
autoconfiantes e optimistas e promoverem nao sb essas atitudes como outras também positivas,
aumentando a motivacdo dos liderados em relacdo ao trabalho (Luthans & Avolio, 2003),
competéncias essenciais para enfrentar situacbes adversas como uma pandemia. Ja o
comprometimento organizacional surge no sentido de se avaliar em que nivel o colaborador se
sente ligado a organizagio, podendo este ser baseado numa ligacao afetiva, numa ligacdo moral

ou numa ligacdo apenas por falta de op¢ao ou questdes financeiras (Allen & Meyer, 1996).

Como objetivo principal propde-se a anilise do impacto da lideranca auténtica e do
comprometimento organizacional nos colaboradores da area das Tecnologias de Informacao

(TI) em regime remoto ou hibrido.



O capitulo II foca-se no enquadramento teérico de todos os conceitos e na ligacio entre eles.
Conceitos como Regime de Trabalho Remoto e Hibrido, Lideranca Auténtica e
Comprometimento Organizacional sdo explorados numa forma teorica, através da revisdo de

trabalhos j4 publicados.

O capitulo III dedica-se a formulacao de hipoteses de estudo, a analise da metodologia utilizada,

assim como os participantes envolvidos e procedimentos.

O capitulo IV retine os resultados obtidos e resposta as hipoteses formuladas e prentende
discutir os resultados, analisando-os e comparando-os com resultados de estudos anteriores e,
por fim, o capitulo V encerra o estudo com a sua conclusao, limitagoes e sugestGes para estudos

futuros.



Capitulo II — Enquadramento Tedrico

1. Modelo de enquadramento de prestacao de trabalho

No final de 2019, estranhos casos de pneumonia surgiram na China. Mais tarde, ja4 nos
primeiros meses de Janeiro, foi confirmado o aparecimento de um novo coronavirus (Covid-
19), capaz de desenvolver desde pequenos sintomas de gripe a condic6es mais extremas de

saude podendo levar a morte dos infetados (Yucel, 2021).

A 11 de Marc¢o de 2020, a Organizacdo Mundial de Saiide (OMS) declarou o coronavirus
uma pandemia — o mundo contava ja com mais de 118 mil infecOes e 4291 mortes (OMS,
2020). A pandemia Covid-19 trouxe vérias alteracGes ao panorama organizacional. Quando
governos de varios paises decidiram implementar confinamentos na populacao a fim de
evitar o contacto entre pessoas, o trabalho remoto foi a solucao para prevenir a propagagao
do virus (Henke et al., 2022). Estima-se que, em 2019, a percentagem de trabalhadores em
regime remoto rondava os 4,8%, comparado com valores de final de 2020 onde a

percentagem subiu para os 49,2% (Umishio et al., 2022).

Em Portugal, no segundo trimestre de 2023, 19,3% do total de populacao empregada (cerca
de 960 mil colaboradores) trabalhava remotamente (INE, 2023). Segundo o Instituto
Nacional de Estatistica (2023), estima-se que dos cerca de 960 mil colaboradores que
trabalhavam remotamente, 25.9% trabalhavam 100% remotos, 34.4% em regime hibrido,
conjugando trabalho presencial e a partir de casa e 14.8% trabalhava pontualmente a partir
de casa. A restante percentagem indica que o trabalho efetuado remotamente era feito fora

do horario de trabalho.

1.1 Modelo de Trabalho Remoto

Segundo a Fundacdo Europeia para a Melhoria das Condi¢ées de Vida e de Trabalho
(Eurofound, 2021) trabalho remoto define-se como “uma forma de realizar o trabalho,
recorrendo a tecnologias de informacdo, por meio de um contrato de trabalho, em que o
mesmo — que também pode ser realizado nas instala¢Ges da organizacao, é frequentemente
prestado fora dessas instalagdes”. Trabalho remoto, home office ou teletrabalho sao termos
geralmente usados para definir a “prestagdo de trabalho num outro local que nao seja o

escritorio principal” (Perry et al., 2018, p. 577).

Na area das Tecnologias de Informacao (TI), o conceito de trabalho remoto nao é recente
(Farooq & Sultana, 2022). No inicio dos anos 2000, com o desenvolvimento das novas
tecnologias e com a liberalizagdo e difusdo do acesso a internet, o trabalho remoto ganhou

fama devido aos beneficios que trazia para os colaboradores: evita longos periodos de



deslocacdo casa-trabalho, promove uma maior flexibilidade de horarios e um maior
equilibrio familia-trabalho (Samani, 2015) reduz periodos de distracdo por parte de outros

colaboradores (Phadnis et al., 2021) e promove autonomia e conforto para trabalhar nos

espacos pessoais (O’Hara, 2014).

Apesar de promover imensos beneficios, o trabalho remoto trouxe desafios para
colaboradores e organizacbes (Mehta, 2022). A possibilidade de trabalhar em espacos
pessoais nem sempre € visto como um beneficio - muitos colaboradores viram-se forcados a
trabalhar no quarto, na cozinha, no sof4 ou a dividir espacos com outras pessoas ou com o0s
seus proprios filhos (Toniolo-Barrios and Pitt, 2021; Daneshfar et al., 2022). A falta de
contacto social e/ou com outros colegas (Prochazka et al., 2020) e a sensacdo de solidao sao
consideradas as desvantagens mais latentes do trabalho feito fora do escritorio (Pathak et
al.,, 2021). Alguns estudos identificaram ainda que os desafios impostos pelo trabalho
remoto provocaram um aumento de até seis niveis de stress em alguns colaboradores (Grant

et al., 2013).

Apesar de os colaboradores terem percepcionado diferentes sentimentos face a esta nova
realidade de trabalho, alguns estudos concluiram que o trabalho remoto est4 positivamente
relacionado com o comprometimento organizacional devido a flexibilidade de escolhas em
relacdo ao local onde irao realizar as suas tarefas (Martin and MacDonnell, 2012; Mehta &
Sharma, 2022). Satisfagdo no trabalho, intencdo de mudanga, desempenho organizacional
(Gajendran & Harrison, 2007) e produtividade (Allen et al., 2014) foram também

indicadores considerados positivamente associados ao trabalho remoto.

Segundo o estudo “Surprising working from home productivity statistics® (2023),
promovido pela Universidade de Stanford e que englobou 16 mil respostas, o colaborador
que trabalha de forma remota é 47% mais lucrativo (Porancea-Raulea, 2023). Organizacgoes
que promovem o trabalho remoto reduzem custos associados a permanéncia dos seus
colaboradores no escritério e ganham a possibilidade de procurar e explorar perfis que vao
ao encontro das suas necessidades em zonas mais distantes da sua base — o escritério

(Bendor-Samuel, 2020).

O trabalho remoto tornou-se, nos dltimos anos, um elemento determinante na permanéncia
de um colaborador na organizacao — a flexibilidade no local de trabalho e a possibilidade de
escolher o local onde as suas funcées podem ser desempenhadas tornaram-se indicadores

de qualidade das organizacGes (Porancea-Raulea, 2023).

Varios estudos indicam que apenas 12% das organizacoes se encontravam preparadas para
os desafios que a pandemia viria a trazer (Gartner, 2020). Segundo a Organizacdo
Internacional do Trabalho, antes da pandemia Covid-19, apenas 7,9% dos colaboradores
trabalhavam em regime remoto de forma permanente (Umishio et al., 2022). Ap6s Marco

de 2020, enquanto uns colaboradores sofriam de stress p6s-pandemia, outros encontraram



no trabalho remoto uma oportunidade para desenvolver as suas competéncias (Prasad et al.,

2020).

Esta mudanga no paradigma organizacional ndo foi bem acolhida por alguns gestores que se
mostravam relutantes, com medo de perderem o controlo dos seus colaboradores (Stoker et
al., 2022). Relacionamentos interpessoais no escritério tiveram que ser adaptados para os
meios digitais (McLarnon et al., 2019) — em Abril de 2020, estima-se que as plataformas
Zoom e Microsoft Teams tenham atingido os 300 e 200 milhoes de utilizadores com a

necessidade de comunicacao virtual entre equipas (Berghout, 2020; Standaert et al., 2022).

1.2 Modelo de trabalho hibrido

A medida que as politicas de confinamento viriam a ser aliviadas, novos modelos de
trabalho surgiam como é o caso do regime hibrido, onde os colaboradores tém a
possibilidade de conjugar trabalho remoto e trabalho presencial no escritério (Van

Nieuwerburgh, 2023).

Sytch e Greer, em 2020, previam que no pos-pandemia a abordagem hibrida prevalecerao
com as vantagens associadas ao trabalho em casa e no escritorio (Pass & Ridgway, 2022).
O trabalho hibrido permite aos colaboradores uma maior liberdade de escolha, ndo s6 em
relagdo ao local onde irdo desempenhar o seu trabalho, mas também na modalidade de
comunicacdo (Wu et al., 2023). Com a inclusdo do trabalho presencial no seu modelo, o
trabalho hibrido promove conexdes sociais com novas configuracoes, comparativamente ao
trabalho remoto, tendo os colaboradores hibridos a possibilidade de se encontrarem com os

seus colegas presencialmente e frequentemente (Wu et al., 2023).

Estudos recentes indicam que o trabalho hibrido oferece varias vantagens (Hopkins &
Bardoel, 2023; Mazzei et al., 2023);
a) Reduzem cerca de 35% o atrito na organizacao;
b) O desempenho dos colaboradores nao é afetado;
¢) A coordenacdo lider-liderado torna-se mais suave;
d) Os colaboradores possuem maiores niveis de socializagdo cultural e maior partilha
de cultura organizacional;

e) Possibilidade de networkings informais.

O facto de os colaboradores hibridos se depararem com colegas com diferentes modelos de
trabalho (entre o 100% presencial, 0 100% remoto ou o hibrido), perpectua impacto nas
interacgoes interpessoais dentro da organizacio, alterando os papéis individuais e o proprio

status ocupacional (Wu et al., 2023).



O modelo de trabalho hibrido é pautado pela flexibilidade, tendo os colaboradores
integrados neste regime a possibilidade de escolher qual o local de trabalho se adequa mais
ao seu dia a dia (Radonic et al., 2021). As tarefas tém que ser planeadas com antecedéncia
de forma a irem ao encontro do local de trabalho escolhido, entre o escritério ou o trabalho

em casa (Appel-Meulenbroek et al., 2022).

Durante o periodo da pandemia Covid-19, lideres nas organizagdes tiveram um impacto
fundamental no desempenho e satisfacdo das equipas remotas e/ou hibridas (Mysirlaki &

Paraskeva, 2020)

2, Lideranca

Lideranca define-se como o processo organizacional no qual o lider define e gere os
objetivos organizacionais, através de uma relagdo direta com o colaborador (Kort, 2008;
Bagga et al., 2023). Para Behnke (2014), lideranca nas organizacoes consiste na influéncia
dos colaboradores, através do di4logo, exemplo e atitudes com o objetivo de alcangar
objetivos. Silva (2016, p. 4) identifica a lideranca como “um processo interativo de
influéncia que é refletido quando, num certo contexto, as pessoas aceitam alguém como seu

lider no sentido de atingir objetivos comuns”.

O processo de liderar é importante no seio da organizacio (Scott & Bruce, 1994; cit. por
Choi, 2019) pois influencia e promove a satisfacio no trabalho e a retencdo dos
colaboradores (Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, Mexariathasan, & Samele, 2008).
Esta estd também positivamente relacionada com o bem estar dos colaboradores e o

ambiente no trabalho (Wong & Laschinger, 2012; Durrah et al., 2022).

A literatura indica que os lideres e seus colaboradores devem estar fisicamente e
socialmente proximos para que exista eficicia de processos e resultados (Antonakis &
Atwater, 2002; Collinson, 2005; Napier & Ferris, 1993; cit. por Carsten et al., 2022). Com o
avanco da pandemia Covid-19 no inicio de 2020, as organiza¢Ges viram-se obrigadas a
implementar o trabalho remoto de forma compulsiva (Stoker et al., 2022). Durante o
isolamento estima-se que 65% dos colaboradores forcados a migrar para trabalho remoto
viram-se, pela primeira vez nas suas carreiras, longe dos seus lideres (Hickman & Robison,

2020).

A comunicacao entre lideres e colaboradores mudou drasticamente com a pandemia e a
necessidade urgente de adaptacdo ao trabalho remoto. Lideres nao conseguiam

supervisionar de forma mais proxima os seus colaboradores e estes, como consequéncia,
nao obtiam feedback atempado em relacio a sua performance (Buzas & Farago, 2023). Num

cenario remoto, as organizacbes comecaram a sentir dificuldades em acompanhar o



desempenho e comportamento dos colaboradores, assim como a comunicagio, que passou a

ser feita apenas por meios tecnologicos (Rocha & Amador, 2018).

A alteracdo do contexto organizacional despoletada pela pandemia Covid-19 trouxe
preocupacoes em relacdo ao impacto da lideranca nos colaboradores em trabalho remoto
(Daraba et al., 2021). Novos conceitos como a lideranca digital surgem do resultado da

juncdo da comunicacdo virtual e da gestdo que comeca a ser efetuada com recursos a

tecnologias de informacdo (Liu et al., 2020).

O lider passa a efetuar a lideranca e gestdo de colaboradores a distincia, tarefas que merece
um maior investimento na vertente humana — é necessaria empatia para lidar com o
isolamento de alguns colaboradores, formar equipas coesas, apesar da distancia fisica dos
seus membros e, por fim, adaptar a comunicagdo e colaboragdo ao “novo normal” para o
bom funcionamento da organizacao (Stoker et al., 2022; Buzas & Farago,2023; Tanpipat et

al., 2021).

A lideranca auténtica é o estilo de lideranca mais eficaz no 4mbito do apoio psicoldgico e
humanizado aos colaboradores (Avolio & Gardner, 2005; Fusco et al., 2016; Luthans &
Avolio, 2003; Oh et al., 2017; Walumbwa et al., 2016; al., 2010). Autenticidade diz respeito
ao ato de “possuir as proprias experiéncias” — desde crencas, emogoes, desejos e processos
com o objetivo de nos conhecermos a nos proprios, e “implica que o individuo aja de acordo

com o seu verdadeiro eu, expressando-se de maneiras que vao ao encontro dos seus

pensamentos e propdsitos (Harter, 2002, p. 382).

2.1 Lideranca Auténtica

A lideranca auténtica é caracterizada como um estilo de lideranca promotor de
transparéncia, auto-consciéncia, equilibrio de pensamentos e moralidade na relacio lider-
colaborador (Valsania, Le6n, Alonso, & Cantisano, 2012; Roncesvalles & Gaerlan, 2021).
Baseia-se na promocao de comportamentos psicolégicos e num clima ético positivos,
promove uma maior autoconsciéncia do lider e maior transparéncia entre lider e
colaborador (Kida et al., 2023). Promove um autodesenvolvimento positivo e auto regulado

entre lideres e liderados (Luthans & Avolio, 2003).

Lideres auténticos sao caracterizados pela sua transparéncia, principios e lealdade perante
os outros, atuam conforme os seus valores e crenc¢as e mantém relagdes auténticas (Gardner
et al., 2005; Ilies, Morgeson & Nahrgang, 2005; Walumbwa et al., 2008; Rego et al., 2016).
Criam um bom ambiente na organizacdo, encorajam os seus liderados a partilhar as suas
opiniGes e enfatizam as suas forcas (Avolio & Gardner, 2005; Laschinger, Wong, & Grau,

2013; Baek et al., 2019), tornando-se modelos éticos para os seus colegas (Luthans & Avolio,

2003). Sdo lideres que se caracterizam pela sua autoconfianca e optimismo, promovendo



atitudes positivas e suporte para a autodeterminagao dos seus colaboradores, aumentando a
motivagdo dos mesmos em relagdo ao trabalho (Luthans & Avolio, 2003; Ilies, Morgenson &

Nahrgang, 2005).

Literatura recente sobre lideranca auténtica indica que a mesma estd positivamente
relacionada com empoderamento, satisfagdo e performance organizacional (Avolio, 2010;
ClappSmith, Vogelgesang, & Avey, 2009; Giallonardo et al., 2010; Walumbwa, Wang, Wang,
Schaubroeck, & Walumbwa et al., 2008; cit. por Gatling et al., 2016).

Illies et al. (2005), baseado na literatura existente, desenvolveu um modelo de lideranca
auténtica, composta por quatro componentes:
1) Autoconsciéncia: que representa a forma como o lider percepciona os seus pontos
fortes e pontos fracos e a forma como encara o impacto que possui sobre o liderado

(Kernis, 2003; Rego et al., 2016).

2) Lideranca moral: que representa a capacidade de autoregulacao do lider (Ryan &
Deci, 2003). O lider baseia-se nos seus valores e principios para a tomada de

decisdo, optando por ndo enveredar pela pressao externa (Rego et al., 2016).

3) Processamento Equilibrado: que representa a exatiddo com o que lider examina
fatos relevantes e estabelece metas de forma a tomar uma decisdo, procurando
opinides que desafiem as suas suposicées (Gardner, Avolio & Walumbwa, 2005;

Gatling et al., 2016; Rego et al., 2016).

4) Transparéncia: que representa o “verdadeiro eu” do lider — revela-se
transparente nas relagdes interpessoais com os liderados, cria ambientes de
confianca e permite comunicacoes honestas, onde pensamentos e emocbes sao

partilhados de forma aberta (Kernis, 2003; Rego et al., 2016).

A lideranca auténtica capacita os colaboradores das organizacées — lideres a liderados —
com recursos psicoldgicos e autoconfianca necessarios para os mesmos serem capazes de
enfrentar situacoes de crise (Daraba et al., 2021). Quanto maior o nivel de autenticidade
percebida, maior o comprometimento dos colaboradores em estar de acordo com os

objetivos e metas a alcancar pela organizagao (Rego et al., 2016).

Pesquisas indicam que a lideranca auténtica é essencial para a obtencao de uma maior e
mais sustentavel performance organizacional, a nivel individual e também ao nivel das
equipas (Lyubovnikova, Legood, Turner , & Mamakouka, 2017; Vermeulen & Scheepers,
2020). Vérios autores indicam ainda que lideres auténticos sdo responsaveis por promover
positivamante o clima organizacional com moralidade, comunicacdo e solidariedade,

afetando diretamente a esperanca, resiliéncia, otimismo e autoeficacia dos colaboradores

(Woolley, Caza e Levy, 2011; Amunkete & Rothmann, 2015).



Para que a lideranca auténtica seja efetiva, as acoes dos lideres tém que ser consideradas
auténticas pelos liderados, ou seja, esta nao depende apenas do lider, é também importante
que o comportamento seja considerado auténtico pelos colaboradores (Hsieh & Wang,

2015).

2.1.1 Lideranca auténtica e trabalho remoto

Sendo a seguranca e a protecdo do colaborador pilares considerados basicos numa
organizacdo, os lideres tentam introduzir confianca, empatia e transparéncia junto dos

liderados (Chen & Sriphon, 2021).

Alguns estudos indicam que lideres auténticos auxiliam os seus liderados a lidar com
adversidades e desafios (Gardner & Schermer, 2004; Lengnick-Hall et al., 2011; Mao et al.,
2023). Sinceridade, transparéncia e autenticidade foram fatores considerados essenciais
durante a adaptacao do meio organizacional as mudancas provocadas pela pandemia Covid-

19, principalmente na alteracao para o modelo de trabalho remoto (Lalani et al., 2021).

2.1.2 Lideranca auténtica e Desempenho individual

Desempenho individual refere-se a um conjunto de a¢Ges e comportamentos relevantes para
0s objetivos das organizacoes (Campbell, 1990). Quando existe um bom desempenho
individual, significa que o colaborador foi bem sucedido em tarefas associadas ao trabalho,

de acordo com as expetativas da organizacao (Ribeiro, Duarte, et al., 2018).

Este indicador é considerado fundamental dentro de uma organizacdo, devido aos
beneficios que proporciona, em relacio ao crescimento sustentdvel e a vantagem

competitiva da organizacdo no seu mercado (Khan et al., 2023).

Vérios autores indicam que a lideranca auténtica influencia e melhora o desempenho
individual, devido as atitudes e atributos psicoldgicos positivos dos lideres (Avolio e
Gardner 2005; Khan et al., 2022). O desempenho individual acaba fortalecido devido a
entrega de confianca e felicidade no seio da organizagdo por parte dos lideres auténticos

(Khan et al., 2023).



3. Comprometimento organizacional

Becker (1960) comegou por definir o comprometimento organizacional como um tipo de
comportamento que liga o colaborador a organizacdo por meio de incentivos externos.
Porém, a definicio mais frequentemente usada para caracterizar o comprometimento
organizacional foi proposta por Mowday et al. (1979), definindo o conceito como “a
identificacao e ligacdo de um individuo com uma organizacdo em particular”. Allen &
Meyer, mais tarde em 1996, identificaram compromentimento organizacional como a
relacdo entre um colaborador e a sua organizacdo que minimiza a possibilidade de o mesmo

a deixar voluntariamente (Jain & Duggal, 2018; Alam et al., 2021).

Um conceito mais altruista foi definido em 1974 por Porter et al. (Shukla & Rai, 2015;
Yahaya & Ebrahim, 2016; Bose et al., 2021), onde identificaram trés fatores psicologicos
para caracterizar o comprometimento organizacional:
1) Identificacio, como uma crenca ou aceitacio de metas e objetivos
organizacionais;
2) Envolvimento, como o interesse em ir ao encontro de um esforco para realizar
objetivos organizacionais; e

3) Lealdade, como a intencao de permanecer na organizacao.

Assume-se que este tipo de comprometimento é definido por objetivos, crencas e valores
profissionais, através da dedicacdo dos colaboradores a organizacdo com o intuito de
obterem beneficios e com o objetivo de permanecer na mesma (Teng et al., 2009). Um
inimero conjunto de pesquisas segue o pensamento de que o comprometimento
organizacional é um antecessor da intencdo de permanecer na organizacao (Mueller & Price,
1990; Mueller et al., 1994; Wallace, 1995), e esta tltima é tambem um preditor confidvel da
real permanéncia do colaborador na organizacdo (Smith, 2005; Lawson & Claiborne, 2005;

Landsman, 2008).

Estudos indicam que as relacoes interpessoais entre colaboradores e lideres, o apoio social
percebido, a satisfacio e a comunicagio na organizacao sio preditores do comprometimento

organizacional (Golden & Veiga, 2008).

Allen e Meyer (1990) entenderam que, para um melhor entendimento da relagdo
colaborador-organizacao, seria apropriado o estudo e desenvolvimento de trés dimensoes
organizacionais do comprometimento (Alam et al., 2022). A relacdo organizacional
dependia de trés fatores (Nascimento et al, 2008; Meyer & Parfyonova, 2010):

1) Do caracter emocional, ou seja, do comprometimento afetivo;

2) Do custo associado ao decidir abandonar a organizacdo, ou seja,

comprometimento calculativo; e

3) Do sentimento e dever moral para com a organizacao, ou seja, comprometimento

normativo.
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Na tabela 1 estdo descritas as trés dimensées do comprometimento organizacional, segundo

Allen e Meyer (1990).

Tabela 1 : Caracteristicas, sentimentos de pertenca e estados psiscologicos das dimensoes do

Comprometimento Organizacional (adaptado de Rego, 2003)

. 5 L. Sentimento de Estado
Dimensoes Caracteristicas L.
Pertenca Psicolagico

Grau em que o
O colaborador sente
colaborador se sente

Comprometimento . . que quer .
. emocionalmente  ligado, Desejo
Afetivo i . . permanecer na
envolvido e identificado L
L organizacao.
com a organizacdo.
Grau em que 0
colaborador se mantém
ligado a  organizagio O colaborador sente
. devido ao reconhecimento que tem
Comprometimento . R . .
. dos custos associados a necessidade de Necessidade
Calculativo i
saida da mesma, por permanecer na
auséncia de alternativas organizagao.
ou pelos sacrificios
gerados pela sua saida.
Grau em que o sujeito
. . O colaborador sente
. possui um sentimento de
Comprometimento L que deve L
. obrigacdo ou dever moral Obrigacao
Normativo permanecer na
de permanecer na o
L organizacdo.
organizagao.

Fonte: Elaboracao propria

O comprometimento afetivo refere-se ao apego emocional que o colaborador tem a
organizacao, isto é, o desejo em permanecer na organizacdo, estando emocionalmente
ligado aos principios e objetivos da mesma; o comprometimento calculativo caracteriza-se
pelo desejo do colaborador em continuar a pertencer a organizagado pela consciéncia do
custo associado a sua saida; e, por fim, o comprometimento normativo caracteriza o
colaborador que apenas permanece na organizacdo por um sentimento de obrigagdo, por
conta de responsabilidades ou gratidao (Allen & Meyer, 1990, 1996; Pathak & Srivastava,

2020; Alam et al., 2021).

Todas as dimensdes do comprometimento organizacional sdo vitais numa organizacao, no
entanto estudos recentes indicam que o comprometimento afetivo se relaciona com

variaveis organizacionais tais como a auséncia, o desempenho, o comportamento
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organizacional e a carga de trabalho extra (Chordiya et al., 2017; Jang e Kandampully, 2018;

Igbal et al., 2022).

Segundo Allen e Meyer (1991), o comprometimento afetivo caracteriza-se por ser a
dimensdo mais importante do comprometimento organizacional por ser a que esta
associada ao lado emocional do colaborador, onde eles se identificam com a organizacao e
se envolvem no trabalho. Com as novas mudancas organizacionais geradas por crises
econdmicas, globalizacao e digitalizacao dos meios de trabalho o desenvovilmento afetivo é
essencial em todas as organizagoes (Mercurio, 2015; Simon et al., 2023). Assume-se que as
organizagoes se devem focar no lado afetivo do comprometimento pois é esperado que, se

este ficar mais fraco, a organizacao fica consequentemente em perigo (Simon et al., 2023).

Organizagbes que comunicam com o0s seus colaboradores, que reconhecem as suas
potencialidades, que os ajudam a resolver problemas e que os impulsinam a desenvolver as
suas competéncias tendem a ter colaboradores afetivamente e normativamente mais

comprometidos (Ben Sedrine et al., 2021).

Colaboradores com niveis mais elevados de comprometimento organizacional caracterizam-
se por fazerem mais esforgos para cumprir tarefas e funcgdes, tém relacionamento
interpessoais dentro da organizagdo mais positivos, participam ativamente e vao ao

encontro dos objetivos da mesma (Dagli & Genc¢dal, 2019; Kim & Beehr, 2019).

3.1 Comprometimento Organizacional e Trabalho

Remoto

A implementagdo de politicas de trabalho remoto pode afetar o comprometimento
organizacional dos colaboradores (Prochazka et al., 2020). No entanto, varios autores
indicam que a adogdo de um estilo de trabalho remoto esta positivamente relacionado ao
comprometimento organizacional — o colaborador pode ajustar o horéario de trabalho as
suas necessidades, reduz os custos de deslocacdo casa-trabalho e pode existir um maior

equilibro familia-trabalho (Tan & Antonio, 2022).

Por outro lado, o trabalho remoto associa-se ao isolamento social do colaborador (Wojcak et
al., 2016), a organizacdo deixa de conseguir controlar o ritmo e o fluxo de trabalho entregue

e o colaborador pode experienciar uma menor performance e menor comprometimento

organizacional (Prochazka et al., 2020).

Num contexto em que as equipas trabalham a distancia, a organizacao tem que capacitar as
mesmas com autonomia, interdependéncia e confianca, é necessario ter objetivos bem
definidos e reconhecidos por todos, com o intuito de gerar comprometimento

organizacional (Sady & Sedlak, 2022). Colaboradores que trabalham remotamente e
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utilizam ferramentas digitais de comunicac¢ao tendem a perder o contacto visual com os seus
colegas e lideres, aumentando a soliddo dos mesmos e comprometendo o seu

comprometimento afetivo (Liu et al., 2023).

3.2 Comprometimento Organizacional e Lideranca

Auténtica

Walumbwa et al. (2008) indicam que a lideranca auténtica estd positivamente relacionada
com o comprometimento organizacional, pois o lider afeta de forma positiva os seus
liderados através de autoconhecimento e transparéncia (Nasab & Afshari, 2019). Os
colaboradores sentem-se mais comprometidos pois percebem que os objetivos da

organizacao sdo autenticos (Kernis & Goldman, 2005).

Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May (2004) encontraram influéncia direta na
lideranca auténtica no comprometimento organizacional, na satisfacdo no trabalho e no
engajamento dos colaboradores. E esperado que colaboradores que percebem autenticidade
nos seus lideres estejam mais comprometidos com a sua organizacdo (Smithikrai &
Suwannadet, 2018). George (2003) indica que a abertura e a autenticidade de relacGes entre

lider e liderado estimula o comprometimento na organizacao.

A lideranca auténtica é responsavel por promover ambientes positivos e éticos dentro das
organizacGes, influenciando a eficacia e integridade dos seus colaboradores e,
consequentemente, o seu comprometimento afetivo (Chen & Sriphon, 2022). O
comprometimento afetivo dos colaboradores apresenta-se mais elevado quando os lideres
auténticos fazem esforgos para que os seus comportamentos, valores e crencas se coadunem
com principios morais na organizacido (Ribeiro, Gomes, et al., 2018). Por sua vez, a
lideranca auténtica promove o comprometimento afetivo do liderado através da

identificacdo do mesmo com o seu lider (Ribeiro et al., 2018).
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Capitulo III - Método

O capitulo III destina-se a apresentar a vertente empirica do estudo. Os objetivos e
hipoteses de investigacdo, os instrumentos utilizados na pesquisa, a caracterizacdo da

amostra e os procedimentos usados para a recolha da mesma sdo apresentados.

1. Objetivos e hipoteses de investigacao

No seguimento do enquadramento tedrico apresentado no capitulo II, o objetivo principal
deste estudo é o de analisar o impacto da lideranca auténtica e do comprometimento
organizacional de colaboradores da 4rea das Tecnologias de Informacao (TI) em regime

remoto ou hibrido.

Tendo por base o objetivo formulado, propoem-se as seguintes hipoteses:

H1: A lideranca auténtica estd positivamente relacionada com o comprometimento

organizacional.
H2: A lideranca auténtica esta positivamente relacionada com o desempenho individual.

H3: Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e em regime de

trabalho hibrido quanto aos niveis de percepcao de lideranca auténtica.

Hg4: Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e em regime de

trabalho hibrido quanto aos niveis de desempenho individual.

Hs: Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e em regime de

trabalho hibrido quanto aos niveis de comprometimento organizacional.
H6: Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior percepc¢io de Lideranca Auténtica.
H7: Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior Desempenho Individual.

H8: Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior Comprometimento Organizacional.
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2. Instrumentos

2.1 Questionario Sociodemografico

O questionario sociodemografico foi elaborado com o objetivo de recolher dados especificos

sobre dimensdes sociodemogréficas e laborais.

A primeira parte do questionario dedica-se a questdes sociodemograficas, como a idade,
género e estado civil. A segunda parte dedica-se a recolha de informacGes relacionadas com
a situagdo profissional do participante, como o tipo de contrato, o regime de trabalho (100%

remoto ou hibrido), o nivel hierarquico na organizagao e a antiguidade na mesma.

2.2 Escala de Lideranca Auténtica

A Escala de Lideranga Auténtica (Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), desenvolvida
por Bruce J. Avolio, William L. Gardner, e Fred O. Walumbwa (2007) e validada por
Walumbwa et al. (2008) é o instrumento mais utilizado para avaliar a Lideranca Auténtica.
Composta por 16 itens, a escala pretende medir os quatro componentes da lideranca
auténtica, por meio de uma escala de Likert de 5 pontos onde 0 = Nunca e 4=
Frequentemente/Se nao sempre. O preenchimento do questionario deve ser de acordo com

o que o lider/superior efetua na organizacao.

A autoconsciéncia é validada por meio de 4 itens, onde se inclui a afirmacao “As suas acoes
condizem com as suas crencgas e convicgdes”. Por sua vez, a lideranca moral é validada
através 4 de itens, onde se inclui afirmacoes tais como “Toma decisoes baseado(a) nos seus
valores fundamentais” e “Tem uma noc¢ao clara do modo como os outros encaram as suas
(dele/a) capacidades”. A lideranca equilibrada é medida através de trés itens, incluindo
“Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusées”. Por fim, a
componente Transparéncia mede-se por meio de cinco itens e inclui afirmacdes como “Diz

exatamente o que pretende dizer”.

A distribuicao dos itens pelas variaveis sera a seguinte, apresentada na Tabela 2:
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Tabela 2: Distribui¢do dos itens da escala de Lideranca Auténtica por dimensao (

1. Diz exatamente o que pretende dizer.

2. As suas acoes condizem com as suas crencas e convicgdes.
3. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a)
Transparéncia posicdes mais profundas.

4. Procura obter informacao (feedback) das pessoas para melhorar
as relacoes de trabalho com elas.

5. Assume os erros que comete.

6. Toma decis6es baseado(a) nos seus valores fundamentais.

7. Analisa informacao relevante antes de tomar uma decisao.
Lideranca moral 8. Tem uma nocdo clara do modo como os outros encaram as suas
(dele/a) capacidades.

9. Encoraja todas as pessoas a dizer o que pensam.

10. Pede-me para tomar posicoes de acordo com os meus valores
essenciais.

Lideranca 11. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de
Equilibrada tirar conclusdes.
12. Sabe quando é altura de reavaliar e mudar as suas posicoes em

assuntos importantes.

13. Diz as duras verdades.

14. Toma decisoes dificeis baseado(a) em elevados padroes éticos.
Autoconsciéncia 15. Compreende como as suas a¢des tém impacto nas outras
pessoas.

16. Mostra as emogdes que correspondem ao que sente.

Fonte: Elaboracio propria

2.3 Escala de Desempenho Individual

N

De modo a avaliar o desempenho individual, recorreu-se a escala de Desempenho
Individual - uma escala de quatro itens onde trés foram identificados por Staples et al.
(2019) e um identificado por Rego & Cunha (2008). Os itens incluem as seguintes

afirmacées:

1. Considero-me um funcionario eficaz.

2. Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho.
3. O meu superior vé-me como um empregado eficaz.
4

Os meus colegas consideram que sou um funcionario bastante produtivo.

Os participantes nomeavam o grau em que cada afirmacao se aplicava a eles, através de uma
escala de Likert de sete pontos, onde 1= A afirmacdo nao se aplica rigorosamente nada a

mim a 7= A afirmacao aplica-se completamente a mim.
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2.4 Escala de Comprometimento Organizacional

Para avaliar o comprometimento organizacional dos participantes, utilizou-se a Escala de
Comprometimento Organizacional desenvolvida por Allen e Meyer (1990) e Meyer et al.
(1993), adaptada e traduzida para o contexto portugués por Bruno (2007). A escala teve
como base de elaboracdo as trés componentes do comprometimento nas organizacoes: o
comprometimento afetivo, o calculativo e o normativo. A escala conta com 26 itens, porém,

na sua primeira versao em 1993, era composta por 24 itens.

Bruno (2007) traduziu e adaptou a escala ao contexto portugués através de um estudo sobre
o impacto do estilo de lideranca no comprometimento organizacional. Do estudo fizeram
parte colaboradores efetivos, com regime de trabalho a tempo inteiro, e que ja trabalhavam
na organizacao ha um ano. A Escala de Bruno (2007) conta com 26 intems, com uma escala
de Likert de 5 pontos (de 1= Discordo Totalmente a 5= Concordo Totalmente), ao contrario

da escala original que era avaliada numa escala de Likert de 7 pontos.

Para além da alteracdo do numero de pontos da escala de Likert, Bruno (2007) decidiu
converter os itens elaboraodos na forma negativa para a positivo, para uma melhor
compreensio dos participantes. A tabela 3 indica os 6 itens convertidos da forma negativa

para a positiva.

Tabela 3: Conversao dos itens negativos para a forma positiva (adaptado de Allen e Meyer (1990) e

Bruno (2007)

Questionario de Comprometimento

Organizacional de Allen e Meyer (1990)

Escala de Comprometimento

Organizacional de Bruno (2007)

Acredito que ha muito poucas alternativas para
poder pensar em sair desta empresa.

Sinto que tenho poucas alternativas de
emprego se deixar a organizacao.

Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta
empresa.

Sinto-me “emocionalmente ligado” a minha
organizacao.

Sinto que nao tenho qualquer dever moral em

permanecer na empresa onde estou atualmente.

Sinto-me obrigado(a) a permanecer na
organizagdo por lealdade.

Nao me sinto como “fazendo parte da familia”
nesta empresa.

Sinto-me como fazendo “parte da familia” na
minha organizagao.

Na realidade sinto os problemas desta
empresa como se fossem meus

Sinto os problemas da minha organizacao
como se fossem meus.

Nao me sinto como fazendo parte desta
empresa.

Fonte: Elaboracao propria

Sinto um forte sentimento de pertenca a
minha organizacio.
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A primeira componente do comprometimento, a vertente afetiva do mesmo, é avaliada por
meio de 6 itens. Estes itens relacionam-se com o sentimento de pertenga e vinculo com a
organizagdo. Afirmagbes como “Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha
carreira nesta organizaciao” e “Esta organizacdo tem para mim um grande significado”

compOem a escala.

A componente calculativa, é avaliada por 7 itens e diz respeito a percepcdo dos custos
associados a saida da organizacdo, bem como a falta de alternativas. “Muitas coisas da
minha vida ficariam complicadas se eu decisisse sair desta organizacao agora” e “Uma das
consequéncias de deixar esta organizacdo seria a escassez de outras alternativas de

emprego” sao frases que fazem parte da avaliacdo do comprometimento calculativo.

Por fim, 13 itens comp&em a validacdo do comprometimento normativo, ou seja, a intencao
de permanecer na organizacao por obriga¢cao moral ou respeito. “Se recebesse uma oferta de
emprego melhor, nao seria correto sair da minha organizacdo” e “Nao deixaria a minha
organizacdo agora porque tenho um sentido de obrigagdo para com as pessoas que nela

trabalham” sao exemplos de itens que fazem parte da escala.

A distribuicao dos itens pelas variaveis sera a seguinte, apresentada na Tabela 4:
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Tabela 4: Itens da escala de Comprometimento Organizacional (adaptado de Bruno, 2007)

1. Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha carreira na minha

atual organizacao.

2. Sinto os problemas da minha organiza¢io como se fossem meus.

Comprometimento , _ — : —
] 3. Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha organizacao.
Afetivo i . i ] S E—
4. Sinto-me “emocionalmente ligado” a minha organizacgio
5. A minha organizac¢ao tem para mim um grande significado.
6. Sinto um forte sentimento de pertenca a minha organizagao.
7. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha organizacao.
8. Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se eu decidisse sair da
organizagdo agora.
9. Neste momento, permanecer na minha organizacao é tanto uma questao de
necessidade como de desejo.
. 10. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar a organizacao.
Comprometimento — ; — ;
. 11. Uma das consequéncias de deixar a organizacio seria a escassez de outras
Calculativo )
alternativas de emprego.
12. Continuo a trabalhar na minha organizacdo porque a minha saida
implicaria sacrificios pessoais consideraveis; outra qualquer organizacdo pode
ndo me proporcionar todas as regalias que aqui tenho.
13. Se eu ndo me tivesse empenhado tanto na minha organizac¢ao consideraria
a hipotese de trabalhar noutro lado.
14. Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua organizacao.
15. Considero falta de ética “andar a saltitar” de organizacao em organizacao.
16. Uma das principais razdes para continuar a trabalhar na minha
organizacdo é que acredito que a lealdade é importante e, por isso, sinto
obrigacao moral de permanecer nela.
17. Se recebesse uma oferta de emprego melhor, nao seria correto sair da
minha organizacio.
18. Fui ensinado(a) a acreditar no valor de permanecer leal a minha
organizacio
. 19. As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas permaneciam numa
Comprometimento L . . .
] organizac¢io a maior parte das suas vidas/carreiras.
Normativo

20. Acredito que querer ser um elemento determinante na organiza¢ao ainda

hoje faz sentido nos nossos dias.

21. Sinto-me obrigado(a) a permanecer na organizacao por lealdade.

22. Mesmo que me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar

agora a minha organizacao.

23. Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha organizacao.
24. A minha organizagdo merece a minha lealdade.
25. Nao deixaria a minha organizacido agora porque tenho um sentido de

obrigacdo para com as pessoas que nela trabalham.

26. Sinto-me em divida para com a minha organizacao.

Fonte: Elaboragio propria
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3. Participantes

O presente estudo é composto por uma amostra de 260 sujeitos que, até a data,
desempenham func¢des em organizacoes da area das Tecnologias de Informacao em regime

de trabalho remoto ou hibrido.

A amostra representa uma média de idades de 33,11 e um desvio-padrao de 6,67,

compreendendo—se as mesmas entre os 21 e 0s 54 anos.

Tabela 5: Caracterizacdo dos participantes (n=260) por idade

Média Desvio Padrio Min Max

Idade 33,11 6,67 21 54

Em relagao a variavel “género”, 78,8% dos participantes pertencem ao sexo masculino (n=
205), contrastando com a baixa percentagem de participantes que pertencem ao sexo
feminino (n=55, 21,2%). Relativamente ao “estado civil”, a maioria dos participantes sio

solteiros (n= 169, 65%) relativamente a percentagem de participantes casados (n=91, 35%).

Tabela 6: Caracterizacao dos participantes (n=260) por Género e Estado Civil

Participantes
N %
Género Feminino 55 21,2
Masculino 205 78,8
Total 260 100
Estado Civil Solteiro 169 65
Casado 91 35
Total 260 100

No que toca a situacio profissional, de entre as opcdes “Emprego a tempo inteiro (full
time)” e “Emprego em regime de tempo parcial (part-time)”, 100% dos inquiridos
responderam que se encontram num regime de trabalho full-time (n=260). Quanto ao tipo
de contrato, 235 participantes possuem um contrato de termo indeterminado (90,4%), 11
um contrato a termo certo (4,2%), 11 um contrato de prestacao de servicos (4,2%) e 3 um

outro tipo de contrato (1,2%).

Na varidvel “regime de trabalho” as respostas dos participantes voltaram a estar
equilibradas, sendo que a amostra de sujeitos com regime de trabalho remoto foi de 145

(55,8%) e a amostra de sujeitos em regime de trabalho hibrido foi de 115 (44,2%).

21



Tabela 7: Caracterizacao dos participantes (n=260) por Situacio Profissional, Tipo de Contrato e

Regime de Trabalho
Participantes
N %
Situacio profissional Emprego a tempo inteiro 260 100
Emprego a tempo parcial o} o]
Total 260 100
Tipo de contrato Contrato a termo incerto 235 90,4
Contrato a termo certo 11 4,2
Contrato de prestagio servigos 11 4,2
Outro 3 1,2
Total 260 100
Regime de trabalho Remoto 145 55,8
Hibrido 115 44,2
Total 260 100

Em relacdo a quantidade de dias por semana que a amostra de sujeitos em regime hibrido
trabalha remotamente, 26 responderam 1 dia (23,1%), 36 responderam 2 dias (31,6%), 20

responderam 3 dias (17,1%) e 33 responderam 4 dias (28,2%).

Tabela 8: Caracteriza¢ao dos participantes (n=260) por numero de dias por semana que trabalha

remotamente
Participantes em regime de
trabalho hibrido
N %
Nuamero de dias por semana a 1 26 23,1
trabalhar remotamente 2 36 31,6
3 20 17,1
4 33 28,2
Total 115 100

No que se refere ao nivel hierarquico na atual organizacao, 28 inquiridos encontram-se no

nivel “junior” (10,8%), 92 no nivel “middle” (35,4%), 97 no nivel “senior” (37,3%) e 43 no

nivel “lider” (16,5%).

Tabela 9: Caracterizacio dos participantes (n=260) por nivel hierarquico

Participantes
N %
Nivel Hierarquico Junior 28 10,8
Middle 92 35,4
Senior 97 37,3
Lider 43 16,5
Total 260 100
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Por fim, em relacdo ao tempo médio de trabalho na atual organizacdo a amostra apresenta

uma média de 2,92 anos, compreendendo-se entre 1 més e 19 anos.

Tabela 10: Caracterizagio dos participantes (n=260) por média de tempo na atual organizacio

Média Desvio Padrio Min Max

Média de tempo de
trabalho na atual 2,02 2,01 0,1 19
organizaciao

4. Procedimentos

O estudo pretende verificar se existe impacto ou influencia da lideranca no

comprometimento organizacional de colaboradores em regime de trabalho remoto ou
hibrido.

Realizou-se uma investigacdo nao experimental do tipo transversal de modo a responder as
questoes de investigacdo formuladas. O estudo é descritivo e correlacional, pretendendo

descrever a amostra e avaliar as relacoes que existem entre as variaveis.

A recolha dos dados efetuou-se através de um inquérito disponibilizado online, onde as
variaveis foram avaliadas em apenas um momento. Este foi elaborado através da plataforma
de inquéritos online — Google Forms, e partilhado através da rede social Linkedin. A
amostra foi recolhida por conveniéncia, tendo como critérios de inclusdo:

¢ Sujeitos com mais de 18 anos;

e Colaboradores de organizacoes da area das Tecnologias da Informacao em Portugal;

e Colaboradores com regime de trabalho remoto ou hibrido.

A difusao dos questionarios ocorreu entre o dia 27 de Junho 2023 e o dia 31 de Agosto de

2023, tendo sido obtido um total de 260 respostas.

Os dados obtidos foram tratados e analisados pela ferramenta IBM® SPSS® Statistics,
software que permite a criacdo de bases de dados e seu posterior tratamento e anélise

estatistica.
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Capitulo IV — Apresentacao e Discussao de

Resultados

1. Consisténcia interna das escalas do estudo

Com o objetivo de testar a qualidade psicométricas dos intrumentos utilizados no estudo,
realizou-se a anlise do alfa de cronbach de modo a obter o grau de consisténcia interna de cada
escala. Esta analise tem como objetivo a reducdo do erro de medida e a garantia que a escala é
precisa para cada um dos seus fatores (Malhotra, 2010). Os valores de referéncia podem variar

entre 0 e 1, sendo a escala considerada aceitavel a partir dos 0,60 e muito boa a partir dos 0.90.

Realizou-se também o teste de estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de
Bartlett para validar a Anélise Fatorial Exploratéria (AFE). O KMO é uma ferramenta estatistica
que varia de 0 a 1, sendo considerado aceitavel a partir de 0.7. O teste de Bartlett indica
existéncia de correlacOes entre as variaveis quando o seu p-value é inferior a 0,05 (Mar6co,

2007).

Apresenta-se nas tabelas o resultado da consisténcia interna e da anélise fatorial exploratéria

dos trés instrumentos utilizados no estudo .

Tabela 11 — Consisténcia interna: Lideranca auténtica

Alfa de Cronbach Ne¢ itens
Transparéncia .862 5
Moral .880 4
Processamento equilibrado .860 3
Autoconsciéncia .836 4
Escala Total .957 16

Tabela 12 — Resultado da Anélise Fatorial Exploratéria da Escala de Lideranca Auténtica

KMO .062

Teste de Bartlett Sig. .000

A tabela 11 indica que o alfa de Cronbach total da escala de Lideranca Auténtica apresenta uma
consisténcia muito boa, de 0,957. Em relacdo as suas dimensoes, todas elas apresentam
consisténcias consideradas boas, tendo a Transparéncia obtido um valor de 0,862, a
Moral/Etica um valor de 0,880, o Processamento Equilibrado valor de 0,60 e, por fim, a

Autoconsciéncia um valor de 0,836.
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A tabela 12 apresenta um valor de 0.962 de KMO o que se traduz numa amostra muito boa para
analise fatorial. O teste de Bartlett obteve um valor de significincia igual a 0,00 o que significa

que existe correlacio entre os itens.

Tabela 13 — Consisténcia interna: Desempenho Individual

Alfa de Cronbach N° itens

Desempenho Individual .847 4

Tabela 14 — Resultado da Anélise Fatorial Exploratéria da Escala de Desempenho Individual

KMO .776

Teste de Bartlett Sig. <.001

A tabela 13 indica que o alfa de cronbach da escala de Desempenho Individual apresenta uma

consisténcia interna boa, pontuando 0,847.

Na tabela 14 verifica-se que o resultado do teste KMO indica uma boa amostra para a AFE com
um valor de 0,776. O teste de Bartlett obteve um valor de significincia inferior a 0,001 o que

significa que existe correlagio entre os itens.

Tabela 15 — Consisténcia interna: Comprometimento Organizacional

Alfa de Cronbach Ne¢ itens
Comprometimento Afetivo .905 6
Comprometimento Calculativo .819 7
Comprometimento Normativo .914 13
Escala Total .921 26

Tabela 16 — Resultado da Anélise Fatorial Exploratéria da Escala de Comprometimento Organizacional

KMO -903

Teste de Bartlett Sig. .000

N

A tabela 15, referente a escala de Comprometimento Organizacional, indica que a mesma
apresenta valores muito bons de consisténcia interna, pontuando 0,921. No que toca as suas
dimesoes, enquanto o Comprometimento Afetivo (0,905) e o Comprometimento Normativo
(0,914) apresentam valores muito bons de consisténcia interna, o Comprometimento

Calculativa (0,819) apresenta valores bons de consisténcia.
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Na tabela 16, o valor obrtido no teste de KMO (0,903) indica que existe uma muito boa amostra
para a AFE. Relativamente ao teste de Bartlett, 0 mesmo obteve um valor de significancia igual a

0.00, 0 que significa que existe correlagdo entre os itens do questionario.
2. Normalidade das Escalas

Para a testagem da normalidade da distribui¢do das escalas utilizou-se o teste Kolmogorov-
Smirnov, um teste estatistico que permite verificar se uma amostra segue uma distribui¢do de
probabilidade esperada (Maroco, 2014). Se o valor p do teste for p <0.05 rejeita-se a hipotese

nula, concluindo que a amostra nao seguira uma distribuicao normal.

Tabela 17 — Teste Normalidade das dimensdes da Escala de Lideranca Auténtica

Kolmogorov- ] .
. P Assimetria Achatamento
Smirnov

Transparéncia 157 <.001 -1.045 .669
Moral 155 <.001 -1.046 .460
Processamento 172 <.001 -.961 .636
equilibrado

Autoconsciéncia .148 <.001 -.851 .160

Os resultados obtidos no teste de normalidade das quatro dimensoes da Escala de Lideranca
Auténtica indicam que a mesma ndo segue uma distribuicdo normal, para um nivel de
significancia de 0,05. Todas as dimensdes apresentam uma assimetria negativa,
significando uma inclinacao a esquerda e achatamentos positivos, indicando varios graus de

concentracio em torno da média.

Tabela 18 — Teste Normalidade da Escala de Desempenho Individual

Kolmogorov- . .
. P Assimetria Achatamento
Smirnov
Desempenho Individual 172 <.001 -.816 .863

Em relacgao a escala de Desempenho Individual, os resultados obtidos revelam que a mesma
nao segue uma distribuicdo normal. Os dados apresentam-se de forma assimétrica, com

inclinacdo a esquerda e achatamento positivo.
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Tabela 19 — Teste Normalidade da Escala de Comprometimento Organizacional

Kolmogorov- . .
. P Assimetria Achatamento
Smirnov
C. Afetivo .083 <.001 -.440 -.526
C. Calculativo .076 <.001 .384 -.531
C. Normativo .091 <.001 .688 -.061

Relativamente a escala de Comprometimento Organizacional, os resultados indicam que a
mesma ndo segue uma distribuicio normal. A dimensdo afetiva mostra uma assimetria
negativa, com inclinacdo a esquerda, e com um achatamento também negativo. A dimensao
calculativa assume uma assimetria positiva, com inclinacdo a direita, mas com um achatamento
negativo que indica caudas de distribuicdo mais curtas. A dimensdo normativa assume uma
assimetria positiva com inclionacdo a direita e achatamento negativo mas préximo de zero, o

que sugere uma distribuicao mais préoxima da normalidade.

3. Analise descritiva

Na escala de Lideranca Auténtica, no que toca a Transparéncia o item “Diz o que pretende
dizer” (M=4.21; DP=0.894) juntamente com o item “As suas acbes condizem com as suas
crencas” (M=4.21; DP= 0.937) surgem com a pontuacdo mais alta da dimensao; na Lideranca
Moral, o item 6 “Toma decisGes baseado nos seus valores fundamentais” apresenta-se como o
que mais pontua, com média de 4.21 (DP=0.885); ja na dimensao Processamento equilibrado, o
item 11 “Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusées” obteve a
média mais alta dentro da mesma (M=4.04; DP= 1.001); e, por fim, na dimensao
Autoconsciéncia, o item “Compreende como as suas acdes tém impacto nas outras pessoas”
obteve a maior pontuacdo dos participantes (M=4.05; DP= 1.035). No total do questionario, a

Lideranca Moral obteve a maior média das 4 dimensoes (M=4.103; DP= 0.839). (Apendice 1)

A escala de Desempenho Individual obteve uma média de 5.808 (DP=0.831), sendo o item 1
“Considero-me um funcionario eficaz” o que pontuou mais dentro do questionario (M=5.90;
DP= 0.830). (Apendice 1)

Na escala de Comprometimento Organizacional, na dimensdo Comprometimento Afetivo dois
itens obtiveram as médias mais elevadas, “Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha
organizacdo” (M= 3.38; DP= 1.285) e “A minha organizacdo tem para mim um grande
significado.” (M= 3.38; DP= 1.217); na dimensdo Comprometimento Calculativo, o item 9
“Neste momento, permanecer na minha organizagao é tanto uma questao de necessidade como
de desejo” obteve uma pontuacdo mais alta (M= 3.02; DP= 1.312); por fim, no

Comprometimento Normativo a média mais alta obteve-se no item 20 “Acredito que querer ser
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um elemento determinante na organizacio ainda hoje faz sentido nos nossos dias” (M= 3.57;

DP= 1.152). No total do construto, a dimensdo que mais pontuou foi o Comprometimento

Afetivo (3.326; DP=1.027). (Apendice 1)

Na tabela 20 pode-se verificar os valores médios obtidos nas dimensoes.

Tabela 20 — Média e Desvio Padrao das dimensées das escalas

Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Transparéncia 1.20 5 4.017 0.836
Lideranca Moral 1.50 5 4.103 0.839
Processamento Equilibrado 1 5 3.942 0.907
Autoconsciéncia 1.25 5 3.291 0.859
Desempenho Individual 2.75 7 5.808 0.831
Comprometimento Afetivo 1 5 3.326 1.027
Comprometimento Calculativo 1.17 5 2.952 1.029
Comprometimento Normativo 1 5 2.343 0.854

4. Testagem das Hipoéteses de Investigacao

Com o objetivo de perceber se existe ou ndo correlagoes entre as variaveis, utilizou-se o teste de

correlacio de Spearman, para variaveis que nao seguem uma distribuicdo normal.

Com o intuito de testar as hipoteses de investigacdo H3, H4 e Hj, utilizou-se o teste de Mann
Whitney U, teste ndo paramétrico utilizado para avaliar se existem diferencas significativas

entre duas amostras independentes e uma variavel continua.

Em relacdo as variiveis de trabalho utilizadas, para além da variavel principal do estudo
“Regime de Trabalho”, utilizou-se também a variavel “Niveis Hierarquicos”. As restantes
variaveis nao possuiam elementos suificientemente capazes de fazer correlagoes, pois a variavel
“Situacao Profissional” teve todos os sujeitos da amostra a responderem “Full-Time” (N=260) e
a variavel “Tipo de Contrato” obteve mais de 90% de respostas no campo “Contrato a termo

indeterminado”.

H1i: A lideranca auténtica esta positivamente relacionada com o

comprometimento organizacional.

De modo a analisar a relacio existente entre a Lideranga Auténtica e o Comprometimento
Organizacional, realizou-se um teste de correlagio de Spearman (tabela 27), devido a nao

normalidade da distribuicao da amostra.
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Tabela 21 — Relacdo entre a Lideranga Auténtica e o Comprometimento Organizacional

C. Afetivo C. Calculativo C. Normativo
Transparéncia .388% .003 .218%
Moral .405% .046 192%
Processamento equilibrado .394% .091 .168*
Autoconsciéncia .399% .058 152%%

A tabela 21 indica que as correlacdes entre as dimensées dos dois construtos variam entre rS=
.046 e rS=.405. A Lideranca Auténtica, nas suas quatro dimensées, encontra-se positivamente
relacionada com o Comprometimento Organizacional. Porém, a forca da relacdo varia entre as
dimensodes da escala de Lideranca Auténtica e as dimensoes da escala de Comprometimento

Organizacional.

O Comprometimento Afetivo tem a relacdo mais forte com todas as componentes da Lideranca
Auténtica, possuindo correlaces moderadas em varias dimensoes. No entanto, as dimensodes
restantes, Calculativa e Normativa, também possuem relagdes positivas mas mais fracas.
Porém, enquanto a relacdo estatistica entre a dimensdo Afetiva e a dimensdo Normativa é
estatisticamente significativa, o mesmo nao acontece com a dimensao Calculativa, onde nao se

encontra nenhum tipo de relagio significativa.

Conclui-se que a Lideranca Auténtica esti relacionada a um maior comprometimento dos

colaboradores com as organizacoes.

H2: A lideranca auténtica esta positivamente relacionada com o Desempenho

Individual.
Tal como na Hi, realizou-se novamente um teste de correlacdo de Spearman (tabela 22), devido

a nao normalidade da distribuicdo da amostra e de modo a analisar a relacdo existente entre a

Lideranca Auténtica e o Desempenho Individual.

Tabela 22 — Relacao entre a Lideranca Auténtica e o Desempenho Individual

Desempenho Individual

Transparéncia .404*

Moral .352%

Processamento equilibrado .348*

Autoconsciéncia 343*
*p<0.01
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A tabela 22 indica que as correlacoes entre os dois construtos variam entre rS=.343 e rS=.404.
Todas as correlacoes entre as dimensoes da Lideranca Auténtica e o Desempenho Individual sao
estatisticamente significativas a um nivel de p <0.01. A medida que a percepcdo de lideranca
auténtica aumenta, o desempenho individual dos colaboradores tende a melhorar

significativaemente.

Conclui-se que a Lideranca Auténtica estd positivamente relacionada com o Desempenho

Individual.

H3: Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e em

regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de percepcao de lideranca auténtica.

De modo a perceber a existéncia, ou nao, de diferencas entre o grupo de sujeito com regime de
trabalho remoto e o grupo de sujeitos com o regime de trabalho hibrido em relacao a lideranca
auténtica, realizou-se o teste de Mann-Whitney U. Foi considerada a amostra de sujeitos com
regime de trabalho remoto (N= 145), a amostra de sujeitos com regime de trabalho hibrido
(N=115) e as quatro dimensoes da Lideranca Auténtica. Este teste ndo paramétrico permite

determinar se duas amostras independentes diferem estatisticamente.

Tabela 23 — Teste de Mann-Whitney U: Regime de Trabalho vs Dimensdes Lideranc¢a Auténtica

Transparéncia Moral Equilibrio = Autoconsciencia
Mann-Whitney U 7949.5 8149 8010.5 8404.5
Wilcoxon W 14619.5 14864 14680.5 15074.5
Z -.647 -.240 -.549 112
Sig .517 .810 .583 .11

A tabela 23 indica que n3o existe uma diferenca estatisticamente significativa entre a variavel
Transparéncia e as amostras de regime de trabalho remoto e hibrido, com um Z= -.647 e um p=
.517. Em relacdo a variavel Moral, também ndo existe uma diferenca estatisticamente
significativa quando relacionado com a amostra de regime de trabalho remoto e hibrido,
apresentado um Z=-.240 e um p=.810. O mesmo acontece com a dimensdo Equilibrio, nao
existindo uma diferenca estatisticamente significativa em relacao aos regimes de trabalho, com
um Z=-.549 e um p=.583. Por fim, a dimensao Autocosciencia também nao apresenta diferenca

estatisticamente significativa com a amostra remota e hibrida, com um Z= .112 e um p=.911.
Conclui-se assim que nao existem dierencas significativas entre os sujeitos em regime de

trabalho remoto e em regime de trabalho hibrido, quanto aos niveis de percepcao da lideranca

auténtica.
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H4: Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e em
regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de Desempenho Individual.

Para avaliar a possivel existéncia de diferencas entre os participantes com o regime de trabalho
remoto e os participantes com o regime de trabalho hibrido em relagdo ao Desempenho
Individua, realizou-se o teste de Mann-Whitney U. Considerou-se a amostra de sujeitos em
trabalho remoto (N=145) e os sujetos em trabalho hibrido (N=115) e a dimensao do

Desempenho Individual.

Tabela 24 — Teste de Mann-Whitney U: Regime de Trabalho vs Desempenho Individual

DI
Mann-Whitney U 8129
Wilcoxon W 14799
Z -.350
Sig 726

O resultado da tabela 24 indica que ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre
o regime de trabalho remoto e hibrido e o0 Desempenho Individual, apresentando valores de Z=

-.350 e de p=.726

H5: Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e em
regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de comprometimento

organizacional.

Com o intuito de avaliar a existéncia de diferencas entre os sujeitos com regime de trabalho
remoto e hibrido em relacio ao Comprometimento Organizacional, utilizou-se o teste nio
paramétrico de Mann-Whitney U. Foram consideradas as amostras de sujeitos em regime de
trabalho remoto (N=145) e em regime de trabalho hibrido (N=115) e as trés dimensées do

Comprometimento Organizacional.

Tabela 25 — Teste de Mann-Whitney U: Regime de Trabalho vs Dimensdes Comprometimento

Organizacional
Afetivo Calculativo Normativo
Mann-Whitney U 9990 9053 10102
Wilcoxon W 16660 15723 16772
Z 2.748 1.190 2.032
Sig .006 .234 .003
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A tabela 25 indica que, para a dimensao Afetiva do Comprometimento Organizacional, o valor
de Z=2.748 esta significativamente acima da média que é esperada para a hipo6tese nula e o valor
de p=.006 é menor que o nivel de significancia comum de p=0.05, significando que existem
diferencas estatisticamente significativas em relacdo aos regimes de trabalho remoto e hibrido.
E relacdo a dimensao Calculativa, o valor de Z=1.190 indica que, apesar de a estatistica U estar
acima da média esperada para a hipotese nula, o valor de p=.234 é maior que o nivel de
significancia indicando que nao ha uma diferenca estatisticamente significativa entra a variavel
e os regime de trabalho remoto e hibrido. Por fim, a dimensao normativa indica um valor de
Z=2.932, sendo o valor acima da média esperada para a hip6tese nula, e um valor de p=.003 que
mostra que existe uma diferenca estatisticamente significativa entre a componente normatica e
os regime de trabalho remoto e hibrido. Verifica-se que nas dimens6es com diferencas
estatisticamente significativas, o regime de trabalho hibrido tem maior pontuagdo média, com

M=144.87 na dimensao afetiva e M=145.84 na dimensao normativa.

Conclui-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre os sujeitos em regime de
trabalho remoto e em regime de trabalho hibrido, quanto aos niveis de Comprometimento

Organizacional.

H6: Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior percepcao de Lideranca

Auténtica.

De modo a analisar a relacdo existente entre os niveis hierarquicos e a percepc¢ao da lideranga
auténtica, realizou-se um teste de correlacio de Spearman (tabela 24), devido a nao
normalidade da distribuigdo da amostra. Segundo Pereira (2008), “os coeficientes da correlacao
podem variar entre -1 (uma associacdo negativa perfeita) e +1 (uma associacido positiva

perfeita). O valor = indica a inexisténcia de relacio linear entre variaveis.” (p.94).

Tabela 26 — Relacao entre Niveis Hierarquicos e Lideranca Auténtica

Nivel Hierarquico

Transparéncia -.089
Moral -.062
Processamento equilibrado -.043
Autoconsciéncia -.004

A tabela 26 indica que ndo existe qualquer correlacao significativa entre o nivel hierarquico e as
quatro dimensoes da lideranca auténtica. Para além disso, nao existem evidéncias de que
maiores niveis hierarquicos estdo correlacionados com maiores niveis de percepcao de lideranca

auténtica, pelo contrario. A correlacao entre a dimensao transparéncia e nivel hierarquico, com
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rS= -.089 indica que a medida que o nivel hierarquico aumenta na organizacao, a percepgao da
transparéncia tende a diminuir — no entanto o valor de sig= .153 indica que ndo existe uma
correlacdo estatisticamente significativa. Todas as outras correlacoes se demonstram

insignificativas, com, valores muito préximos de 1.

Conclui-se que Niveis Hierarquicos mais elevados nao possuem maior percepcao de Lideranga

Auténtica.

H7: Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior Desempenho Individual.
Para se perceber a correlagdo entre os niveis de hierarquia e o desempenho individual, utilizou-

se o teste de correlacdo de Spearman.

Tabela 27 — Relacdo entre Niveis Hierarquicos e Desempenho Individual

Nivel Hierarquico

Desempenho Individual .087

A tabela 27 indica que a relagdo entre os niveis hierarquicos e o desempenho individual tem um
valor de rS= .087. Apesar do resultado da correlacio ser préxima de 0, o que pode indicar que
quanto maior o nivel hierarquico dentro da organizacdo, maior o nivel de desempenho

individual, ndo existem evidéncias estatisticamente significativas.

Conclui-se que Niveis Hierarquicos mais elevados nao possuem maior niveis de Desempenho

Individual.

HS8: Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior Comprometimento

Organizacional.

Com o intuito de se avaliar a correlacdo entre os niveis de hierarquia e o comprometimento

organizacional, utilizou-se o teste de correlacao de Spearman.

Tabela 28 — Relacdo entre Niveis Hierarquicos e Comprometimento Organizacional

Nivel Hierarquico

Comprometimento Afetivo .141*

Comprometimento Calculativo 155%

Comprometimento Normativo .133*
*p<0.05
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A tabela 28 indica que todas as correlagGes sdo positivas, variando de rS= .141 a rS=.155 e todas
elas se apresentam estatisticamente significativas. Na dimensdo afetiva, a correlacao é fraca o
que significa que a medida que os niveis hierarquicos aumentam, também os niveis de
comprometimento afetivo aumentam. Na dimensao calculativa, também com correlagio
positiva e fraca, indica que sujeitos em niveis hierarquicos mais elevados na organizacao tende a
ter um maior comprometimento calculativo. Por fim, na dimensao normativa, a correlacao é
novamente fraca e positiva, indicando que sujeitos em posi¢oes mais elevadas na organizacao

tendem a ter um maior comprometimento normativo, em relagio a niveis mais inferiores.

Conclui-se que Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior Comprometimento

Organizacional.

4.1 Sintese das Hipoéteses Formuladas

Apos a testagem das hipoteses anteriormente formuladas e da sua consequente analise conclui-
se que apenas duas hipbteses ndo sdo suportadas, enquanto as restantes trés sdo suportadas.
A Hi1 encontra-se suportada pela analise do estudo, pois conclui-se que a liderancga auténtica

esta positivamente relacionada com o comprometimento organizacional.

A H2 encontra-se também a mesma suportada, concluindo-se que a lideranca auténtica esta

positivamente relacionada com o desempenho individual.

Na H3, concluiu-se que a mesma nao é suportada, ndo existem diferencas entre os sujeitos em
de trabalho remoto e em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de percepcao de lideranca

auténtica.

A Hg, também esta ndo suportada, concluiu-se que nao existem diferencas entre os sujeitos em
regime de trabalho remoto e em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de desempenho

individual.

Por outro lado, e ainda no dmbito da andlise dos sujetos em regime de trabalho remoto e
trabalho hibrido, conclui-se que existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho
remoto e em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de comprometimento organizacional,

sendo assim a H5 suportada.

A H6 nao se encontra suportada, nio existindo evidéncias de que niveis hierarquicos mais

elevados possuem maior percepcao de Lideranca Auténtica.

A H7 também ndo tem suporte, pois conclui-se que niveis hierarquicos mais elevados nao

possuem maior desempenho individual.
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Por outro lado, a H8 é sustentada, concluindo-se que niveis hierarquicos mais elevados possuem

maior comprometimento organizacional.

Tabela 29 — Resultado das Hip6teses Formuladas

A lideranca auténtica est positivamente relacionada com o

Hi . . Suportada
comprometimento organizacional.

A liderancga auténtica est4 positivamente relacionada com o

H2
desempenho individual. Suportada

Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e

H3 | em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de percepcao de Nao
) . Suportada
lideranca auténtica.
Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e
H4 | em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de desempenho Nao
Suportada

individual.

Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e
H5 |em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de| Suportada

comprometimento organizacional.

Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior percep¢ao de

H6 Nao
Lideranca Auténtica. Suportada
Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior Desempenho ~

H7 Nao

Individual. Suportada

Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior

HS8
Comprometimento Organizacional. Suportada

4.2 Discussao dos resultados

O ponto 2 do capitulo IV tem como objetivo a discussdo e conclusio dos resultados
apresentados, tendo em conta os objetivos e hipoteses formuladas e toda a revisdo bibliografica

do capitulo II.

O objetivo principal do estudo era o de analisar o impacto da lideranga auténtica no
comprometimento organizacional dos sujeitos com regime de trabalho remoto e hibrido, na
area das tecnologias de informacao. Para além do objetivo principal, o presente trabalho focou-
se também na identificacdo de correlagbes entre as medidas utilizadas — lideranca auténtica,
desempenho individual e comprometimento organizacional, entre si proprias e
bidirecionalmente. Através da correlagdo identificou-se se a lideranca auténtica estaria

positivamente relacionada com o desempenho individual e o comprometimento organizacional.
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Testou-se a existéncia, ou nao, de diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e
sujeitos em regime de trabalho hibrido em relacdo a percepcao de lideranca auténtica, ao
desempenho individual e ao comprometimento organizacional. Por fim, voltou-se a
correlacionar parametros, desta vez variaveis de trabalho com os construtos apresentados no

estudo.

A preferéncia pela amostra de trabalhadores da area das Tecnologias de Informacao prendeu-se
com o facto de os mesmos serem reconhecidos como perfis pioneiros em regimes de trabalho
mais flexiveis, entre o remoto e o hibrido (Castells, 2000). Por outro lado, as tarefas
profissionais inerentes a estes perfis sdo altamente complexas, exigindo adaptabilidade, alta
performance, cumprimento de prazos e cargas de trabalho mais elevadas (Badrinarayan et al.,
2021). A opc¢ao por integrar uma amostra com sujeitos em regime de trabalho remoto e hibrido
resulta do facto desta opc¢oes, ap6s a pandemia Covid-19, serem as mais prevalentes no setor.
Estudos recentes indicam até que a vertente hibrida esta a ganhar cada vez mais adeptos, com a
possibilidadde de aliar a autonomia e o contacto com os colegas num s6 regime de trabalho

(Hopkins et al., 2023; Wang, 2021).

A lideranga auténtica é um construto que se define pelo encorajamento e determinacao de
comportamentos que enfatizem os melhores atributos dos colaboradores, com o objetivo de
melhorar o seu desempenho e consequente comprometimento (Baek et al., 2019; Ribeiro,
Duarte, et al., 2018). Para medir esta variavel foi utilizado a escala de Lideranca Auténtica
(Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), desenvolvida por Bruce J. Avolio, William L.
Gardner, e Fred O. Walumbwa (2007) e validada por Walumbwa et al. (2008), com 16 itens que

medem os quatro componentes da lideranca auténtica.

De modo a atender ao primeiro objetivo do presente estudo (“caracterizar a amostra em termos
de percepcao da lideranca auténtica”), recorreu-se € examinacao das médias obtidas nos quatro
dominios, para apurar as respetivas pontuagdes. A média mais elevada ocorreu nos itens 1
(M=4.21; DP=.894) e item 2 (M=4.21; DP=.937) e média mais baixa ocorreu no item 3
(M=3.66; DP= 1.153), no entanto no geral a maioria dos sujeitos tem uma percep¢do positiva

sobre a lideranca auténtica.

O desempenho individual foi um construto trazido para o estudo, de forma a ajudar a analisar a
percepcao da lideranca auténtica. Segundo Ribeiro et al. (2018), sujeitos com maior percepcao
de lideranca auténtica respondem com maior desempenho individual. Para medir esta variavel,
utilizou-se a escala de lideranca auténtica, desenvolvida por Staples et al. (2019) e Rego &

Cunha (2008), que inclui 4 itens de resposta.

Para avaliar o segundo objetivo do estudo (“caracterizar a amostra em termos de desempenho
individual”) analisaram-se as médias dos 4 itens. Todos os itens tiveram uma pontuacgdo acima
do ponto médio da escala (4) o que indica que a percepgio dos sujeitos é positiva em relagio ao

seu desempenho individual.
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O comprometimento organizacional, terceiro e tltimo construto do estudo, define-se como um
vinculo psicolégico entre o colaborador e os valores da organizacao (Meyer et al. 1993), sendo
uma das varidveis organizacionais mais estudadas nos dltimos anos (Simon et al., 2023). A
medicdo desta variavel deu-se através da escala de comprometimento organizacional 1
desenvolvida por Allen e Meyer (1990) e Meyer et al. (1993), adaptada e traduzida para o
contexto portugués por Bruno (2007), que conta com 24 itens que medem os seus trés

componentes.

O tltimo objectivo do presente estudo (“caracterizar a amostra em termos de comprometimento
organizacional”) foi avaliado através das médias obtidas na anélise dos 24 itens da escala de
comprometimento organizacional. As escalas variaram entre o minimo de M= 1.76 (DP=1.039),
no item 17 que corresponde a dimensao normativa, e o maximo de M=3.57 (DP=1.152), item
também pertencente a dimensao normativa. A média geral da variavel encontra.se nos M=2.72
o que significa que os sujeitos da amostra estdo mais inclinados a responder na parte inferior da
escala. Este resultado pode indicar que a amostra do presente estudo nao se percepciona com

niveis elevados de comprometimento na sua organizacao.

A segunda parte do objetivo do estudo passou pela testagem de 10 hipdteses elaboradas apos a
revisdo bibliografica do tema. Para além de correlacGes entre variaveis, pretendeu-se testar
hipéteses com recurso a testes ndo paramétricos de modo a perceber se existem diferencas

estatisticamente significativas em duas amostras, em relagdo a uma variavel.

A Hipoétese 1, “a lideranca auténtica estd positivamente relacionada com o comprometimento
organizacional”, foi analisada através do coeficiente de correlacdo de Spearman para associar as
quatro dimensodes da lideranca auténtica com as trés componentes do comprometimento
organizacional. Foram encontradas correlacbes estatisticamente significativas entre as
dimensoes da lideranca auténtica e as componentes afetiva e normativa do comprometimento
nas organizacoes. A dimensao calculativa, para além de possuir valores de correlagdo muito
baixos, nenhum deles se mostrou estatisticamente significativo. Posto isto, conclui-se que a
hipétese 1 é suportada pelo presente estudo. Estes resultados vao ao encontro de Avolio et al.
(2004), Lee (2008) e Walumbwa et al. (2008) que encontraram uma associacio positiva entre a
lideranca auténtica e o comprometimento organizacional, ou seja, a existéncia de um lider
percepcionado como auténtico no seio de uma organizacdo ird aumentar o nivel de

comprometimento dos seus colaboradores.

A hipétese 2, “a lideranca auténtica esta positivamente relacionada com o desempenho
individual”, foi também analisada com recurso ao coeficiente de Spearman, associando as
quatro dimensées da lideranca auténtica com o construto desempenho individual.
Encontraram-se correlagbes estatisticamente significativas entre as dimensbes da lideranca
auténtica e o desempenho individual, podendo concluir-se que esta hipdtese é assim suportada
pelo estudo. Este resultado vai ao encontro dos estudos efetuados por Ribeiro et al. (2018) e

Duarte et al. (2021) que concluiram que a autenticidade percebida nos lideres tem como
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consequéncia um maior desempenho individual dos colaboradores, ou seja, a lideranga

auténtica é um antecedente essencial para um bom desempenho individual.

A hipdtese 3, 4 e 5 pretendia analisar se existiam diferencas entre os sujeitos com regime de
trabalho remotos e os sujeitos com regime de trabalho hibrido em relacao a lideranca auténtica,
desempenho individual e comprometimento organizacional, respetivamente. Através do teste
nao paramétrico, Mann Whitney U, procedeu-se a analise das amostras com as dimensoes de
modo a encontrar, ou ndo, diferencas entre elas. A hipotese 3, “Existem diferencas entre os
sujeitos em regime de trabalho remoto e em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de
percepcao de lideranca auténtica”, ndo demonstrou um resultado estatisticamente significativo,
nao suportando a hipotese de que existem diferentes entre as amostras em relacao aos niveis de
percepcao de lideranca auténtica. Este resultado é suportado por Nikbakhsh (2022) indicando
no seu estudo, com populacdo em trabalho remoto e hibrido, que nao existiam diferencas na
percepcao da autenticidade dos seus lideres. Em relacdo a hipotese 4, “Existem diferencas entre
os sujeitos em regime de trabalho remoto e em regime de trabalho hibrido quanto aos niveis de
desenvolvimento individual”, a mesma néo foi suportada pelo estudo, mostrando nao existir
qualquer diferenca significativa entre sujeitos em regime remoto e sujeitos em regime hibrido.
Ainda nao existem evidéncias académicas na comparacdo entre regimes de trabalho remoto e
hibrido em relacdo ao desempenho individual, contudo sabe-se que o facto de as tarefas no
mercado das Tecnologias de Informacao requererem muita interdependéncia, é esperado que os
colaboradores que trabalhem 100% remoto tenham mais dificuldade em comunicar com os seus
pares, afetando consequentemente o seu desempenho individual (Chafi et al., 2022). Por fim, a
hipotese 5, “Existem diferencas entre os sujeitos em regime de trabalho remoto e em regime de
trabalho hibrido quanto aos niveis de comprometimento organizacional”, foi suportada pelo
presente estudo, encontrando-se evidéncias estatisticamente significativas entre as duas
amostras. Tendo o grupo de sujeitos em regime de trabalho hibrido maior pontuacao, nas
variaveis estatisticamnete significativas, entende-se que estes percepcionam maior
comprometimento organizacional em relacao aos sujeitos em trabalho remoto. Esta conclusio
coaduna-se com o resultado do estudo de Wang et al. (2020) que indica que os trabalhadores
remotos, devido ao facto de experienciarem maiores niveis de isolamento e perderem algum
sentimento de pertenca a organizacdo devido ao distanciamento fisico da mesma, tendem a
experienciar menores niveis de comprometimento, em relacdo aos colegas em regime de
trabalho hibrido que, pelo menos uma vez por semana, possuem contacto com os seus pares € a

organizacdo de forma presencial.

Por fim, as H6, H7 e H8 voltam a correlacionar variaveis, desta vez a variavel de trabalho “niveis
hierdrquicos” com as variaveis principais do estudo: lideranca auténtica, desempenho
individual e comprometimento organizacional. Usou-se o coeficiente de correlagdo de
Spearman para testar as hipoteses. Em relacdo a hipotese H6, “Niveis Hierarquicos mais
elevados possuem maior percepcao de Lideranca Auténtica”, nao se verificou qualquer relacao
estatisticamente significativa, ndo sendo a hipotese suportada. O mesmo acontece na H7,

“Niveis Hierarquicos mais elevados possuem maior desempenho individual”, ndo tendo sido
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encontrada nenhuma relacdo estatisticamente significativa entre as duas variaveis, resultando
numa hipétese nao suportada pelo estudo. A dltima hipotese (H8), “Niveis Hierarquicos mais
elevados possuem maior comprometimento organizacional”, encontra-se suportada pelo
presente estudo, com relacGes estatisticamente significativas com os trés componentes do
comprometimento organizacional e pontuacGes mais altas no nivel hierarquico. Este resultado
vai ao encontro do encontrado por Nascimento et al. (2008) que encontrou relagdo entre niveis
hierarquicos nas organizacbes mais elevados e maiores niveis de comprometimento

organizacional.
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Capitulo V - Conclusao, Limitacoes e

Sugestoes Futuras

A lideranca auténtica, através das suas dimensoes, ja se sabia fundamental para a adaptacao dos
colaboradores aos novos modelos de trabalho remoto e hibrido, impulsionados em parte pelo
Covid-19 (Lalani et al., 2019). Por outro lado, também ja era conhecida a influéncia dos regimes
de trabalho remoto e hibrido no comprometimento organizacional (Prochazka et al., 2020). No
entanto, o presente estudo pretendeu contribuir para a clarificacdo da pergepcao da lideranca
auténtica no comprometimento organizacional, de sujeitos com regime de trabalho remoto ou

hibrido, no setor das TI.

O presente estudo corrobora investigagbes anteriores, sobre a relacao positiva da lideranca
auténtica com o comprometimento organizacional e o desempenho individual e suporta a
conclusdo de que sujeitos em regime de trabalho hibrido possuem maiores niveis de
comprometimento organizacional, assim como niveis hierarquicos mais elevados numa

organizac¢ao possuem maior comprometimento organizacional.

Apesar de a influéncia da percepcao da lideranca auténtica no comprometimento organizacional
ja ser amplamente estudada, a relagdo com a variivel regime de trabalho remoto e hibrido é
recente e vem tentar ultrapassar a lacuna existente em Portugal de estudos nesta vertente.
Porém, ainda néo é possivel fazer uma grande generalizagao dos resultados obtidos, pois estes
devem ser analisados a luz das suas limitagdes. O facto de a amostra ter sido reunida por
conveniéncia e o seu tamanho reduzido, ndo permite concluir factos gerais para a populacao
portuguesa onde, segundo dados do Eurostat, existiam cerca de 120 mil profissionais no sector

das TI no ano de 2021.

Outra limitacdo encontrada prende-se com o facto de, na area das TI, muitos colaboradores
trabalharem em regime de outsourcing o que faz com que tenham um vinculo contratual com
uma organizacdo mas desenvolvam tarefas para uma outra organizacio. Alguns sujeitos,
durante o preenchimento do questionario, ressalvaram essa questao, nao sabendo exatamente a
que organizacdo se deveriam referir ao responder ao itens das escalas. A introdugido desta
variavel torna-se assim necesséaria para estudos futuros, evitando pensamentos dibios por parte

dos inquiridos.

Como sugestao futura, seria interessante descontruir a variavel “regime de trabalho hibrido”
para perceber se os sujeitos que frequentam o escritério uma vez por semana tém a mesma
percepcao em relagao aos construtos que os sujeitos que frequentam o escritério mais dias por
semana. Assim iria ser possivel perceber de que modo o contacto presencial, a comunicagio
direta com os pares e a falta de isolamento social contribuiria quando relacionado com outras

variaveis.
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Apéndice 1: Minimo, Maximo, Médias e Desvios Padrao para a variavel Lideranca Auténtica

Minimo Maximo Meédia Desvio Padrio

LA1 1 5 4.21 .894
LA2 1 5 4.21 ‘937
LA3 1 5 3.66 1.153
LAg 1 5 3.88 1.121
LA5 1 5 4.13 1.081
LAG6 1 5 4.21 .885
LAy 1 5 4.19 925
LAS 1 5 3.85 1.018
LA9g 1 5 4.17 1.080
LA10 1 5 3.93 1.083
LA11 1 5 4.04 1.001
LA12 1 5 3.86 .02

LA13 1 5 3.85 1.082
LA14 1 5 4.03 1.013
LA15 1 5 4.05 1.035
LA16 1 5 3.75 1.067

Apéndice 2: Minimo, Maximo, Médias e Desvios Padrao para a variavel Desempenho Individual

Minimo Maximo Média Desvio Padrao
DI1 3 7 5.90 .830
DI2 2 7 5.68 1.040
DI3 1 7 5.80 1.130
DI4 1 7 5.84 995
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Apéndice 3: Minimo, Maximo, Médias e Desvios Padrao para a variavel Comprometimento
Organizacional

Minimo Maximo Média Desvio Padrao
CO1 1 5 3.17 1.225
CO2 1 5 3.36 1.255
CO3 1 5 3.38 1.285
CO4 1 5 3.31 1.282
COs5 1 5 3.38 1.217
CO6 1 5 3.35 1.214
CO7y 1 5 2.74 1.336
CO8 1 5 2.71 1.321
CO9 1 5 3.02 1.312
CO10 1 5 2.03 1.195
CO11 1 5 2 1.226
CO12 1 5 2.75 1.313
CO13 1 5 2.47 1.212
CO14 1 5 2.66 1.333
CO15 1 5 2.35 1.294
CO16 1 5 2.30 1.243
CO17 1 5 1.76 1.039
CO18 1 5 2.47 1.250
CO19 1 5 2.01 1.106
COz20 1 5 3.57 1.152
CO21 1 5 1.73 1.050
CO22 1 5 2.16 1.256
COz23 1 5 2.03 1.255
CO24 1 5 2.97 1.302
CO25 1 5 2.45 1.316
CO26 1 5 2.01 1.187
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Anexo 1 — Questionario Sociodemografico
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Questionario sociodemografico

1. Idade:

2. Genero: Masculino@@ Femininod  OutroO

3. Estado Civil: Solteiro(a)d  Casado(@)d  Viuvo(a) O

4. Habilitagoes literarias:

0 Ensino Secundario (12°ano)
O Licenciatura

O Mestrado

O Doutoramento

O OQutro

5. Situacéo profissional:
O Emprego a tempo inteiro (full-time)
O Emprego em regime de tempo parcial (part-time)

6. Tipo de contrato:
O Contrato de termo indeterminado
O Contrato a termo certo

O Contrato de prestacdo de servicos
O Outro

7. Regime de trabalho
O 100% remoto

O Hibrido - dias no escritorio e dias remotamente

8. Nivel hierarquico na atual organizacéo:
O Junior

O Middle

O Senior

O Lider

O Outro. Qual?

9. Ha quanto tempo trabalha na atual organizacéo? anos e meses.
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Anexo 2 — Escala de Lideranca Auténtica (Avolio,
Gardner & Walumba, 2007)
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Questionario de Lideranca Auténtica

Pense no seu superior direto. Indique a frequéncia com que ele/a, adota 0s
seguintes comportamentos.

Utilize a seguinte escala, colocando a frente de cada afirmacdo um circulo no
nimero que corresponde a sua resposta. Refira como o seu superior realmente se
comporta, e ndo como gostaria que se comportasse.

Nunca Uma vez por Por vezes Com alguma Frequentemente/
outra frequéncia se nao sempre
0 1 2 3 4
1. Diz exatamente o que pretende dizer. 0/1]2|3|4
2. As suas acdes condizem com as suas crencas e conviccoes. 011234
3. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posicdes ol1l213!4

mais profundas.

4. Procura obter informacédo (feedback) das pessoas para melhorar as
relacdes de trabalho com elas.

5. Assume 0s erros que comete.

6. Toma decisOes baseado(a) nos seus valores fundamentais.

7. Analisa informacéo relevante antes de tomar uma decisdo

8. Tem uma nocéo clara do modo como 0s outros encaram as suas
(dele/a) capacidades.

9. Encoraja todas as pessoas a dizer o gque pensam

10. Pede-me para tomar posi¢Oes de acordo com o0s meus valores
essenciais.

o O O OO0l o
N e I I I
NN N NN N
W W W wWwww w
S I S N SN S [ N [ SN N A

11. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar
conclusdes

o
=
N
w
SN

12. Sabe quando ¢ altura de reavaliar e mudar as suas posi¢des em
assuntos importantes

13. Diz as duras verdades

14. Toma decisOes dificeis baseado(a) em elevados padrdes éticos.

15. Compreende como as suas acfes tém impacto nas outras pessoas.

o000 O
N I I I
NIN(N (N N
WWWwWww| w
N N S N N N

16. Mostra as emogdes que correspondem ao que sente
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Anexo 3 — Escala de Desempenho Individual (Rego &
Cunha, 2008; Staples et al., 2019)
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Escala de Desempenho Individual

Pense no seu comportamento. Refira em que medida as seguintes afirmacdes se
aplicam a si. Para o efeito, use a escala de sete pontos seguinte, colocando a frente de
cada afirmacgdo um circulo no nimero que corresponde a sua resposta

Refira como vocé se comporta realmente, e ndo como se deveria comportar.

A afirmagao N3o se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se A afirmagao
nao se aplica aplica muito alguma bastante muito aplica-se
rigorosamente pouco coisa completamente
nada a mim amim
1 2 3 4 5 6 7

1. Considero-me um funcionario eficaz.

2. Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho.

3. O meu superior vé-me como um empregado eficaz.

I
N NN
w |[wlwlw
RN EE
a1 |g|a|o
o |[oolo
~N NN

4. Os meus colegas consideram que sou um funcionario bastante
produtivo.
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Anexo 4 — Escala de Comprometimento
Organizacional (Bruno, 2007)
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Escala de Comprometimento Organizacional

Este questionario consiste num conjunto de afirmacgdes sobre os sentimentos que
as pessoas manifestam relativamente a organizagdo onde trabalham.

Utilize a seguinte escala, colocando a frente de cada afirmag&o um circulo no
ndmero que corresponde a sua resposta.

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

1. Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha carreira na

. M 1(2(3(4]|5

minha atual organizacao.
2. Sinto os problemas da minha organizacdo como se fossem meus. 11213[4]5
3. Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha organizacéo. 112[3]4|5
4. Sinto-me “‘emocionalmente ligado” @ minha organizagéo 112[3]4|5
5. A minha organizagéo tem para mim um grande significado. 112[3]4|5
6. Sinto um forte sentimento de pertenca a minha organizacéo. 112[3|4]|5
7. Mgsmq que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha 11213lals
organizacao.
8. Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se eu decidisse 1120345
sair da organizacdo agora.
9. Neste momento, permanecer na minha organizagdo é tanto uma

~ : . 1(2(3(4|5
questdo de necessidade como de desejo.
10. S_into~ que tenho poucas alternativas de emprego se deixar a 1120345
organizacao.
11. Uma das consequéncias de deixar a organizacao seria a escassez de 112130als
outras alternativas de emprego.
12. Continuo a trabalhar na minha organizacdo porque a minha saida
implicaria  sacrificios pessoais considerdveis; outra qualquer |12 3|45
organizacdo pode ndo me proporcionar todas as regalias que aqui tenho.
13. Se eu ndo me tivesse empenhado tanto na minha organizacdo

) . - 1(2(3(45
consideraria a hipotese de trabalhar noutro lado.
14. A_\crecglito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua 11213lals
organizacao.
15. C_onsiNdero falta de ética “andar a saltitar” de organizagdo em 1120345
organizacao.
16. Uma das principais razdes para continuar a trabalhar na minha
organizacao é que acredito que a lealdade é importante e, porisso, sinto |1 |2 |3 |4 |5
obrigacdo moral de permanecer nela.
17. Se recebesse uma oferta de emprego melhor, ndo seria correto sair 11203045
da minha organizacéo.
18. Fl_Ji egsinado(a) a acreditar no valor de permanecer leal & minha 112130als
organizacao
19. As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas permaneciam 112130als
numa organizacao a maior parte das suas vidas/carreiras.
20. Acredito que querer ser um elemento determinante na organizacdo |12 |34 |5
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ainda hoje faz sentido nos nossos dias.

21. Sinto-me obrigado(a) a permanecer na organizacdo por lealdade. 112[3/4]|5
22. Mesmo que me trouxesse vantagens, sinto que nédo deveria 1120345
abandonar agora a minha organizacéo.
23. Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha organizacé&o. 112[3/4]|5
24. A minha organizacdo merece a minha lealdade. 112345
25. N&o deixaria a minha organizagdo agora porque tenho um sentido

o 1(2(3]4]5
de obrigacdo para com as pessoas gque nela trabalham.
26. Sinto-me em divida para com a minha organizacao. 112|345
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