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Resumo

A presente investigacdo analisa duas percecdes de lideranga empiricamente distintas, mas
complementares, na Administracdo Publica Regional dos Acores: a qualidade da relacao
lider-membro, medida pela Leader—Member Exchange (LMX), e a integridade percebida
do lider, avaliada pela Perceived Leader Integrity Scale (PLIS). Com base numa amostra
ndo probabilistica de 250 trabalhadores, recolhida entre maio e agosto de 2025, foram
aplicadas estatisticas descritivas, correlagdes de Spearman, comparagdes entre grupos,
regressoes lineares e analise fatorial confirmatoria. O desenho ¢ transversal e assenta em
medidas autorreportadas, pelo que os resultados sdo interpretados como associagdes € nao

como efeitos causais.

Os resultados indicam niveis médios favoraveis de integridade percebida e de qualidade
relacional. A PLIS foi recodificada, pelo que valores mais elevados correspondem a maior
integridade percebida; a variavel de turnover foi igualmente recodificada, representando
valores superiores uma maior intengao de permanéncia. A LMX constituiu o preditor
estatistico mais consistente da satisfacdo, do desempenho e das dimensdes do
compromisso. A contribui¢do incremental da PLIS variou entre modelos e alguns sinais
de regressdo exigem prudéncia, ndo devendo ser interpretados como evidéncia de que a
integridade produz resultados desfavoraveis. LMX e PLIS associaram-se a menor
propensdo para a saida. Verificaram-se ainda diferencas relevantes segundo a funcdo
profissional, a antiguidade e o tipo de vinculo. O estudo reforca a necessidade de distinguir
qualidade relacional, integridade percebida e lideranga ética, bem como de adotar praticas

de gestdo de pessoas sensiveis aos diferentes segmentos da for¢a de trabalho publica.

Palavras-chave: Administragdo Publica; Compromisso organizacional; Integridade

percebida do lider; Leader—Member Exchange; Satisfacao laboral; Intengdo de turnover.
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Abstract

This study examines two empirically distinct but complementary leadership perceptions
in the Regional Public Administration of the Azores: leader—member exchange quality
(LMX) and perceived leader integrity, assessed with the Perceived Leader Integrity Scale
(PLIS). Data were obtained from a non-probability sample of 250 employees between
May and August 2025 and analysed using descriptive statistics, Spearman correlations,
group comparisons, linear regression, and confirmatory factor analysis. Because the
design is cross-sectional and based on self-reported measures, the findings are interpreted

as associations rather than causal effects.

The findings indicate favourable average levels of perceived leader integrity and relational
quality. PLIS items were reverse-coded so that higher scores represent greater perceived
integrity; turnover intention was also reverse-coded, so higher scores represent a stronger
intention to remain. LMX was the most consistent statistical predictor of satisfaction,
performance, and the dimensions of commitment. The incremental contribution of PLIS
varied across models, and some regression sign reversals require caution rather than a
substantive interpretation that integrity produces adverse outcomes. Both LMX and PLIS
were associated with lower turnover propensity. Meaningful differences were also

observed across occupational function, tenure, and employment status.

The study contributes by distinguishing relational leadership quality, perceived leader
integrity, and the broader construct of ethical leadership, while highlighting the value of

segment-sensitive human resource management in public administration.

Keywords: Public Administration; Organizational Commitment; Perceived Leader

Integrity; Leader-Member Exchange; Job Satisfaction; Turnover Intention.
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1. Introducao

No ambito da dissertagdo do Mestrado em Gestdo da Universidade Aberta (UAb), o
presente estudo analisa percecdes de lideranga no Governo Regional dos Agores. O foco
incide em duas dimensdes complementares: a qualidade da relagdo lider—membro (LMX)
e a integridade percebida do lider (PLIS). Estas percecdes sao examinadas em associagao
com a satisfacdo laboral, o desempenho autorreportado, o compromisso organizacional e
a intencdo de turnover. O capitulo apresenta a relevancia do tema, delimita o objeto e os

objetivos, sintetiza a abordagem metodoldgica e descreve a estrutura da dissertagao.

1.1 Justificacao e relevancia do estudo

O estudo da lideranca e da integridade na gestdo publica assume importancia crescente
num contexto de maior exigéncia quanto a transparéncia, responsabilidade e qualidade
dos servigos. A evidéncia acumulada mostra que a lideranga no setor publico se associa a
atitudes e comportamentos relevantes dos trabalhadores, embora essas relagdes dependam
dos contextos institucionais, dos métodos utilizados e das caracteristicas dos seguidores
(Backhaus & Vogel, 2022; Aunin et al., 2024). Assim, importa analisar ndo apenas estilos
gerais de lideranca, mas também a qualidade das relagdes quotidianas e a credibilidade

moral atribuida as chefias.

No caso portugués, e particularmente no contexto insular da Regido Autonoma dos
Acores, estas exigéncias assumem uma dimensao propria, decorrente das especificidades
socioeconomicas e da proximidade entre os decisores politicos e a populagdo. A gestao
publica regional € influenciada por dindmicas que requerem uma lideranga especialmente
atenta as caracteristicas culturais e estruturais do arquipélago, entre as quais se destacam
a dispersdo geografica, a escassez de recursos e a necessidade permanente de assegurar
coesdo territorial. Neste quadro, a lideranga ética revela-se ndo apenas desejavel, mas
indispensavel para garantir o funcionamento eficaz das instituicdes e preservar a

legitimidade democrética.

Deste modo, o Governo Regional dos Acores constitui um contexto empirico relevante
para compreender como os trabalhadores avaliam a relagdo com as chefias e a integridade
destas, bem como a forma como tais perce¢des se associam a resultados laborais. O
contributo pretendido situa-se, por isso, na gestao de pessoas e na lideranga em contexto

publico regional, nao na avaliacao direta da qualidade da governagdo, da confianga dos




cidaddos ou da eficacia das decisdes politicas, dimensdes que ndo foram medidas neste

estudo.

1.2 Enquadramento do tema de investigacao

Apesar de a importancia da ética no setor publico ser amplamente reconhecida, persistem
questdes sobre a forma como os trabalhadores interpretam a conduta dos dirigentes e
como essas avaliacdes se relacionam com a sua experiéncia laboral. A discricionariedade
inerente a muitas fungdes publicas torna especialmente relevantes a integridade, a

consisténcia e a responsabilidade no exercicio da lideranga (Singo, 2018).

A lideranca ética ¢ geralmente definida como a demonstracao de conduta normativamente
apropriada e a promocao dessa conduta através da comunicacao, do refor¢o e da tomada
de decisdao (Brown et al., 2005). Contudo, a literatura recente alerta para a necessidade de
precisdo conceptual e de adequagdo das medidas ao contexto publico, distinguindo
lideranga ética, integridade percebida e qualidade relacional (Shakeel et al., 2020;

Palanski & Yammarino, 2007).

A lideranga influencia a forma como as pessoas interpretam o apoio, o reconhecimento,
a justica e as oportunidades de participagdo. Na gestdo publica, estes processos sao
particularmente relevantes porque os trabalhadores atuam em estruturas formalizadas,
sujeitas a regras, escrutinio e exigéncias de imparcialidade. A gestdo de recursos humanos
deve, por isso, articular politicas formais com praticas de supervisdo coerentes, inclusivas

e orientadas para o desenvolvimento.

A literatura associa a conduta ética e a integridade da lideranga a maior confianga,
compromisso € envolvimento, bem como a menor inten¢ao de saida, embora a magnitude
e os mecanismos dessas relacdes variem entre estudos e contextos (Engelbrecht et al.,
2017; Choi, 2025). Esta variabilidade reforca a pertinéncia de analisar separadamente a

componente relacional da lideranga e a integridade percebida.

Assim, ética, integridade e lideranga encontram-se interligadas, mas nao sdo constructos
equivalentes. A presente investigagdo examina a associagdo da qualidade da relacao lider—
membro e da integridade percebida das chefias com satisfacdo, desempenho,
compromisso e inten¢dao de permanéncia, evitando inferéncias sobre eficacia governativa

ou confianga externa que ultrapassariam os dados recolhidos.




1.3 Objeto de estudo e objetivos da investigacio

O objeto teodrico da investigacao € constituido pelas percecdes dos trabalhadores acerca
da qualidade da relagdao com a chefia direta (LMX) e da integridade dessa chefia (PLIS),
bem como pelas associagdes destas percecdes com resultados laborais. O contexto
empirico ¢ a Administracdo Publica Regional dos Acores, concretamente os servigos e
organismos do Governo Regional dos Acgores. Esta delimitagdo distingue o fendmeno
estudado do local onde é observado e evita tratar a Administragdo Publica, em si mesma,

como objeto conceptual.

O objetivo geral consiste em analisar como a qualidade da relagdo lider-membro e a
integridade percebida do lider se associam a resultados laborais dos trabalhadores do
Governo Regional dos Agores. Especificamente, pretende-se: (1) caracterizar os niveis de
LMX e de integridade percebida; (2) examinar a sua associagdo com satisfacdo laboral,
desempenho de tarefa e contextual, compromisso organizacional, de continuidade e
normativo, e intencao de turnover; (3) analisar as relagdes entre satisfacdo, compromisso,
desempenho e intencdo de permanéncia; e (4) verificar se as percegdes de lideranga e os
resultados laborais diferem segundo caracteristicas sociodemograficas e profissionais,

com especial atencdo a funcdo, antiguidade e tipo de vinculo.

Questdo de investigagdo: de que modo a qualidade da relagdo lider—-membro e a
integridade percebida das chefias se associam aos resultados laborais dos trabalhadores e

variam entre segmentos da Administracdo Publica Regional dos Acores?

1.4 Estrutura da dissertacao

Este trabalho est4 organizado em cinco capitulos. O primeiro apresenta o tema, faz o seu
enquadramento, justificando a sua pertinéncia, identifica o objeto e o objetivo do presente
estudo e por fim, apresenta a estrutura organizativa da dissertacdo. No segundo capitulo

sera efetuada uma revisao da literatura com base na tematica do estudo.

O terceiro capitulo serd reservado a descricdo e justificagdo pormenorizada da
metodologia de investiga¢do, onde serd aplicado o método cientifico e explicados os

métodos de recolha e tratamento de dados. Sera ainda definida e caracterizada a amostra.




No quarto capitulo serdo apresentados, analisados e discutidos os resultados, com base
nos dados recolhidos e na revisdo da literatura. No quinto e ultimo capitulo sera
apresentada a conclusdo, bem como os principais contributos e as limitagdes do estudo.

Serao ainda propostas novas linhas de investigagcdo futuras no ambito da tematica.




2. Revisao da Literatura

O modelo conceptual adotado distingue trés conceitos relacionados, mas ndo
equivalentes: lideranga ética, integridade percebida do lider e qualidade da relacdo lider—
membro. A lideranga ética fornece o enquadramento normativo mais amplo; a PLIS avalia
julgamentos de integridade, consisténcia e confiabilidade moral; ¢ a LMX avalia a
qualidade relacional da troca entre lider e colaborador. Esta distingdo orienta a revisdo da
literatura e a interpretacdo dos resultados, impedindo que LMX e PLIS sejam tratadas

como indicadores intercambiaveis de um Unico constructo.
2.1 Lideranca

A lideranca tem sido amplamente estudada pela sua associagdo com atitudes,
comportamentos e resultados organizacionais. No setor publico, uma meta-analise recente
confirma associagdes relevantes entre lideranca e resultados dos trabalhadores,
salientando simultaneamente a heterogeneidade dos estilos, contextos e métodos de

investigagdo (Backhaus & Vogel, 2022).

A lideranga pode ser entendida como um processo de influéncia orientado para objetivos
coletivos. A sua qualidade ndo depende apenas da autoridade formal, mas também da
capacidade de promover confianga, apoio, clareza e reciprocidade. Comportamentos
eticamente consistentes podem reforcar estas condi¢des, mas a relagdo entre conduta ética

e qualidade relacional deve ser analisada sem confundir os respetivos constructos (Bedi

et al., 2016).

As praticas de lideranca dizem respeito ao conjunto de comportamentos quotidianos dos
lideres, como a comunicagdo aberta, a justica nas decisdes, o apoio ao desenvolvimento
dos funcionarios e a coeréncia entre o que se diz e o que se faz. A literatura mostra que
préaticas consistentes de apoio, justi¢a procedimental e transparéncia favorecem a percecio
de que o lider age de forma ética, isto ¢, orientada por principios de equidade, respeito e
responsabilidade (Brown, Trevifio & Harrison, 2005; Den Hartog, 2015). Assim, lideres
que explicitam valores éticos, explicam as razoes das decisoes e tratam os funcionarios de

forma respeitosa tendem a ser percecionados como lideres éticos.




2.2 Etica organizacional

A ética organizacional traduz-se no conjunto de normas, politicas, codigos e praticas que
definem o contexto moral da organizagdo. Um clima ético claro pode apoiar condutas
responsaveis e influenciar a interpretacao dos comportamentos das chefias (Treviio et al.,
2006). Nesta dissertagdo, porém, a ética organizacional ndo foi medida como variavel
auténoma nem testada como antecedente; ¢ mobilizada apenas como enquadramento

contextual para compreender a relevancia da integridade e da lideranga no setor publico.

2.3 Lideranca ética

A lideranga ética ¢ conceptualizada como a demonstragao de conduta normativamente
apropriada e a promoc¢ao dessa conduta através da comunicacao, do refor¢o e da tomada
de decisao (Brown et al., 2005). A teoria da aprendizagem social e a teoria da troca social
ajudam a explicar por que razdo os trabalhadores podem responder a lideres crediveis e
justos com atitudes mais favoraveis (Bandura, 1977; Blau, 1964). Todavia, a PLIS mede
especificamente integridade percebida, enquanto a LMX mede qualidade da relagdo
diadica; nenhuma das escalas, isoladamente, esgota o constructo amplo de lideranga ética

(Palanski & Yammarino, 2007; Shakeel et al., 2020).
2.3.1 Lideranca ética no contexto da Administracio Publica

Nos ultimos anos, a Administra¢dao Publica (AP) tem feito um esfor¢o para abandonar a
formalizagdo e centralizacdo que caracterizam o modelo tradicional de gestdo e passou a

adotar modelos de gestdo orientados para a otimizacao de resultados e para a prossecucao

de objetivos (Barlach, 2012).

As organizagdes publicas enfrentam pressdes para conciliar legalidade, eficiéncia,
prestacdo de contas e qualidade do servigo. Neste contexto, a lideranca associa-se a
multiplos resultados dos trabalhadores, mas os seus efeitos podem depender das
necessidades de autonomia, das condic¢des de trabalho e das caracteristicas dos seguidores
(Backhaus & Vogel, 2022; Aunin et al., 2024). A integridade e a coeréncia das chefias sdo
particularmente relevantes porque as relagdes de supervisdo se desenvolvem em

ambientes regulados por principios de imparcialidade e responsabilidade publica.

Assim, além das capacidades técnicas que os lideres devem possuir, ¢ esperado que estes
sejam capazes de: (1) motivar os seus subordinados; (i1) prever situacdes que se tornem

eticamente complexas de modo a evitd-las, numa primeira instancia, ou mesmo criar um




conjunto de possibilidades que visem a sua solu¢ao; (iii) orientar, de forma adequada, os
recursos € os meios que tenham a sua disposicdo; (iv) premiar o desempenho e gerir

emocdes, quer a nivel individual, quer ao nivel das equipas de trabalho (Soares, 2008).

Para que tal ocorra, ¢ necessario que os lideres tenham plena consciéncia do papel que
desempenham, da sua importancia e da sua responsabilidade, de modo a perceberem que
os seus comportamentos, a sua forma de estar e as suas decisdes se estabelecem como
uma referéncia para os outros, e irdo ter repercussoes sobre essas pessoas € sobre o

proprio sistema organizacional (Soares, 2008).

Neste ambito, a AP deve fomentar a capacidade de lideranca dos seus dirigentes, pois um
dos maiores desafios das organizagdes publicas € estabelecer uma lideranca eficaz, que
seja capaz de maximizar o interesse dos varios stakeholders (Vigoda-Gadot & Beeri,
2012). Ainda mais se verifica esta necessidade, numa altura em que a administragdo
publica vive um conjunto de mudangas, nomeadamente através do NPM (New Public
Management), que faz com que o conceito de lideranga tenha de ser repensado (Soares,

2008).

Assim sendo, estas exigéncias e necessidades atuais a que a nova gestdo publica visa
responder, exige uma lideranca de qualidade, aliada a um elevado nivel de
profissionalismo em todo o contexto da administracdo publica. Para que isto seja
possivel, € necessario que, para além das competéncias e capacidades técnicas dos
funciondrios, estes sejam capazes de compreender e interiorizar os fins e os valores

prosseguidos pela administragao publica (Caiden, 2000, p. 24; cit. por Soares, 2008).

Segundo Gilman (2000; cit. por Soares, 2008), os lideres devem assumir um papel na
constru¢do de um sistema integro no governo, enquanto devem ser fortes defensores e

exemplos de uma visdo de governo que enfatize a integridade.
2.3.2 Praticas antiéticas

O comportamento ético advém tanto das caracteristicas individuais, como das influéncias
e pressoes exercidas pelo contexto, motivo pelo qual a lideranga nem sempre ¢ exercida

da mesma maneira (Rajbhandari & Rajbhandari, 2015).

Deste modo, os lideres atuam consoante as mudancas situacionais que ocorrem no seu
ambiente de trabalho, pelo que a sua ética profissional, muitas vezes, se rege pelas normas
sociais instituidas pela organizagdo (Ashforth, Gioia, Robinson, & Trevifio, 2008).

Verifica-se, assim, que os comportamentos corruptos nao estao apenas relacionados com
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as atividades fraudulentas, mas também com a falta de ética que se verifica quando se
lidam com situagdes cujos aspetos morais podem ser ambiguos. Estes comportamentos
inadequados que se assomam devido ao cargo ocupado, sdo por vezes integrados na
cultura organizacional, pelo que as organizagdes, € em particular a AP, deve preocupar-
se com a divulga¢do e desenvolvimento de condutas éticas, sendo a figura do lider

essencial durante este processo (Rajbhandari & Rajbhandari, 2015).

Neves et al. (2016) acrescentam que a imagem da organiza¢dao, muitas vezes, reflete o
comportamento €tico e o julgamento moral dos seus lideres, o que pode despoletar duas
situagdes: (i) uma perspetiva positiva, na qual a lideranga assenta em principios que
estimulam o comportamento ético dos subordinados; (ii) e uma perspetiva negativa, em
que os lideres ultrapassam os padrdes éticos e colocam os seus interesses a frente das
necessidades e interesses dos seus subordinados e dos objetivos da organizacao. As vérias
reformas e as tentativas de modernizagdo da AP apresentam-se como fundamentais para
que esta consiga obter melhores resultados ao nivel do seu desempenho, e para tornar o
aparelho do Estado mais eficaz e mais eficiente. Uma das apostas destas reformas centra-
se na desburocratizagdo e simplificagao dos procedimentos administrativos, de modo a

tornd-los mais céleres e com regras mais praticas (Moreira, 2002)

No entanto, este processo de desburocratizacao ndo poderd alcancar o objetivo pretendido
sem que exista uma ética publica, que seja capaz de criar um ambiente em que o0s
funcionarios publicos desempenhem o seu trabalho de uma forma mais cuidada e atenta
aquilo que sdo as necessidades do cidadao, e prosseguindo novos e melhores habitos, com
o intuito de prestar um melhor servigo publico. Assim sendo, a esséncia da nova fungao
publica assenta num conjunto de valores e principios expressos na Carta Etica da
Administragdo Publica, nomeadamente: (1) justica e imparcialidade, (i1) colaboracdo e
boa-f¢é, (ii1) igualdade, (iv) servigo publico, (v) informagao e qualidade, (vi)lealdade, (vii)
legalidade, (viii) proporcionalidade, (ix) integridade, (x) competéncia e responsabilidade
(Moreira, 2002). Apesar da criacdo destes principios, a AP ndo consegue ser encarada
como prestadora de servicos publicos de qualidade e um exemplo de boas praticas éticas,
o que pode dever-se ao facto de a propria Carta Etica deixar para segundo plano a
condenacdo de praticas corruptas. Outra das razdes podera ser porque uma simples
declaragdo onde constem os principios a serem observados, que visem uma conduta ética,
podera ndo ser suficiente e ndo ser capaz de fornecer a informagdo necessaria sobre os

possiveis conflitos éticos e sobre as medidas que visam combater as praticas antiéticas




(Moreira, 2002). A solucdo, segundo o autor, passa por um codigo de ética de cariz geral,
que permita que os principios gerais sejam claros, e as situacdes possam ser analisadas

com base nesses mesmos principios.
2.4 Importancia da lideranca ética no bem-estar dos funcionarios

Augusto (2017), acrescenta que o trabalho ¢ o tema central da vida de um individuo. As
organizagdes que procuram o bem-estar dos funcionarios tendem a centrar a atengdo nas
chefias (Santos, 2020). Entdo, ¢ neste contexto de mudanga dos paradigmas que entra o
tema central da lideranga ética, pois como afirmam Kalshoven e Boon (2012), ¢ um dos

fatores principais que contribui para o bem-estar dos funcionarios.

Embora ainda ndo haja uma defini¢do atribuida ao bem-estar laboral, segundo Zheng et
al. (2015), autores como Daniels et al. (2017) atribuiram dois indicadores ao bem-estar
laboral como sendo a qualidade de vida e o estado psicoldgico dos funcionarios. Além do
mais, um dos elementos associados ao bem-estar € a confianga pois € imprescindivel nas
relacdes humanas, incluindo nas relagdes estabelecidas entre lider e seguidores. A
confianga ¢ a evidéncia de que existem beneficios mutuos sem a presenca de

comportamentos oportunistas entre as duas partes de uma relagdo (Amoroso, 2018).

Portanto ¢ também relevante mencionar que, segundo Matzler ¢ Renzl (2006), ha uma
maior seguranga por parte dos funciondrios e uma perce¢ao mais positiva da organizagao

quando percebem que os lideres sdo de confianga.

Spreitzer e Porath (2012) consideram que o bem-estar dos funcionarios € essencial para
a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagdes. Fatores como a motivagdo e
satisfacdo levam a um maior compromisso com a organizacao (McDaid et al., 2005).
Deste modo hé uma reducao do turnover, um maior compromisso com a organizacao e

um aumento exponencial do sucesso empresarial.

O bem-estar dos trabalhadores encontra-se frequentemente associado a confianga na
chefia. A evidéncia sugere que a lideranca ética pode relacionar-se com menor exaustao,
maior envolvimento e maior seguranga psicologica, sobretudo quando o lider € percebido
como confiavel e consistente (Chughtai et al., 2015; Xu et al., 2016). Estas relagdes
devem, contudo, ser entendidas como mecanismos possiveis € ndo como efeitos

diretamente testados na presente investigacao.

Segundo Brown e Trevifio (2006), a integridade, honestidade e confiabilidade sdo

percecionadas pelos funcionarios de forma positiva, associando-se a percecdes de eficacia

9



pois os lideres precisam demonstrar perante todos que sdo modelos bem-sucedidos e
crediveis de modo a gerarem a confianga dos subordinados. E a observagao ¢ crucial neste
processo, pois ¢ através da mesma que um trabalhador analisa o que € aceitavel ou ndo

dentro da organizagao.
2.4.1 A satisfacdo, o desempenho, 0 compromisso e o turnover

A satisfacdo laboral corresponde a uma avaliagdo global do trabalho e das condigdes em
que este ¢ realizado (Locke, 1976). A lideranca ética, a qualidade relacional e a
integridade das chefias tém sido associadas a maior satisfagdo e a menor intengao de
saida. No setor publico, a satisfacdo ¢ o compromisso figuram entre os preditores mais
consistentes da inten¢do de turnover (Hur & Abner, 2024; Wesemann, 2024), enquanto
evidéncia recente relaciona a lideranga ética tanto com a inten¢cdo como com o turnover
efetivo (Choi, 2025). Em contexto portugués, Veloso et al. (2021) mostram que a
satisfacdo se associa positivamente ao desempenho contextual e a lealdade

organizacional.

De forma convergente, Serafim et al. (2024), num estudo com profissionais em Portugal
publicado na revista Sustainability, evidenciam que o marketing interno e a inteligéncia
emocional sdo determinantes da satisfacao laboral, e que esta, por sua vez, exerce um
efeito positivo sobre o compromisso organizacional, o desempenho e a lealdade dos
funcionarios. Os autores demonstram que a satisfacdo atua como variavel central num
modelo em que praticas internas orientadas para o colaborador (endomarketing) e
recursos individuais (inteligéncia emocional) se traduzem em maior compromisso e
melhor desempenho, bem como em maior satisfacio com a vida. Estes resultados
reforgam a relevancia de incluir, no modelo, as relagdes entre satisfagdo, compromisso e

desempenho.

O compromisso organizacional ¢ conceptualizado segundo o modelo de trés componentes
de Meyer e Allen (1991): afetivo ou organizacional, de continuidade e normativo. Estas
dimensdes representam razdes distintas para permanecer na organizagao e ndo devem ser
reduzidas a um unico vinculo afetivo. A literatura associa relagoes de lideranca de
qualidade e conduta ética a maior compromisso (Walumbwa et al., 2011; Hassan et al.,
2014), e mostra que trabalhadores mais comprometidos tendem a apresentar menor

intencao de saida (Griffeth et al., 2000; Hur & Abner, 2024).
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O modelo integra ainda o desempenho autorreportado, distinguindo desempenho de tarefa
e desempenho contextual. A literatura associa LMX a resultados dos trabalhadores por
via da confianca, do apoio e da reciprocidade (Mumtaz & Rowley, 2020), incluindo
evidéncia em organizagdes publicas (Yeo et al., 2015). A lideranga ética e a integridade
podem também relacionar-se com desempenho, mas estes efeitos ndo sdo
necessariamente idénticos aos da qualidade relacional (Walumbwa et al., 2011; Den
Hartog, 2015). A satisfagdo ¢ igualmente relevante, uma vez que se associa a maior
envolvimento e a comportamentos contextualizados de contributo para a organizagao

(Veloso et al., 2021; Serafim et al., 2024).

Em sintese, o modelo conceptual articula trés conjuntos de relagdes efetivamente

observadas no estudo:

1. duas percecdes de lideranga tratadas como preditores distintos: qualidade da
relacdo lider—-membro (LMX) e integridade percebida do lider (PLIS);

2. resultados laborais associados a essas percegdes: satisfacdo, desempenho,
compromisso ¢ intencao de turnover;

3. relagdes adicionais entre satisfagdo e compromisso, satisfacdo e desempenho, e
compromisso ¢ menor intengdo de saida. As setas do modelo representam

hipoteses associativas; o desenho transversal ndo permite estabelecer causalidade.
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3. Metodologia

Neste capitulo apresenta-se o desenho metodoldgico, os procedimentos de recolha, a
operacionalizacdo das variaveis, a estratégia de analise e a caracterizacdo da amostra. O
estudo segue uma abordagem quantitativa, transversal e correlacional. A amostra resultou
de participagdo voluntaria, ndo tendo sido selecionada por procedimento probabilistico

nem por calculo amostral orientado para representatividade populacional.
3.1 Procedimento de recolha de dados

O publico-alvo foi constituido por trabalhadores da Administragdo Publica Regional dos
Acores, com e sem fungdes de dire¢ao, coordenacao ou chefia, distribuidos por diferentes
servicos e niveis hierarquicos. A recolha decorreu através de questionario online,
disponibilizado no Google Forms entre maio e agosto de 2025, apds autorizagdo

institucional do Governo Regional dos Agores.

A divulgagdo ocorreu predominantemente por canais institucionais, designadamente o
Microsoft Teams associado ao Governo Regional e comunicagdes dirigidas aos
trabalhadores. O link foi também divulgado nas redes profissionais da autora para
aumentar o alcance; por essa razdo, a elegibilidade foi explicitada no inicio do
questionario, restringindo a participagdo a pessoas que exerciam funcdes na

Administragdo Publica Regional dos Agores.

A participagao foi voluntaria e anénima. A pagina inicial informou os participantes sobre
a finalidade do estudo, a confidencialidade do tratamento dos dados e a possibilidade de
desistir antes da submissdo. A amostragem €, por conseguinte, ndo probabilistica e sujeita
a auto-selecdo, o que limita a generalizagdo estatistica, embora a diversidade de servigos

e perfis profissionais permita analisar associagdes e diferencas internas na amostra.

Foram considerados elegiveis os participantes que exerciam fungdes no Governo
Regional dos Acores no momento da resposta, aceitaram participar e concluiram o

questionario. A base final integrou 250 respostas validas.
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3.2 Modelo de investigacao e hipdteses

A Figura 1 apresenta o modelo conceptual e analitico. LMX e PLIS sdo tratadas como
percecdes de lideranca distintas e introduzidas simultaneamente nos modelos de
regressdao. A satisfagdo, o desempenho, o compromisso e a varidvel de turnover
recodificada constituem os resultados analisados. O modelo inclui ainda as associag¢des

entre satisfacdo e compromisso, satisfacdo e desempenho e compromisso e intencao de

permanéncia.
Figura 1 - Modelo Conceptual e Analitico de Investigagdo
Satisfacao
Laboral
Qualidade da - /
relacdo lider-
membro (LMX)
Desempenho
Lideranga Etica /
— percecionada
(avaliada por \
LMX e PLIS) _
Integridade Compromisso
percecionada
(PLIS) —
Intengédo de
Turnover

Fonte: Elaboragao propria

Nota: LMX avalia a qualidade da relag@o lider—membro e PLIS avalia a integridade percebida do lider.
As duas escalas foram introduzidas como preditores distintos. A variavel de turnover foi recodificada,
pelo que valores mais elevados representam menor intengdo de saida. As setas representam associagdes

hipotetizadas, ndo relagdes causais.

Assim sendo, este modelo pretende estudar as seguintes hipoteses de investigacao:

Hipodtese 1: A qualidade da relagdo lider—membro e a integridade percebida do lider

associam-se positivamente a satisfagao laboral.

Hipodtese 2: A qualidade da relagdo lider—membro e a integridade percebida do lider

associam-se positivamente ao desempenho de tarefa e ao desempenho contextual.

Hipodtese 3: A qualidade da relacdo lider—-membro e a integridade percebida do lider
associam-se positivamente as dimensdes organizacional, de continuidade e normativa do

COmMpromisso.
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Hipotese 4: A qualidade da relagdo lider-membro e a integridade percebida do lider
associam-se negativamente a intencao de turnover, isto ¢, positivamente a inten¢ao de

permanéncia.
Hipotese 5: A satisfagao laboral associa-se positivamente as dimensdes do compromisso.

Hipotese 6: O compromisso associa-se negativamente a intengdo de turnover, isto &,

positivamente a intengdo de permanéncia.

Hipotese 7: A satisfacdo laboral associa-se positivamente ao desempenho de tarefa e ao

desempenho contextual.

3.3 Escalas utilizadas

O estudo utilizou duas escalas de perce¢do da lideranga, conceptualmente distintas: LMX,
para a qualidade da relacdo lider—membro, e PLIS, para a integridade percebida da chefia
direta. Estas medidas foram relacionadas com quatro conjuntos de resultados: satisfacao
laboral, desempenho, compromisso e intengdo de furnover. A expressao “lideranga ética”
¢ utilizada como enquadramento tedrico, ndo como um fator Uinico diretamente medido

pela soma ou agregac¢dao de LMX e PLIS.

3.3.1 LMX

A Leader—-Member Exchange (LMX-7), desenvolvida por Graen e Uhl-Bien (1995),
avalia a qualidade da relagdo diadica entre lider e colaborador, incluindo compreensao,
apoio, confianga e reconhecimento. A escala integra sete itens com respostas em cinco
pontos; valores superiores representam relagdes de maior qualidade. A investigagdo
acumulada sustenta a sua adequacdo psicométrica e a associagdo com multiplos
resultados dos trabalhadores (Gerstner & Day, 1997; Mumtaz & Rowley, 2020), incluindo
em contexto publico (Yeo et al., 2015). A adaptagdo portuguesa utilizada foi baseada em

Curral et al. (2010).

3.3.2 PLIS

A Perceived Leader Integrity Scale (PLIS) avalia a percecdo dos subordinados sobre a

integridade, consisténcia e confiabilidade moral da chefia direta (Craig & Gustafson,
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1998). Foi utilizada a versao de 30 itens apresentada por Northouse (2013), com respostas
numa escala de quatro pontos. A maioria dos itens descreve comportamentos antiéticos;
por isso, procedeu-se a recodificagdo, de modo que valores mais elevados representem
maior integridade percebida. A PLIS ndo constitui uma medida abrangente de lideranca
¢tica, embora avalie uma dimensao central para esse campo conceptual (Palanski &

Yammarino, 2007; Shakeel et al., 2020).

3.3.3 Satisfacao laboral

A satisfacdo laboral foi operacionalizada a partir da medida utilizada por Serafim et al.
(2024). Atendendo ao contexto da Administragdo Publica, foram retidos trés itens:
satisfacdo com a remuneragdo, satisfacdo global no trabalho e satisfacdo face as
expectativas. A reducdo foi fundamentada na menor aplicabilidade, neste contexto, de

itens centrados em bonus ou beneficios varidveis.

Esta adaptagdo constitui uma decisdo de validade de contetdo para o contexto estudado
e deve ser considerada na comparagdo com investigagdes que utilizem a versdo integral

da escala.

Os trés itens foram agregados num score médio, no qual valores superiores indicam maior

satisfagdo laboral.

3.3.4 Desempenho

O desempenho autorreportado, baseado no instrumento utilizado por Serafim et al.
(2024), integra duas subdimensdes: desempenho de tarefa e desempenho contextual, com
trés itens cada. Os itens avaliam, respetivamente, cumprimento de objetivos e prazos e
comportamentos de ajuda e contributo para a organizacdo. Valores superiores indicam
uma avaliagdo mais favoravel do proprio desempenho; esta medida ndo equivale a

desempenho objetivo nem a avaliagdo efetuada pela chefia.

3.3.5 Compromisso

O compromisso foi operacionalizado segundo as trés dimensdes do modelo de Meyer e
Allen (1991): compromisso organizacional/afetivo, de continuidade e normativo. Cada
dimensao foi medida por dois itens, a partir da operacionalizagdo utilizada por Serafim

et al. (2024). Os scores foram analisados por dimensao e de forma global, reconhecendo-
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se que as trés componentes traduzem fundamentos distintos para a permanéncia na

organizacao.

3.3.6 Intencio de Turnover

A intencdo de turnover foi avaliada por quatro itens adaptados de Kelloway et al. (1999)
e utilizados em investigacao posterior, incluindo Sobhani et al. (2021). Os itens captam
pensamentos de saida, procura de alternativas e inten¢ao de ndo permanecer, constituindo

uma atitude de retirada e ndo uma medida de turnover efetivo.

Para facilitar a leitura conjunta com as restantes varidveis, os itens foram invertidos.
Assim, valores superiores representam menor inteng¢ao de furnover e maior intencao de
permanéncia. Em todas as tabelas e modelos, esta codificacao deve ser considerada na

interpretagdo do sinal dos coeficientes.

De acordo com a Tabela 1, estdo presentes os itens de medida para cada uma das escalas

latentes.
Tabela 1 - Modelos de medidas e os seus itens
Dimensoes Subdimensdes Itens
E habitual saber qual a satisfagdo que o seu chefe tem,
relativamente ao trabalho que vocé
como colaborador desenvolve?
Em que medida o seu chefe compreende os seus problemas
e necessidades no desempenho
das suas fungoes?
Em que medida o seu chefe reconhece as suas
potencialidades?
Independentemente da autoridade formal do seu chefe, qual
LMX Relagao diadica lider— | 5 pogsibilidade de este utilizar o
membro seu poder para o ajudar a resolver problemas no
desempenho das suas fungdes?
Independentemente da autoridade formal do seu chefe, qual
a possibilidade deste o defender
mesmo que isso envolva “custos” para ele pessoalmente?
A confianga que tem no seu chefe ¢ tal que defenderia a
posicdo dele mesmo na sua auséncia.
Como caracterizaria a sua relagdo de trabalho com o seu
chefe?
Coloca os seus interesses pessoais a frente dos da
. organizagao.
PLIS Integridade dos : :
lideres Coloca em risco outras pessoas para se proteger a si
proprio(a), em situagdes de trabalho.
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Gosta de recusar pedidos.

Alimenta deliberadamente conflitos entre os outros.

Chantageia um colaborador se pensar que pode sair impune
da situagdo.

Enfatiza os erros cometidos pelos funcionarios, para que
estes ficassem mal perante outras pessoas.

Trata de melhor forma os funciondrios do sexo oposto e/ou
etnia diferente.

Ridiculariza as pessoas pelos seus erros.

E confidvel (i.e., estou a vontade para partilhar com ele/a
informagoes confidenciais).

Mente aos seus funcionarios.

E agressivo(a).

Nao se interessa por tarefas que ndo lhe tragam qualquer
tipo de gloria ou reconhecimento pessoal.

Espera cobertura de alguém para agir de forma contraria aos
valores da empresa.

Permitiria que alguém fosse responsabilizado por algum
erro cometido por ele

Evitaria responder por e-mail, telefone, ou outras
mensagens, de modo a prejudicar outras pessoas.

Cria problemas a alguém que nao esteja do seu lado.

Colaboraria em algum tipo de sabotagem contra a
organizagdo.

Distorce deliberadamente o que as outras pessoas dizem.

E hipocrita.

E vingativo(a).

Tenta ficar com o crédito das ideias dos outros.

Gosta de desafiar as regras.

Retém informacgdes ou feedback construtivo porque quer
ver alguém errar.

Consegue ser rude ou descortés para os colegas de trabalho.

Tentaria prejudicar a carreira de alguém devido a questdes
de rancor.

Demonstra favoritismo infundado por determinadas
pessoas.
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Roubaria a propria organizagao.

Falsificaria registos em beneficio proprio.

Possui elevados padrdes morais.

Estou satisfeito com a minha remuneragao.

Satisfacio Em geral, sinto-me satisfeito no trabalho.
laboral - -
Sinto uma grande satisfagdio em comparagdo com as
minhas expectativas.
Tenho um alto nivel de especializacdo na tecnologia com a
qual trabalho.
a tarefa Sou capaz de atingir os objetivos estabelecidos pelo meu
superior imediato.
Sou capaz de cumprir os prazos estabelecidos.
Desempenho
Estou disposto a ajudar outras pessoas que tém cargas de
trabalho pesadas.
Contextual Estou disposto a ajudar outras pessoas que tenham
dificuldades/problemas com tarefas de trabalho.
Estou disposto a ir além pelo futuro da organizagdo.
Eu ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira
Organizacional nesta organizagao.
Sinto que fago parte desta organizacéo.
Neste momento, permanecer nesta organizagao ¢ tanto uma
questdo de necessidade quanto de desejo pessoal.
Compromisso De continuidade
Como ja dei tanto a esta organizagdo, atualmente ndo
considero a possibilidade de trabalhar em outro lugar.
Mesmo que fosse vantajoso para mim, sinto que ndo seria
Normativo certo deixar esta organizagdo neste momento.
Sinto que tenho um grande dever para com esta organizagéo
Tenho pensado em abandonar esta organizacao.
Estou a planear procurar um novo trabalho.
Turnover Tenho intengdo de perguntar sobre novas oportunidades de

trabalho.

Nao planeio permanecer nesta organizacdo muito mais
tempo.

Fonte: Elaboragéo propria
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3.4 Tratamento da estratégia e da analise dos dados

Ap6s arecolha, os dados foram codificados e analisados no IBM SPSS Statistics, versao
30.0. A estratégia integrou analise descritiva, avaliagdo da fiabilidade e validade das
medidas, correlagdes, comparagdes entre grupos e regressoes lineares. Os scores
compostos, obtidos pela média dos itens, foram tratados como variaveis
aproximadamente continuas, mantendo-se uma interpretacao prudente devido a origem

ordinal das respostas.

A caracterizagdo da amostra e das variaveis recorreu a frequéncias absolutas e relativas,
minimo, maximo, média e desvio-padrao, complementados por diagramas de extremos
e quartis. A interpretacdo das médias considerou a amplitude e o sentido de codificacao

de cada escala, sem atribuir ao ponto médio um valor normativo ou diagndstico.

A fiabilidade interna foi avaliada pelo alfa de Cronbach. Valores iguais ou superiores a
0,70 foram considerados adequados para investigacdo, sem assumir que o alfa,
isoladamente, comprova unidimensionalidade ou validade do constructo (Nunnally &

Bernstein, 1994).

Tabela 2 - Estatisticas de fiabilidade das dimensdes ¢ escalas (alfa de Cronbach)

Variavel n° de itens alfa de Cronbach
LMX 7 0,961
PLIS 30 0,956
Satisfacao laboral 3 0,876
Desempenho 6 0,869
Compromisso 6 0,926
Turnover 4 0,918

Fonte: Elaboragdo propria
A Tabela 2 apresenta os valores do alfa de Cronbach. Todas as escalas ultrapassaram o

limiar de 0,70, evidenciando boa ou excelente consisténcia interna na amostra.

A LMX apresentou a = 0,961 e a PLIS o = 0,956. Estes valores indicam elevada
consisténcia entre os itens, embora valores muito altos também possam refletir alguma

redundancia de conteudo, sobretudo em escalas extensas como a PLIS.
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O compromisso (o = 0,926) e a variavel de turnover recodificada (o = 0,918) revelaram
fiabilidade excelente; satisfacdo laboral (o = 0,876) e desempenho (o = 0,869)

apresentaram boa fiabilidade.

Em conjunto, os resultados sustentam a fiabilidade interna dos scores, mas ndo dispensam

a avaliacdo da estrutura fatorial, da validade convergente e da validade discriminante.

A validade das medidas foi examinada por analise fatorial confirmatoria com estimagao
DWLS, adequada a natureza ordinal dos itens. Para reduzir a sobreparametrizagao, LMX
foi representada por trés parcels equilibrados, PLIS por seis parcels, desempenho por trés
indicadores de tarefa/contexto e compromisso por trés indicadores correspondentes as

suas dimensoes; satisfacao e turnover permaneceram ao nivel dos itens.

O modelo de medida apresentou ajustamento muito satisfatério: > (194) = 216,070, p =
0,133, CFI = 0,998, TLI = 0,998, RMSEA = 0,021 ¢ SRMR = 0,071. As cargas
padronizadas variaram entre 0,540 ¢ 1,000. A fiabilidade composita foi superior a 0,70 e
a variancia média extraida superior a 0,50 em todos os constructos, sustentando validade

convergente (Fornell & Larcker, 1981; Hu & Bentler, 1999).

A validade discriminante foi apoiada por correlagdes latentes inferiores a 0,85 e valores
HTMT inferiores a 0,85, com maximo de 0,798 (Henseler et al., 2015). Estes resultados
apoiam a distingdo empirica entre LMX, integridade percebida, satisfacdo, desempenho,

compromisso e inten¢do de permanéncia.

Foram calculadas correlagdes de Spearman para avaliar associagdes monotonicas entre
as variaveis, considerando a natureza ordinal das respostas e eventuais desvios a
normalidade. A magnitude foi interpretada de forma aproximada como fraca (0,10-0,29),
moderada (0,30-0,49) ou forte (> 0,50), sempre em conjunto com o valor-p e o

significado substantivo (Cohen et al., 2003).

As comparagdes entre dois grupos recorreram ao teste t para amostras independentes,
com a linha de Welch quando a igualdade das variancias nao era suportada. Para trés ou
mais grupos utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis, adequado a distribuigdes ndo normais
e a tamanhos de grupo desequilibrados. O teste global identifica heterogeneidade entre

grupos, mas nado localiza, sem analises pos-hoc, os pares responsaveis pelas diferengas.

As hipdteses associativas foram examinadas por regressao linear simples ou multipla.

Antes da interpretagdo, foram avaliados graficos de residuos, homocedasticidade,
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normalidade aproximada dos residuos, independéncia e auséncia de multicolinearidade
severa. O nivel de significancia adotado foi de 5%. Dada a natureza transversal e
observacional dos dados, os coeficientes sdo interpretados como associagdes preditivas

condicionais € ndo como efeitos causais.

A equagdo geral dos modelos de regressao foi: Yi = Po+ Pi1Xii + ... + BuXki + &, em que Y
representa a varidvel dependente, o a constante, Pk os coeficientes associados aos
preditores Xx ¢ ¢ o termo de erro. Foram reportados coeficientes ndo padronizados,

coeficientes padronizados, estatisticas t e F, valores-p e R? ajustado.
Yo = Bo+ Bistin + Baron + -+ Prityn + &
Na equagdo:
e Y;—score da varidvel dependente para o participante i;
e X, — score do preditor k para o participante i,

e o — constante; Bk — coeficiente de regressao do preditor k;

e & —termo de erro aleatorio.
3.5 Caracterizacao da amostra

A amostra integra 250 trabalhadores da Administracdo Publica Regional, incluindo
participantes com e sem fungdes formais de liderancga. A caracterizagao € apresentada em
dois eixos — sociodemografico e profissional — e descreve a composi¢cdo da amostra,

sem pressupor representatividade estatistica da populagao.

Tabela 3 - Caracterizagdo sociodemografica da amostra

Variaveis n %
Feminino 143 57,2%
i Masculino 106 42,4%

Género Outro 1 0,4%
Total 250 100%

até 24 anos 4 1,6%
de 25 a 29 anos 46 18,4%
de 30 a 39 anos 48 19,2%
Idade de 40 a 49 anos 65 26,0%
de 50 a 59 anos 70 28,0%

60 anos ou mais 17 6,8%
Total 250 100%

1° ciclo 1 0,4%

2° ciclo 2 0,8%

Escolaridade 3°ciclo 15 6,0%
12° ano 77 30,8%

22 8,8%
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Curso técnico

profissional 86 34,4%
Licenciatura 38 15,2%
Mestrado 9 3,6%
Doutoramento
Total 250 100%
Solteiro 68 27,2%
Unido de facto 22 8,8%
Estado civil Casado 123 49,2%
Divorciado 24 9,6%
Vitvo 13 5,2%
Total 250 100%
Sim 160 64,0%
Tem filhos Nao 90 36,0%
Total 250 100%

Fonte: Elaboracao propria

A Tabela 3 apresenta a distribuicdo sociodemografica dos 250 participantes incluidos no
estudo. De forma geral, verifica-se que a amostra apresenta um perfil relativamente

equilibrado, embora algumas categorias evidenciem maior predominancia.

No que respeita ao género, observa-se que 57,2% dos participantes (n=143) se identificam
como do género feminino, enquanto 42,4% (n=106) pertencem ao género masculino.
Apenas 0,4% (n=1) referiu outra identidade de género. Esta distribui¢do revela uma ligeira

predominancia de mulheres na amostra.

Relativamente a idade, verifica-se que a maioria dos respondentes se situa nas faixas
etarias intermédias: 26,0% (n=65) tém entre 40 e 49 anos e 28,0% (n=70) entre 50 ¢ 59
anos, representando, em conjunto, mais de metade da amostra (54%). Os participantes
mais jovens (até aos 29 anos) constituem 20% do total, e aqueles com 60 ou mais anos
representam 6,8%. Assim, a amostra ¢ maioritariamente composta por individuos de meia-

idade.

No que concerne a escolaridade, constata-se um nivel académico elevado. A maioria dos
participantes possui formacao superior, sendo que 34,4% (n=86) detém licenciatura,
15,2% (n=38) mestrado e 3,6% (n=9) doutoramento. Os niveis de escolaridade até¢ ao 3.°
ciclo representam apenas uma pequena fracdo dos respondentes. Esta distribui¢do indica
uma amostra globalmente qualificada do ponto de vista académico. Quanto ao estado civil,

verifica-se que 49,2% (n=123) dos participantes sdo casados, seguindo-se os solteiros,
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27,2% (n=68). Os restantes distribuem-se por unido de facto (8,8%), divorciados (9,6%)

e viuvos (5,2%). Assim, mais de metade dos respondentes encontra-se numa relagao

conjugal estavel. No que diz respeito a variavel filhos, 64% (n=160) dos participantes

afirmaram ter filhos, enquanto 36% (n=90) indicaram ndo ter. Este resultado sugere que a

maioria dos inquiridos possui responsabilidades familiares diretas. Deste modo, a amostra

caracteriza-se por ser maioritariamente feminina, de meia-idade, com elevada qualifica¢ao

académica e predominantemente casada, sendo que a maioria dos participantes tem filhos.

Tabela 4 - Caracterizagdo profissional da amostra

Variaveis n %

Vice-Presidéncia do Governo Regional 15 6,0%

Direcao Regional do Ambiente e A¢ao Climatica - DRAAC 11 4,4%

Secretaria Regional do Turismo, Mobilidade e Infraestruturas 9 3,6%

Secretaria Regional das Finangas, Planeamento e Administragdo Publica 8 3,2%

Secretaria Regional do Mar e das Pescas 8 3,2%

Direcéo Regional da Satude - DRS 7 2,8%

Direcéo Regional da Energia - DRE 7 2,8%

Secretaria Regional da Juventude, Habitagdo ¢ Emprego 7 2,8%

Diregdo Regional da Organizagao, Planeamento e Emprego Publico - DROPEP 6 2,4%

Diregdo Regional do Empreendedorismo e Competitividade - DREC 6 2,4%

Direcao Regional da Juventude - DRJ 6 2,4%

Aerogare Civil das Lajes - ACL 5 2,0%

Direcao Regional do Orgamento e Tesouro - DROT 5 2,0%

Direcdo Regional da Cultura - DRC 5 2,0%

Direcéo Regional do Desporto - DRD 5 2,0%

Inspecdo Regional da Educagao 5 2,0%

Secretaria Regional da Satde e Seguranga Social 5 2,0%

. . Direcdo Regional do Desenvolvimento Rural - DRDR 5 2,0%
Organizacio . . -

onde exerce Dlre.(;ao R.eglonal da Moblllqade - DRM 5 2,0%

funcdes Presidéncia do Governo Regional 4 1,6%

Diregdo Regional das Comunidades - DRC 4 1,6%

Direcao Regional da Educag@o e Administragdo Educativa - DREAE 4 1,6%

Inspecao Regional das Atividades Culturais 4 1,6%

Secretaria Regional da Agricultura e Alimentagao 4 1,6%

Direcdo Regional dos Recursos Florestais e Ordenamento Territorial - DRRFOT 4 1,6%

Direcdo Regional das Pescas - DRP 4 1,6%

Direcéo Regional de Politicas Maritimas - DRPM 4 1,6%

Inspecao Regional das Pescas e dos Usos Maritimos 4 1,6%

Direcao Regional das Obras Publicas - DROP 4 1,6%

Fundo Regional de Apoio a Coesdo e ao Desenvolvimento Economico 4 1,6%

Inspegao Regional do Turismo 4 1,6%

Laboratorio Regional de Engenharia Civil 4 1,6%

Secretaria Regional do Ambiente e A¢do Climatica 4 1,6%

Diregdo Regional da Cooperagdo com o Poder Local - DRCPL 3 1,2%

Direcdo Regional do Planeamento e Fundos Estruturais - DRPFE 3 1,2%

RIAC 3 1,2%

Secretaria Regional dos Assuntos Parlamentares e Comunidades 3 1,2%

Secretaria Regional da Educacdo, Cultura e Desposto 3 1,2%
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Diregdo Regional da Solidariedade Social - DRSS 3 1,2%
Diregdo Regional de Prevencdo e Combate as Dependéncias - DRPCD 3 1,2%
Instituto da Seguranca Social dos Agores - ISSA 3 1,2%
Direcao Regional do Turismo - DRT 3 1,2%
Fundo Regional dos Transportes Terrestres 3 1,2%
Direcao Regional da Habitagdo - DRH 3 1,2%
Direcéo Regional de Qualificagdo Profissional e Emprego - DRQPE 3 1,2%
Diregdo Regional da Ciéncia, Inovagdo e Desenvolvimento - DRCID 2 0,8%
Direcéo Regional dos Assuntos Europeus e Cooperagdo Externa - DRAECE 2 0,8%
Fundo Regional da Ciéncia e Tecnologia 2 0,8%
Diregdo Regional das Comunicagdes e da Transi¢ao Digital - DRCTD 2 0,8%
Inspecao Administrativa Regional 2 0,8%
Servico Regional de Estatistica dos Acores 2 0,8%
Inspecao Regional da Saude 2 0,8%
Diregdo Regional para a Promogao da Igualdade e Inclusdo Social - DRPIIS 2 0,8%
Diregdo Regional da Agricultura, Veterinaria e Alimentagdo - DRAVA 2 0,8%
Fundo Pesca 2 0,8%
Fundo Regional do Emprego 2 0,8%
Inspecdo Regional do Trabalho 2 0,8%
Inspe¢do Regional do Ambiente 2 0,8%
Instituto Regional de Ordenamento Agrario 1 0,4%
Inspecao Regional das Atividades Econdmicas 1 0,4%
Total 250 100%
Técnico Superior 106 42.4%
Assistente Técnico 70 28,0%
Assistente Operacional 26 10,4%
Carreira Inspetor 24 9,6%
profissional ~ Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informagéo 20 8,0%
Outra 3 1,2%
Nao aplicavel 1 0,4%
Total 250 100%
Técnico Superior 107 42,8%
Assistente Técnico 70 28,0%
Assistente Operacional 26 10,4%
Funcio que Inspe.tor . . 23 9.2%
desempenha Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informagao 19 7,6%
Técnico Especialista 2 0,8%
Secretario Pessoal 2 0,8%
Outra 1 0,4%
Total 250 100%
Exerce funcio Sim 44 17,6%
de Nao 206 82,4%
coordenacio
ou chefia Total 250 100%
Sim 30 12,0%
Exerce algum Nao 220 88,0%
cargo politico
Total 250 100%
Tempo de até 2 anos 11 4,4%
atividade entre 2 € 5 anos 33 13,2%
. entre 5 e 10 anos 13 5,2%
profissional ¢ 10 ¢ 15 anos 35 14,0%
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entre 15 e 20 anos 32 12,8%
entre 20 e 25 anos 60 24,0%
entre 25 e 30 anos 39 15,6%
mais de 30 anos 27 10,8%
Total 250 100%
até 2 anos 11 4,4%
entre 2 € 5 anos 34 13,6%
entre 5 € 10 anos 14 5,6%
Tempo de entre 10 e 15 anos 38 15,2%
antiguidade  entre 15 ¢ 20 anos 34 13,6%
na AP entre 20 ¢ 25 anos 53 21,2%
entre 25 e 30 anos 40 16,0%
mais de 30 anos 26 10,4%
Total 250 100%
Contrato sem termo 184 73,6%
) Contrato a termo incerto 53 21,2%
T’1p0 de Contrato a termo certo 9 3,6%
vinculo Contrato de estagio 4 1,6%
Total 250 100%

Fonte: Elaboracdo propria

A Tabela 4 identifica respostas provenientes de 60 servicos, organismos ou unidades
administrativas designadas pelos participantes, distribuidos por secretarias regionais,
diregdes regionais, inspecdes, institutos e fundos. Esta diversidade amplia a cobertura
institucional da amostra, mas ndo transforma a amostragem voluntdria numa amostra

representativa da Administracdo Publica Regional.

Na carreira profissional, predominam os técnicos superiores (n = 106; 42,4%), seguidos
dos assistentes técnicos (n = 70; 28,0%), assistentes operacionais (n = 26; 10,4%),
inspetores (n = 24; 9,6%) e técnicos de sistemas e tecnologias de informacao (n = 20;

8,0%). Trés participantes indicaram outra carreira e um selecionou “nao aplicavel”.

Quanto a funcdo desempenhada, predominam técnico superior (n = 107), assistente
técnico (n = 70) e assistente operacional (n = 26), seguindo-se inspetor (n = 23) e técnico
de sistemas e tecnologias de informacao (n = 19). As categorias técnico especialista,
secretario pessoal e outra apresentam efetivos muito reduzidos, devendo ser interpretadas

com especial prudéncia nas comparagdes.

Quanto ao exercicio de fungdes de chefia ou coordenagdo, apenas 44 participantes
(17,6%) desempenham cargos formais de lideranga, ao passo que a maioria (n = 206) ndo
ocupa fungdes de chefia. No que se refere ao exercicio de cargos politicos, apenas 30

individuos (12%) indicaram desempenhar ou ter desempenhado esse tipo de fungao.
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O tempo de atividade profissional varia entre menos de dois anos (n = 11) e mais de 30
anos (n = 27). A maior concentracao situa-se entre 20 e 25 anos de experiéncia (n = 60),
seguida dos intervalos entre 25 ¢ 30 anos (n = 39), entre 10 e 15 anos (n = 35) e entre 15

e 20 anos (n = 32).

A antiguidade na Administragdo Publica apresenta maior concentracao entre 20 e 25 anos
(n=53), seguida dos intervalos entre 25 e 30 anos (n = 40), entre 10 e 15 anos (n =38) e
entre 15 e 20 anos (n = 34). Este perfil revela uma amostra maioritariamente experiente,

embora inclua também trabalhadores em fases iniciais de carreira.

Por fim, no que concerne ao tipo de vinculo laboral, a maioria expressiva dos participantes
possui contrato sem termo (n = 184), enquanto 53 possuem contrato a termo incerto, 9
contrato a termo certo e 4 contrato de estagio. Este padrdo confirma a predominancia de

vinculos permanentes na Administragdo Publica Regional.

3.6 Sintese

A Tabela 5 sintetiza o desenho, os instrumentos, a amostra, o periodo de recolha e os

procedimentos de analise adotados.

Tabela 5 - Ficha técnica da presente investigacdo

Instrumentos de recolha de dados Inquérito online através da plataforma Google Forms

Operacionalizacio das variaveis em estudo  Funcionarios e lideres na AP

Amostra de investigacido 250 inquiridos
Periodo do inquérito Durante o més de maio a agosto de 2025
Analise e tratamento dos dados Recurso ao software de analise estatistica SPSS 30.0

Fonte: Elaboragdo propria
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4. Apresentacio e discussao dos resultados

Nesta seccdo apresentam-se os resultados descritivos, a validade das medidas, as
correlagdes, as diferencas entre grupos e os modelos de regressao. A interpretacao procura
responder aos objetivos e as hipoteses sem atribuir causalidade a associagdes observadas

num desenho transversal.

4.1 Analise descritiva e correlacido de variaveis

A Tabela 6 apresenta médias, desvios-padrao, amplitudes e alfa de Cronbach. Os valores
sdo interpretados no sentido de codificagdo de cada escala. Os pontos médios tedricos —
3 na LMX e 2,5 nas escalas de quatro pontos — sdo usados apenas como referéncia

descritiva, nao como limiares normativos de avaliacao.

As escalas ndo partilham necessariamente os mesmos rotulos de resposta; por isso, nao ¢
adequado traduzir automaticamente médias superiores ao ponto médio em categorias
verbais como “frequentemente” ou “sempre”. A leitura centra-se na posi¢ao relativa das

médias, na dispersao e nas comparagdes entre grupos.

As médias situam-se acima dos respetivos pontos médios tedricos, sugerindo avaliagdes
globalmente favordveis na amostra, mas esta conclusdo deve ser entendida como
tendéncia descritiva e ndo como diagnostico absoluto da qualidade da lideranca ou do

funcionamento organizacional.

A LMX apresentou M = 3,54 (DP = 1,00) e a integridade percebida, medida pela PLIS
recodificada, M = 3,54 (DP = 0,44). A satisfacdo laboral registou M = 2,91 (DP = 0,76),
o desempenho M = 3,31 (DP = 0,54), o compromisso M = 2,95 (DP = 0,75) e a varidvel
de turnover recodificada M = 3,46 (DP = 0,61). A maior dispersdao da LMX indica

experiéncias relacionais mais heterogéneas entre participantes.

A dispersao ndo deve ser interpretada como “concordancia” entre respondentes;

representa antes o grau de heterogeneidade das experiéncias e percegdes na amostra.
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Tabela 6 - Caracterizagdo das escalas utilizadas

Escala Dimensoes . N Alfa de Min-Max X'"+s
itens Cronbach
LMX 7 0,961 1,00-5,00 3,54+1,00
PLIS 30 0,956 2,07-4,00 3,54+0,44
Satisfagdo 3 0,876 1,00-4,00  2,91+0,76
Laboral

Da tarefa 3 0,773 2,00-4,00  3,33+0,54
Desempenho Contextual 3 0,870 1,67-4,00 3,30+0,66
Global 6 0,869 2,00-4,00 3,31+0,54
Organizacional 2 0,849 1,00-4,00 2,98+0,76
C . De continuidade 2 0,821 1,00-4,00 3,01=+0,75
OMPrOMISSO 1o rmativo 2 0,894 1,00-4,00  2,86+0,95
Global 6 0,926 1,00-4,00 2,95+0,75
Turnover 4 0,918 1,00-4,00 3,46+0,61

Fonte: Elaboragdo propria
A andlise fatorial confirmatoéria corroborou a adequagdo global do modelo de medida:
3 (194) = 216,070, p = 0,133, CFI = 0,998, TLI = 0,998, RMSEA = 0,021 ¢ SRMR =
0,071. A fiabilidade composita e a variancia média extraida ultrapassaram os limiares
recomendados, ¢ os valores HTMT permaneceram abaixo de 0,85. Estes resultados

apoiam a disting@o entre os constructos utilizados nas analises subsequentes.

No diagrama de extremos e quartis apresentado na Figura 2 observam-se as distribui¢des
das diferentes dimensoes analisadas, evidenciando uma elevada concentragao de valores
entre os niveis 3 e 4 da escala. Este padrao indica que, de forma geral, os respondentes
tendem a avaliar os constructos de modo moderado a elevado, o que sugere percegoes

globalmente favoraveis relativamente aos fatores organizacionais em estudo.

Entre as dimensdes representadas, destaca-se a PLIS, que apresenta um intervalo
interquartilico reduzido e quartis bastante proximos entre si. Esta configuragdo demonstra
maior homogeneidade nas respostas € um maior consenso entre os participantes. Em
contraste, a dimensdo Compromisso normativo evidencia uma cauda mais alongada e um
intervalo interquartilico mais amplo, refletindo maior variabilidade nas percecdes dos

inquiridos. A dimensdao LMX apresenta igualmente uma dispersdo moderada.

Adicionalmente, identificam-se valores atipicos em algumas varidveis. Em termos

substantivos, estes valores podem refletir heterogeneidade real de experiéncias (por
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exemplo, diferengas entre servigos, niveis hierdrquicos ou contextos de supervisdo),
gerando perfis menos alinhados com o padrdo dominante. No caso do turnover, valores
mais extremos podem também traduzir motivagdes individuais especificas (mobilidade,

expectativas de carreira, condi¢des de trabalho), que tendem a variar entre participantes.
Figura 2 - Diagramas de extremos e quartis das distribui¢cdes das dimensdes
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Fonte: SPSS

A Tabela 7 apresenta as correlagdes de Spearman. A maioria das associacdes ¢
estatisticamente significativa e de magnitude moderada ou forte; contudo, ndo todas
atingem p < 0,01 e existem associagdes fracas. Esta distingdo € importante para evitar uma

leitura excessivamente uniforme da matriz de correlacdes.

As associagdes mais fortes situam-se entre LMX, satisfagdo e compromisso, bem como

entre as proprias dimensdes do compromisso:

e LMX vs. Compromisso organizacional (p = 0,686)
e LMX vs. Compromisso de continuidade (p = 0,648)
e LMX vs. Compromisso normativo (p = 0,626)

e LMX vs. Satisfagdo laboral (p = 0,657)

e Desempenho contextual vs. Compromisso organizacional (p = 0,659)
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e Desempenho contextual vs. Compromisso de continuidade (p = 0,661)

e Compromisso de continuidade vs. Compromisso organizacional (p = 0,784)
e Compromisso normativo vs. Compromisso organizacional (p = 0,802)

e Compromisso normativo vs. Compromisso de continuidade (p = 0,685)

Estas correlagdes mostram que relagdes lider—membro de maior qualidade coexistem com
maior satisfagdo, desempenho e compromisso. As correlagdes elevadas entre as dimensdes
do compromisso sdo teoricamente expectaveis, mas recomendam atencdo a sua

proximidade empirica, ja considerada na analise de validade discriminante.

Entre as associacdes moderadas destacam-se:

PLIS vs. LMX (p =0,412)

e PLIS vs. Desempenho da tarefa (p = 0,310)

e PLIS vs. Desempenho contextual (p =0,321)

e PLIS vs. Turnover (p = 0,354)

o Satisfacdo laboral vs. Turnover (p = 0,510)

e Desempenho da tarefa vs. Turnover (p = 0,318)

A PLIS apresentou associacoes moderadas com LMX, desempenho, compromisso
organizacional e de continuidade e intengdo de permanéncia. A associagdo com satisfacao
foi fraca (p = 0,140; p = 0,027) e a associagdo com compromisso normativo foi fraca e
ndo significativa (p = 0,105; p = 0,097). Assim, a integridade percebida ndo se relaciona

de modo uniforme com todos os resultados.

A existéncia de correlagdes fracas e de uma relagdo nao significativa impede concluir que
todas as varidveis apresentam associagdo robusta entre si. A matriz sustenta a pertinéncia
do modelo, mas também justifica interpretar separadamente LMX e PLIS, o padrdo
correlacional ¢ compativel com a literatura sobre lideranga e resultados dos trabalhadores;
todavia, as correlagdes ndo permitem estabelecer dire¢do causal nem excluir explicagdes

alternativas.
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Tabela 7 - Correlagdo entre as dimensdes e escalas utilizadas

Compromisso
Satisfacao Desempenho  Desempenho  Compromisso de Compromisso
LMX PLIS lahoral da tarefa comtextual organizacional continuidade normativo Turnover

ré de LMX Coeficients de Correlagio 1,000 4127 657 5447 B9 686 648" 626 488"
Spearman Sig. (2 extremidades) . <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
PLIS Coeficients de Correlagdo 412" 1,000 1407 310" an” 308" 373" 05 3547
Sig. (2 extremnidades) <001 . 027 <001 <,001 <001 <001 097 <001
Satisfacéo laboral Coeficients de Correlagdo 657 140 1,000 485" B13" Bag” 587 F16 S0
Sig. (2 extremidades) =001 027 <001 <001 <001 =001 =001 =001
Desemp da tarefa Coeficients de Gorrelagdo 5447 3107 485" 1,000 620" 4a0" 492" 4447 318"
Sig. (2 extremidades) =001 =001 =001 <001 <001 =001 =001 =001
Desempenho contextual  Coeficiente de Correlago G619 3217 613" 620" 1,000 659" 6617 6337 S0
Sig. (2 extremidades) =001 =001 =001 <001 <001 =001 =001 =001
Compromisso Coeficients de Correlagdo 686 308" 649" 4807 659" 1,000 7847 802" &117
organizacional Sig. (2 extremidades) <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001
Compromisso de Coeficiente de Correlagdo 648" 373" 587 482" 6617 7847 1,000 685 AT6
continuidace Sig. (2 extremidades) <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 <,001 . <,001 <,001
Compromisso normative  Coeficiente de Correlagio 626 105 T16 444" 633 802" 685 1,000 535
Sig. (2 extremidades) =001 007 =001 <001 <001 <001 =001 =001
Turnover Cosficiente de Correlagdo 498" 354" A107 g 5107 &1 576 535 1,000

Sig. (2 extrernidades) <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001 <001

** A correlagdo & significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
* Acorrelagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremnidades).

Fonte: SPSS
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4.2 Analise inferencial
4.2.1 Resultados da escala relativos as caracteristicas sociodemograficas

A Tabela 8 mostra os resultados das dimensdes avaliadas em fun¢ao do género, utilizando
o teste ¢ para amostras independentes, uma vez que a categoria “Outro” incluia apenas 1
participante e, por isso, ndo permitia analises estatisticas validas. Assim, a comparacao

foi realizada apenas entre homens (masculino) e mulheres (feminino).

Nas dimensdes LMX, PLIS, desempenho e compromisso, os valores de p sdo superiores

a 0,05, ndo se observando evidéncia de diferencas entre homens ¢ mulheres nesta amostra.

Por outro lado, na dimensao satisfagdo laboral, verifica-se uma diferenca estatisticamente
significativa entre os géneros (t =3,302; p=10,001), com o género masculino a apresentar
uma média superior a do género feminino, indicando maior nivel de satisfagcdo laboral
entre os homens. Relativamente ao furnover, embora o género masculino apresente uma
média ligeiramente superior, a diferenca ¢ apenas marginalmente significativa (p =

0,053), nao permitindo conclusdes definitivas.

Assim, apenas a satisfacdo laboral apresentou uma diferenga estatisticamente
significativa por género; o resultado ndo permite concluir que o género causa diferengas
de satisfacdo, nem deve ser generalizado para a populacdo sem confirmac¢do em amostras

probabilisticas.

Tabela 8 - Caracterizag@o dos resultados das dimensdes da escala relativos ao género

Dimensio Género _Medidas estatisticas Teste ¢
ET(p)
Média Desvio padrao
Masculino 3,60 1,01 0,801
LMX Feminino 3,50 1,00 (0,424)
PLIS Masgul'lno 3,56 0,47 0,384
Feminino 3,54 0,41 (0,701)

A . Masculino 3,09 0,75 3,302
Satisfagdo laboral Feminino 2,78 0,74 (0,001)
Desempenho Masculino 3,35 0,49 0,997

P Feminino 3,28 0,58 (0,320)
Compromisso Masculino 3,01 0,77 1,099
P Feminino 2,90 0,74 (0,273)
Turnover Masculino 3,55 0,51 1,954
Feminino 3,40 0,67 (0,053)

ET- estatistica do teste #; p=valor de prova bicaudal (Sig. 2-tailed). Quando o teste de Levene foi
significativo, reportou-se a linha “variancias iguais nao assumidas”. * p <0,05; ** p <0,01.

Fonte: Elaboragdo propria
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A Tabela 9 apresenta os resultados das dimensdes avaliadas em funcdo da idade,
recorrendo ao teste de Kruskal-Wallis, adequado para comparar multiplos grupos etarios

com distribui¢des nao paramétricas.

De forma geral, ndo foram encontradas diferengas estatisticamente significativas entre os

diferentes grupos de idade, como demonstrado pelos valores de p, todos superiores a 0,05.

Existem variacdes numéricas entre médias - como valores de LMX e PLIS
tendencialmente mais elevados nos grupos dos 30 aos 59 anos, ou niveis ligeiramente

mais baixos de satisfagdo laboral e compromisso nos mais jovens.
Observa-se, por exemplo:

e Valores ligeiramente mais elevados de LMX e PLIS nos grupos dos 30 aos 59
anos.
e Niveis um pouco mais baixos de satisfacdo laboral e compromisso nos

participantes até 24 anos.

Importa, contudo, interpretar estes resultados com prudéncia, dado o reduzido nimero de
participantes no grupo “até 24 anos”, o que limita a estabilidade das estimativas. Acresce
que, na dimensdo LMX, se observa uma tendéncia proxima do limiar convencional (p =
0,075), pelo que diferencas etirias poderdo emergir em amostras com grupos mais

equilibrados.

Tabela 9 - Caracterizagdo dos resultados das dimensdes da escala relativos a idade

. ‘e Teste Kruskal
Medidas estatisticas
Dimensao Idade ) Wallis

Média  Desvio padrao H/¢*(p)

até 24 anos 1,89 1,16
de 25 a 29 anos 3,49 0,83
de 30 a 39 anos 3,74 0,88 10,005
LMX
de 40 a 49 anos 3,53 1,04 (0,075)
de 50 a 59 anos 3,57 1,10
60 anos ou mais 3,42 0,97
até 24 anos 3,84 0,10
de 25 a 29 anos 3,56 0,38
de 30 a 39 anos 3,57 0,36 5,818
PLIS de 40 a 49 anos 3,50 0,55 (0,346)
de 50 a 59 anos 3,52 0,46
60 anos ou mais 3,56 0,29
até 24 anos 1,58 1,17
. - de 25 a 29 anos 3,06 0,72 9,508
Satisfacdo laboral de 30 a 39 anos 2,97 0,72 (0,090)
de 40 a 49 anos 2,79 0,74
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de 50 a 59 anos 2,98 0,73

60 anos ou mais 2,82 0,77
até 24 anos 3,21 0,60
de 25 a 29 anos 3,33 0,51
de 30 a 39 anos 3,41 0,55 3,113
Desempenho de 40 a 49 anos 3,34 0,46 (0,683)
de 50 a 59 anos 3,25 0,59
60 anos ou mais 3,18 0,67
até 24 anos 1,79 1,18
de 25 a 29 anos 2,98 0,62
. de 30 a 39 anos 3,02 0,76 5,498
Compromisso de 40 a 49 anos 2,92 0,83 (0,358)
de 50 a 59 anos 2,98 0,71
60 anos ou mais 2,92 0,68
até 24 anos 2,5 1,02
de 25 a 29 anos 3,34 0,69
de 30 a 39 anos 3,5 0,50 7,626
Turnover de 40 a 49 anos 3,53 0,63 (0,178)
de 50 a 59 anos 3,48 0,51
60 anos ou mais 3,5 0,81

H/y? = estatistica do teste de Kruskal-Wallis; p = valor de prova (Asymp. Sig.). * p <0,05; ** p <0,01.

Fonte: Elaboracao propria

A Tabela 10 evidencia diferengas globais por escolaridade em LMX, PLIS, satisfacdo,
desempenho e compromisso. Contudo, as médias ndo seguem um padrdo estritamente
monotdnico e existem categorias com efetivos muito reduzidos, nomeadamente 1.° e 2.°
ciclos. Nao ¢, portanto, adequado concluir que cada aumento de escolaridade conduz

sistematicamente a perce¢des mais favoraveis.

Na variavel de turnover recodificada, a diferenca global ndo atingiu significancia
estatistica (p = 0,073). As variagdes descritivas ndo sustentam a conclusdo de que a

escolaridade reduz a intengao de saida.

Os testes de Kruskal-Wallis identificam heterogeneidade global entre niveis de
escolaridade, mas nao revelam quais os pares que diferem. Sem comparagdes pos-hoc e
com grupos muito desequilibrados, a interpretacdo deve limitar-se a existéncia de

diferengas globais na amostra.

A escolaridade pode estar associada a diferengas de carreira, autonomia, fun¢ao e acesso
a oportunidades, fatores que nao foram isolados nestas comparagdes. Estudos futuros
deverdo recorrer a grupos mais equilibrados e modelos multivariados para avaliar estas

explicacdes.
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Tabela 10 - Caracterizacao dos resultados das dimensdes da escala relativos a escolaridade

Dimensao Escolaridade Medidas estatisticas TeSteWIfar;llisskal
Média Desvio padrao H/(p)
1° ciclo 2,57 n reduzido
2° ciclo 2,92 0,30
3°ciclo 3,52 0,96
12° ano 3,12 0,95 38,451
LMX . .
Curso técnico profissional 3,43 1,30 (<0,001)
Licenciatura 3,71 0,89
Mestrado 3,87 0,89
Doutoramento 4,74 0,47
1° ciclo 3,48 n reduzido
2° ciclo 3,62 0,39
3°ciclo 3,39 0,41
12° ano 3,32 0,55 39,188
PLIS Curso técnico profissional 3,47 0,43 (<0,001)
Licenciatura 3,69 0,31
Mestrado 3,67 0,31
Doutoramento 3,78 0,08
1° ciclo 2,33 n reduzido
2° ciclo 2,33 0,47
3° ciclo 2,84 0,58
Satisfacao 12° ano 2,71 0,68 20,901
laboral Curso técnico profissional 3,02 0,66 (0,004)
Licenciatura 2,97 0,77
Mestrado 3,01 0,90
Doutoramento 3,63 0,51
1° ciclo 2,33 .
2° ciclo 2,92 0,59
3°ciclo 3,22 0,74
12° ano 3,18 0,58 14,848
Desempenho Curso técnico profissional 3,41 0,58 (0,038)
Licenciatura 3,36 0,47
Mestrado 3,40 0,43
Doutoramento 3,74 0,41
1° ciclo 2,50 n reduzido
2° ciclo 2,92 0,59
3°ciclo 2,96 0,74
. 12° ano 2,74 0,58 15,242
Compromisso . técnico profissional 2,93 0,58 (0,033)
Licenciatura 3,08 0,47
Mestrado 2,95 0,42
Doutoramento 3,54 0,41
1° ciclo 3,25 n reduzido
2° ciclo 2,88 0,88
3°ciclo 3,43 0,50 12,958
Turnover 12° ano 3,36 0,56 (0,073)
Curso técnico profissional 3,40 0,63
Licenciatura 3,59 0,57
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Mestrado 3,43 0,71
Doutoramento 3,47 1,01

H/y? = estatistica do teste de Kruskal-Wallis; p = valor de prova (Asymp. Sig.). * p <0,05; ** p <0,01.

Fonte: Elaboragio propria

Na Tabela 11, os resultados do teste t indicam que nao existem diferengas estatisticamente
significativas entre os dois grupos em nenhuma das dimensdes, uma vez que todos os
valores de p sdo superiores a 0,05. Nas dimensdes LMX, PLIS, satisfagdo laboral,
desempenho, compromisso e turnover, as diferengas observadas nas médias sdo reduzidas

e nao apresentam relevancia estatistica.

Estes resultados indicam que, nesta amostra, ter ou nao ter filhos ndo esta associado a
diferengas estatisticamente significativas nas varidveis analisadas. A auséncia de
significancia ndo prova equivaléncia entre os grupos nem permite concluir inexisténcia

de qualquer relagdo na populagao.

Tabela 11 - Caracterizacgdo dos resultados das dimensdes da escala relativos a tem filhos

Dimensio Tem filhos _ Medidas estatisticas ’]E?IS"E; )t
Média Desvio padrio

Sim 3,60 1,00 1,194
LMX Nao 3,44 1,01 (0,234)
Sim 3,53 0,46 -0,706
PLIS Nao 3,56 0,41 (0,481)
P Sim 2,90 0,75 -0,529
Satisfacio laboral Nio 2.94 0.76 (0.597)
Desempenho Sim 3,30 0,56 -0,451
P Nio 3,33 0,51 (0,652)
Combromisso Sim 2,98 0,75 1,001
P Nio 2,89 0,75 (0,318)
Turnover Sim 3,49 0,59 1,208
Nao 3,39 0,65 (0,228)

ET- estatistica do teste ¢, p=valor de prova bicaudal (Sig. 2-tailed). Quando o teste de Levene foi
significativo, reportou-se a linha “variancias iguais ndo assumidas”. * p <0,05; ** p <0,01.

Fonte: Elaboragao propria

4.2.2 Resultados da escala relativos as caracteristicas profissionais

A Tabela 12 apresenta os resultados do teste de Kruskal-Wallis, evidenciando a existéncia

de diferengas estatisticamente significativas entre as categorias profissionais em todas as
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variaveis analisadas (p < 0,001). Este resultado indica que, para cada uma das dimensdes
consideradas: LMX, PLIS, satisfacao laboral, desempenho, compromisso organizacional
e intencao de turnover (recodificada), as respostas nao se distribuem de forma homogénea

entre as diferentes fungdes desempenhadas na Administracao Publica.

Importa salientar que, sendo o Kruskal—Wallis um teste ndo paramétrico, a significancia
estatistica observada reflete diferencas ao nivel dos ranks das respostas, isto €, diferencas
nas distribui¢cdes entre grupos, € ndo necessariamente diferencas de médias no sentido
paramétrico. Assim, o resultado global do teste permite concluir que existe
heterogeneidade entre categorias profissionais, mas ndo identifica, por si sO, entre que
pares de categorias se localizam as diferencgas. Por esse motivo, a leitura das estatisticas
descritivas deve ser entendida como uma indicagdo de tendéncias compativeis com o

efeito global evidenciado pelo teste.

Em termos descritivos, observa-se uma variacao relevante nas pontuagdes entre fungdes,
sugerindo perfis diferenciados de perce¢do da lideranca e de experiéncia laboral. Em
varias dimensdes, categorias associadas a maior especializagdo técnica, maior autonomia
e, frequentemente, maior proximidade funcional a processos de coordenagdo e decisdo
tendem a apresentar valores mais favoraveis. Pelo contrario, fungdes de natureza mais
operacional ou com menor margem de autonomia tendem, em varias variaveis, a registar
valores inferiores. Este padrdo, ainda que interpretado com prudéncia, € teoricamente
plausivel: niveis distintos de autonomia, capacidade de influéncia no trabalho, acesso a
informacgdo, e qualidade da interacdo com superiores podem contribuir para diferencas
nas percecoes de relacdo lider—-membro (LMX) e de integridade percecionada (PLIS),
com repercussoes em outcomes como satisfacdo, desempenho percecionado e

COmMpromisso.

A analise sugere ainda que as diferengas por funcao profissional ndo se restringem apenas
as percegdes de lideranca (LMX e PLIS), estendendo-se a outcomes organizacionais, o
que reforga a relevancia da categoria funcional enquanto variavel associada a experiéncia
laboral. Por exemplo, quando categorias apresentam valores descritivamente mais
elevados em LMX, tende também a observar-se um padrao mais favoravel de satisfacao
e de compromisso, consistente com a literatura que associa relagdes de qualidade com a
lideranga a atitudes mais positivas face ao trabalho e a organiza¢do. Do mesmo modo,

diferencas na PLIS podem refletir percecdes mais ou menos positivas sobre integridade
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e justica do comportamento da lideranga, o que, em contexto publico, pode ser

particularmente sensivel a forma como o trabalho ¢ organizado e supervisionado.

Contudo, importa sublinhar uma cautela metodoldgica relevante: algumas categorias
profissionais apresentam efetivos reduzidos, o que pode conduzir a médias extremas
menos estaveis e a interpretagdes demasiado “apontadas” para grupos especificos. Por
essa razdo, a conclusdo substantivamente mais robusta nesta fase é a existéncia de
heterogeneidade por funcao profissional, evidenciada pelo resultado global do Kruskal—
Wallis, enquanto a caracteriza¢do pormenorizada de quais os grupos que diferem entre si

deve ser lida como indicativa e dependente da estabilidade amostral das categorias.

Em sintese, a fungdo desempenhada esta associada a diferengas globais em LMX,
integridade percebida e resultados laborais. Estas diferencas sdo compativeis com
variagdes de autonomia, reconhecimento, conteudo do trabalho e proximidade a
supervisdo, mas os tamanhos reduzidos de algumas categorias e a auséncia de

comparagdes pos-hoc impedem estabelecer uma ordenacao definitiva dos grupos.

Tabela 12 - Caracterizagdo dos resultados das dimensdes da escala relativos a fungdo que desempenha

. . Teste Kruskal-
Dimensdo Funcio que desempenha ~ Medidas estatisticas Wallis

Média Desvio padriao H/¢*(p)

Técnico Superior 3,67 0,92

Assistente Técnico 3,18 1,00

Assistente Operacional 3,12 0,85

Inspetor 4,57 0,26 48,053
LMX Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informacao 3,41 1,23 (<0,001)

Técnico Especialista 3,86 n reduzido

Secretario Pessoal 5,00 n reduzido

Outra 3,07 1,72

Técnico Superior 3,67 0,32

Assistente Técnico 3,32 0,57

Assistente Operacional 3,33 0,46

Inspetor 3,83 0,07 51,646
PLIS Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informagao 3,49 0,29 (<0,001)

Técnico Especialista 3,86 n reduzido

Secretario Pessoal 3,86 n reduzido

Outra 3,77 0,32

Técnico Superior 2,90 0,82

Assistente Técnico 2,65 0,69
Satisfacio Assistente Operacional 2,83 0,64 42,123
laboral Inspetor 3,67 0,36 (<0,001)

Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informagao 3,05 0,47

Técnico Especialista 3,33 n reduzido
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Secretario Pessoal 4,00 n reduzido

Outra 2,66 0,47
Técnico Superior 3,34 0,43
Assistente Técnico 3,18 0,60
Assistente Operacional 3,11 0,63
Desempenho Inspe.tor . . 3,77 0,36 27,851
Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informagédo 3,34 0,64 (<0,001)
Técnico Especialista 3,50 n reduzido
Secretario Pessoal 4,00 n reduzido
Outra 3,00 0,24
Técnico Superior 2,96 0,76
Assistente Técnico 2,74 0,73
Assistente Operacional 2,79 0,62
Compromisso Inspe.tor . 3,78 0,22 46,911
Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informagédo 2,88 0,81 (<0,001)
Técnico Especialista 2,66 n reduzido
Secretario Pessoal 4,00 n reduzido
Outra 2,83 n reduzido
Técnico Superior 3,43 0,69
Assistente Técnico 3,33 0,59
Assistente Operacional 3,39 0,57
Inspetor 3,95 0,11 30,390
Turnover Técnico de Sistemas e Tecnologias de Informagdo 3,49 0,44 (<0,001)
Técnico Especialista 4,00 n reduzido
Secretario Pessoal 4,00 n reduzido
Outra 3,37 0,53

H/y? = estatistica do teste de Kruskal-Wallis; p = valor de prova (4Asymp. Sig.). * p <0,05; ** p <0,01.
Fonte: Elaboragdo propria

A Tabela 13 apresenta a comparagdo das médias das dimensdes analisadas entre
participantes que exercem fun¢des de coordenacdo/chefia e aqueles que ndo

desempenham tais fungoes.

Os resultados indicam diferengas estatisticamente significativas nas dimensdes LMX (t =
2,502; p = 0,015), satisfacao laboral (t = 5,669; p < 0,001), desempenho (t = 3,335; p <
0,001) e compromisso (t =2,741; p = 0,007). Em todas estas dimensdes, os participantes
que exercem fungdes de coordenacdo ou chefia apresentam médias superiores, sugerindo
uma perce¢do mais positiva da relacdo lider-membro, maior satisfagdo laboral, melhor

desempenho e niveis mais elevados de compromisso organizacional.

Nas dimensdes PLIS e turnover recodificado ndo se observaram diferengas
estatisticamente significativas entre participantes com e sem fungdes de coordenagio ou
chefia. Assim, o exercicio de chefia ndo se mostrou associado a diferencas nestas duas

variaveis na amostra.
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Tabela 13 - Caracterizagdo dos resultados das dimensdes da escala relativos a exerce fungdo de
coordenagao ou chefia

Dimensao Exerce funcio de Medldas estatisticas Teste ¢
< ET(p)
coordenacao ou chefia
Média Desvio padrao
Sim 3,93 1,16 2,502
LMX Nio 3,46 0,95 (0,015)
Sim 3,47 0,63 -0,826
PLIS Nao 3,55 0,39 (0,413)
P Sim 3,39 0,58 5,669
Satisfacio laboral Nio 2.80 0.75 (<0,001)
Desempenho Sim 3,51 0,40 3,335
P Nio 3,27 0,56 (<0,001)
Compromisso Sim 3,23 0,76 2,741
P Nio 2,89 0,74 (0,007)
Turnover Sim 3,51 0,62 0,578
Nao 3,45 0,62 (0,564)

ET- estatistica do teste ¢; p=valor de prova bicaudal (Sig. 2-tailed). Quando o teste de Levene foi
significativo, reportou-se a linha “variancias iguais ndo assumidas”. * p <0,05; ** p <0,01.

Fonte: Elaboracdo propria

A andlise da Tabela 14 compara participantes que exercem algum cargo politico com
aqueles que nao desempenham essa fungao. Na LMX observa-se uma diferenga descritiva
a favor do grupo com cargo politico (3,64 vs. 3,53), sem significancia estatistica (p =
0,560). Nas dimensdes PLIS e satisfacdo laboral, verificam-se diferencas estatisticamente
significativas: participantes sem cargo politico apresentam maior perce¢ao de integridade
da lideranca (3,57 vs. 3,31; p = 0,003), enquanto os que exercem cargo politico registam
maior satisfacdo laboral (3,29 vs. 2,86; p = 0,003). No desempenho, a diferenca ¢
descritiva (3,48 vs. 3,29), com significancia apenas marginal (p = 0,066). No
compromisso organizacional e na intencdo de furnover, as médias sdo proximas entre
grupos, ndo se verificando diferengas estatisticamente relevantes (p > 0,05). Em sintese,
o exercicio de cargo politico associa-se a variagdes pontuais em algumas dimensdes, nao

configurando um padrdo consistente em todos os oufcomes analisados.
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Tabela 14 - Caracterizacdo dos resultados das dimensdes da escala relativos a exerce algum cargo

politico
Dimensio Exerce algum _ Medidas estatisticas %]S“E;)t
cargo politico
Média Desvio padrao

Sim 3,64 1,20 0,584

LMX Nio 3,53 0,98 (0,560)
Sim 3,31 0,70 -3,009
PLIS Nio 3,57 0,39 (0,003)
e o~ Sim 3,29 0,52 2,966
Satisfacio laboral Nio 2.86 0.77 (0.003)
Desempenho Sim 3,48 0,43 1,847
P Nio 3,29 0,55 (0,066)
Compromisso Sim 3,08 0,85 1,002
P Nio 2,93 0,74 (0,317)
Turnover Sim 3,49 0,65 0,329
Nio 3,45 0,61 (0,743)

ET- estatistica do teste ¢, p=valor de prova bicaudal (Sig. 2-tailed). Quando o teste de Levene foi
significativo, reportou-se a linha “variancias iguais ndo assumidas”. * p <0,05; ** p <0,01.
Fonte: Elaboracao propria

A Tabela 15 apresenta as dimensdes em fungdo do tempo de antiguidade na
Administragao Publica, recorrendo ao teste de Kruskal-Wallis. Verificam-se diferencgas
estatisticamente significativas em todas as dimensdes (p < 0,001), evidenciando perfis
diferenciados ao longo da carreira. O teste de Kruskal-Wallis evidencia diferencgas globais
entre grupos, ndo permitindo, por si so, identificar entre que pares se localizam essas
diferencas; assim, a leitura que se segue € descritiva e deve ser interpretada com

prudéncia.

Na LMX, as médias sdo mais elevadas no grupo com 20 a 25 anos de antiguidade (4,12),
enquanto valores mais baixos surgem nos extremos, nomeadamente no grupo com até 2
anos (2,74) e no grupo com 25 a 30 anos (2,74). Na PLIS, os valores mais elevados
ocorrem nos grupos com 10 a 15 anos (3,69) e até 2 anos (3,68), enquanto o valor mais

baixo se observa no grupo com 25 a 30 anos (3,10).

A satisfagdo laboral apresenta valores mais altos no grupo com 20 a 25 anos (3,25) e mais
baixos no grupo com até 2 anos (2,06). No desempenho, as médias sdo superiores nos
grupos com 2 a 5 anos (3,49) e 15 a 20 anos (3,48), e inferiores no grupo com 25 a 30
anos (2,90). O compromisso atinge valores mais elevados nos grupos intermédios (por
exemplo, 5 a 10 anos: 3,36; 20 a 25 anos: 3,27) e tende a diminuir em antiguidade muito

elevada e/ou em alguns intervalos especificos.
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Quanto ao turnover recodificado, os valores mais elevados — menor intencdo de saida

— surgem nos grupos entre 10 e 15 anos e entre 20 e 25 anos (M = 3,66), enquanto o

valor mais baixo ocorre até dois anos (M = 2,59). Descritivamente, observa-se um padrao

nao linear, com perfis mais favoraveis em fases intermédias da carreira.

Como o Kruskal-Wallis apenas demonstra uma diferenca global, o padrao nao linear deve

ser tratado como indicacao descritiva € ndo como prova de que determinados intervalos

de antiguidade diferem entre si. Comparagdes pos-hoc seriam necessarias para localizar

0s contrastes.

Tabela 15 - Caracterizagdo dos resultados das dimensdes da escala relativos ao tempo de antiguidade na

AP
Teste Kruskal-
Dimenséo Tempo de antiguidade na AP Medidas estatisticas Wallis
Média Desvio padrao  H/x*(p)
até 2 anos 2,74 1,10
entre 2 ¢ 5 anos 3,76 0,66
entre 5 e 10 anos 3,03 0,88
entre 10 ¢ 15 anos 3,77 0,82 53,751
LMX
entre 15 ¢ 20 anos 3,75 0,97 (<0,001)
entre 20 e 25 anos 4,12 0,70
entre 25 ¢ 30 anos 2,74 1,10
mais de 30 anos 3,28 1,00
até 2 anos 3,68 0,54
entre 2 e 5 anos 3,60 0,31
entre 5 e 10 anos 3,50 0,45
entre 10 ¢ 15 anos 3,69 0,26 35,294
PLIS entre 15 e 20 anos 3,54 0,40 (<0,001)
entre 20 ¢ 25 anos 3,67 0,27
entre 25 ¢ 30 anos 3,10 0,61
mais de 30 anos 3,60 0,38
até 2 anos 2,06 1,00
entre 2 € 5 anos 3,18 0,68
entre 5 e 10 anos 2,53 0,69
Satisfacio entre 10 e 15 anos 2,94 0,81 38,401
laboral entre 15 e 20 anos 2,93 0,62 (<0,001)
entre 20 e 25 anos 3,25 0,66
entre 25 e 30 anos 2,70 0,60
mais de 30 anos 2,66 0,74
até 2 anos 3,26 0,43
entre 2 e 5 anos 3,49 0,42
entre 5 e 10 anos 3,12 0,56
33,312
Desempenho  entre 10 e 15 anos 3,47 0,52
(<0,001)
entre 15 e 20 anos 3,48 0,46
entre 20 e 25 anos 3,42 0,43
entre 25 e 30 anos 2,90 0,60
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mais de 30 anos 3,17 0,59

até 2 anos 2,15 0,83
entre 2 € 5 anos 3,16 0,52
entre 5 e 10 anos 3,36 0,82
. entre 10 e 15 anos 3,15 0,70 56,835
Compromisso o 15 ¢ 20 anos 3,20 0,79 (<0,001)
entre 20 e 25 anos 3,27 0,51
entre 25 e 30 anos 2,37 0,62
mais de 30 anos 291 0,68
até 2 anos 2,59 0,66
entre 2 € 5 anos 3,50 0,65
entre 5 e 10 anos 2,89 0,69
entre 10 e 15 anos 3,66 0,38 50,708
Turnover entre 15 e 20 anos 3,61 0,62 (<0,001)
entre 20 e 25 anos 3,66 0,36
entre 25 e 30 anos 3,25 0,44
mais de 30 anos 3,46 0,83

H/y? = estatistica do teste de Kruskal-Wallis; p = valor de prova (Asymp. Sig.). * p <0,05; ** p <0,01.
Fonte: Elaboracao propria

A Tabela 16 mostra diferencas nas dimensodes avaliadas em fun¢do do tipo de vinculo
contratual, com recurso ao teste de Kruskal-Wallis. Observam-se diferencas
estatisticamente significativas em todas as dimensdes (LMX: p <0,001; PLIS: p <0,001;
satisfacdo: p = 0,020; desempenho: p = 0,001; compromisso: p < 0,001; turnover: p <
0,001), indicando que a tipologia contratual esta associada a experiéncias e percecoes
organizacionais diferenciadas. Sendo o Kruskal-Wallis um teste global, a significancia
estatistica indica diferengas entre tipos de vinculo ao nivel das distribui¢des das respostas;
por esse motivo, a leitura por grupo ¢ apresentada em termos descritivos e deve ser

interpretada com prudéncia, sobretudo nos grupos com efetivo reduzido.

Em termos descritivos, os colaboradores com contrato sem termo apresentam as médias
mais elevadas em LMX (3,74), bem como valores superiores em compromisso (3,05) e
turnover recodificado (3,55), sugerindo relacdes mais positivas com a lideranga, maior
vinculo a organizacdo e menor predisposi¢ao para a saida. Em contraste, o contrato de
estagio apresenta médias mais baixas em LMX (2,00) e compromisso (2,00), embora deva

ser interpretado com cautela devido a reduzida dimensao do grupo.

Para a PLIS, as médias sdo substancialmente mais baixas nos contratos a termo (certo e
incerto) do que nos contratos sem termo/estagio, sugerindo diferengas na percecdo de

integridade. Observam-se diferencas estatisticamente significativas entre os tipos de
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vinculo nas dimensdes analisadas, sugerindo que as distribui¢cdes das respostas variam em
funcdo da tipologia contratual. Sendo o Kruskal-Wallis um teste global, a interpretacao
substantiva ¢ suportada pela leitura descritiva das médias, a qual deve ser realizada com
prudéncia, sobretudo nos grupos com efetivo reduzido. Em sintese, o vinculo contratual
assume um papel particularmente relevante nas dimensdes relacionais e de ligacdo a
organizagdo; embora as diferencas em satisfacdo e desempenho sejam menos
pronunciadas do que nas restantes variaveis, os resultados indicam que também variam

significativamente entre tipos de vinculo.

Tabela 16 - Caracterizagdo dos resultados das dimensdes da escala relativos ao tipo de vinculo

Teste Kruskal-
Dimensao Tipo de vinculo ) Medidas estatisticas Wallis

Média Desvio padrao  H/y*(p)

Contrato a termo certo 3,09 1,00

LMX Contrato a termo incerto 3,03 1,04 29,214
Contrato sem termo 3,74 0,91 (<0,001)
Contrato de estagio 2,00 n reduzido
Contrato a termo certo 2,71 0,36

PLIS Contrato a termo incerto 2,72 0,47 32,124
Contrato sem termo 3,65 0,46 (<0,001)
Contrato de estagio 3,00 n reduzido
Contrato a termo certo 2,66 0,50

Satisfaciao Contrato a termo incerto 2,68 0,53 9,800

laboral Contrato sem termo 2,98 0,77 (0,020)
Contrato de estagio 3,00 n reduzido
Contrato a termo certo 3,31 0,78

Desempenho Contrato a termo incerto 3,09 0,65 16,026
Contrato sem termo 3,39 0,48 (0,001)
Contrato de estagio 2,50 n reduzido
Contrato a termo certo 2,83 0,79

C . Contrato a termo incerto 2,67 0,74 16,393

Ompromisso Contrato sem termo 3,05 0,73 (<0,001)

Contrato de estagio 2,00 n reduzido
Contrato a termo certo 2,69 0,68

Turnover Contrato a termo incerto 2,70 0,67 35,747
Contrato sem termo 3,55 0,63 (<0,001)
Contrato de estagio 3,00 n reduzido

H/y? = estatistica do teste de Kruskal—Wallis; p = valor de prova (4symp. Sig.). * p <0,05; ** p <0,01.

Fonte: Elaboragao propria

4.3 Associacoes preditivas entre as dimensdes do modelo

Nesta seccdo apresentam-se os modelos de regressdo utilizados para examinar as

hipoteses. Os coeficientes indicam associagdes condicionais entre os preditores e os
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resultados, controlando os restantes preditores incluidos no mesmo modelo; ndo

identificam “determinantes” causais, em conformidade com o indicado na Tabela 17.

Tabela 17 - Hipoteses, variaveis dependentes e independentes

Hipoteses Y (dependente) X
(independente)
Hl:. I.JMX e PL‘IS a?sociilm-se Satisfacdio laboral LMX e PLIS
positivamente a satisfacdo laboral
H2: LMX e PLIS iam-
¢ assoctam-se Y1: Desempenho da tarefa LMX e PLIS

positivamente ao desempenho de tarefa

Y2: Desempenho contextual
e contextual

H3: LMX e PLIS associam-se Y1: Compromisso organizacional
positivamente as dimensdes do Y2: Compromisso de continuidade LMX e PLIS
compromisso Y3: Compromisso normativo

Menor intengdo de turnover /
inten¢do de permanéncia (variavel LMX e PLIS
recodificada)

H4: LMX e PLIS associam-se
negativamente a intencio de turnover

HS5: A satisfacao laboral associa-se ¥1: Compromisso organizacional

o - ~ Y2: Compromisso de continuidade Satisfacio
positivamente as dimensoes do laboral
compromisso Y3: Compromisso normativo

Menor intengdo de turnover /
H6: O compromisso associa-se . ~ § A ., Compromisso
R .. . inten¢do de permanéncia (variavel
negativamente a intencao de turnover . global
recodificada)
H7: A satisfagcdo laboral associa-se

. ¢ Y1: Desempenho da tarefa Satisfacao

positivamente ao desempenho de tarefa
Y2: Desempenho contextual laboral

e contextual

Fonte: Elaboracgao propria

No modelo da satisfacdo laboral, o ajustamento global foi significativo (R? ajustado =
0,429). A LMX apresentou uma associagao positiva forte (B = 0,743; p <0,001). A PLIS
recodificada apresentou coeficiente negativo (B = —0,238; p < 0,001), apesar da
correlagdo bivariada positiva e fraca com a satisfacao. Esta inversao de sinal sugere um
efeito de supressdo ou especificagdo multivariada e ndo deve ser interpretada como

evidéncia de que maior integridade reduz a satisfacdo. Nos modelos de desempenho:

o Desempenho da tarefa: R? ajustado = 0,309. LMX apresentou associagao
positiva (B = 0,469; p <0,001) e PLIS uma associagdo positiva mais pequena
(B=0,153; p=0,012).

o Desempenho contextual: R? ajustado = 0,407. LMX apresentou associagao
positiva forte ( = 0,622; p < 0,001), enquanto PLIS ndo foi significativa (f =
0,039; p=0,491).
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o Desempenho global: R? ajustado = 0,440. LMX manteve associagdo positiva
forte (B = 0,611; p < 0,001); PLIS ndo atingiu o limiar de significancia (j =
0,100; p = 0,068).

Em conjunto, LMX apresentou a associa¢do mais consistente com o desempenho. A
contribuicao de PLIS foi especifica do desempenho de tarefa e ndo se confirmou no

desempenho contextual ou global.

Nos modelos das dimensdes do compromisso, LMX apresentou associagdes positivas e
estatisticamente significativas em todas as especificacdes; a contribui¢ao de PLIS variou

entre dimensoes:

o Compromisso organizacional: R? ajustado = 0,522. LMX foi positiva e
significativa (B = 0,704; p <0,001); PLIS nao foi significativa (B = 0,041; p =
0,415).

o Compromisso de continuidade: R? ajustado = 0,462. LMX foi positiva (f =
0,604; p < 0,001) e PLIS apresentou associagdo positiva mais pequena (p =
0,138; p=10,010).

o Compromisso normativo: R? ajustado = 0,443. LMX foi positiva ( = 0,749;
p <0,001), enquanto PLIS apresentou coeficiente negativo (f = —0,216; p <
0,001). Como a correlagao bivariada PLIS—compromisso normativo ndo foi
significativa, esta inversdo deve ser interpretada como efeito condicional do
modelo e ndo como prova de que a integridade diminui o compromisso
normativo.

o Compromisso global: R? ajustado = 0,542. LMX foi positiva e forte (f =
0,754; p <0,001); PLIS nao foi significativa (f = —0,032; p = 0,523).

Em sintese, LMX apresentou associa¢do robusta com todas as dimensdes do
compromisso. PLIS acrescentou explicacdo apenas no compromisso de continuidade e
produziu uma inversao de sinal no compromisso normativo, exigindo interpretagao

cautelosa.

No modelo da variavel de turnover recodificada, o ajustamento global foi significativo
(R? ajustado = 0,297; F = 53,655; p < 0,001). LMX (B = 0,381; p <0,001) e PLIS (B =
0,251; p <0,001) associaram-se positivamente a intencao de permanéncia, equivalendo a

menor intencao de turnover.
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Nos modelos correspondentes a Hipotese 5, a satisfagao laboral apresentou associagdes

positivas com todas as dimensdes do compromisso:

o Compromisso organizacional: R? ajustado = 0,417; B = 0,648; p <0,001.

o Compromisso de continuidade: R? ajustado = 0,340; = 0,586; p < 0,001.

o Compromisso normativo: R? ajustado = 0,542; f = 0,737; p <0,001.
o Compromisso global: R? ajustado = 0,521; = 0,723; p <0,001.

Estes resultados sustentam uma associagdo consistente entre satisfacdo laboral e

compromisso, sendo a relagdo mais forte para o0 compromisso normativo e para o score

global.

No sexto modelo, o compromisso global explicou 33,9% da variabilidade da intencao de

permanéncia (R? ajustado = 0,339) e apresentou associagdo positiva significativa (f =

0,584; p<0,001). Devido a recodificagao da variavel dependente, este resultado significa

que maior compromisso se associa a menor inten¢do de saida.

No sétimo conjunto de modelos, a satisfagdo associou-se positivamente ao desempenho
de tarefa (p = 0,457; R? ajustado = 0,205), ao desempenho contextual ( = 0,606; R?
ajustado = 0,364) e ao desempenho global ( = 0,595; R? ajustado = 0,352), em todos os

casos com p < 0,001.

Tabela 18 - Resumo dos resultados dos modelos de regressao

Variavel Variavel R? Estatistica a F Coeficientes Coeficientes  Estatistica ¢ (p —
dependente (Y) independente (X)  ajustado (p- valor de nao padronizados  valor de prova)
— Regressores prova) padronizados (beta)
(B)

Satisfacio Constante 2,372 - 8,108 (<0,001)
laboral LMX 0,429 94,490 (<0,001) 0,559 0,743 13,481 (<0,001)
PLIS -0,407 -0,238 -4,326 (<0,001)

Desempenho da Constante 1,765 - 7,640 (<0,001)
tarefa LMX 0,309 56,718 (<0,001) 0,254 0,469 7,746 (<0,001)

PLIS 0,188 0,153 2,525 (0,012)

Desempenho Constante 1,653 - 6,394 (<0,001)
contextual LMX 0,407 86,601 (<0,001) 0,406 0,622 11,083 (<0,001)

PLIS 0,057 0,039 0,689 (0,491)

Desempenho Constante 1,709 - 8,229 (<0,001)
global LMX 0,440 98,765 (<0,001) 0,330 0,611 11,206 (<0,001)

PLIS 0,123 0,100 1,833 (0,068)

Compromisso Constante 0,853 - 3,189 (0,002)
organizacional LMX 0,522 137,076 (<0,001) 0,530 0,704 13,971 (<0,001)

PLIS 0,070 0,041 0,816 (0,415)

Compromisso Constante 0,582 - 2,067 (0,040)
de continuidade LMX 0.462 108,081 (<0,001) 0,452 0,604 11,306 (<0,001)
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PLIS 0,234 0,138 2,580 (0,010)
Compromisso Constante 1,981 - 5,435 (<0,001)
norpmati o LMX 0,443 100,113 (<0,001) 0,712 0,749 13,767 (<0,001)
v PLIS -0,465 -0,216 -3,963 (<0,001)
Compromisso Constante 1,139 - 4,368 (<0,001)
ll) bal LMX 0,542 148,157 (<0,001) 0,564 0,754 15,268 (<0,001)
glo PLIS 0,054 20,032 -0,639 (0,523)
Menor
intencio de Constante 1,397 - 5,294 (<0,001)
turnover | LMX 0,297 53,655 (<0,001) 0,233 0,381 6,240 (<0,001)
intencio de PLIS 0,348 0,251 4,103 (<0,001)
permanéncia
Compromisso Constante 1,094 - 7,520 (<0,001)
41 179,280 (<0,001
organizacional  Satisfagdo laboral 0,417 79,280 (<0,001) 0,648 0,648 13,390 (<0,001)
Compromisso Constante 1,318 - 8,582 (<0,001)
. 0,340 129,389 (<0,001
de continuidade  Satisfa¢do laboral ( ) 0,581 0,586 11,375 (<0,001)
Compromisso Constante 0,148 - 0,906 (0,366)
0,542 295,135 (<0,001
normativo Satisfacdo laboral ’ 135 (<0,001) 0,931 0,737 17,179 (<0,001)
Constante
Compromisso ] . 0,853 - 6,506 (<0,001)
0,521 272,361 (<0,001
global Satisfagio ’ 361 (<0,001) 0,720 0,723 16,503 (<0,001)
laboral
Menor
intencio de Constante
) 2,049 - 15,993 (<0,001)
12 4 (< 1 ’ ’ ’
.tumolJer/ Compromisso 0,339 8,534 (<0,001) 0,477 0,584 11,337 (<0,001)
intencio de global
permanéncia
Desempenho da Constante 2,375 - 19,461 (<0,001)
2 40 (< 1
tarefa Satisfacdo laboral 0,205 65,340 (<0,001) 0,328 0,457 8,083 (<0,001)
Desempenho Constante 1,766 - 13,393 (<0,001)
0,364 143,771 (<0,001
contextual Satisfagdo laboral ’ 771 (<0,001) 0,526 0,606 11,990 (<0,001)
Constante 18,816 (<0,001)
Desempenho 2,070 -
i a 0,352 136,103 (<0,001 11,666 (<0,001
global S?;ii‘:;’i‘o ’ 103 (<0,001) 0,427 0,595 ( )

4.4 Discussao de Resultados

Fonte: Elaboragao propria

A Tabela 19 sintetiza o suporte das hipdteses. As hipdteses 4, 5, 6 e 7 foram suportadas;

as hipoteses 1, 2 e 3 receberam suporte parcial, porque LMX apresentou associacdes

consistentes, enquanto a contribuicdo de PLIS variou entre resultados. A classificacao

baseia-se na significancia, no sinal e na consisténcia dos coeficientes, € ndo apenas na sua

magnitude. Dado o desenho transversal, “suporte” significa compatibilidade dos dados

com as associagoes previstas, nao validagao causal.

Na Hipotese 1, LMX associou-se fortemente a satisfacdo, em linha com a ideia de que

confianga, apoio e reconhecimento quotidianos favorecem avaliagdes mais positivas do
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trabalho (Mumtaz & Rowley, 2020). O coeficiente negativo de PLIS, contrastando com a
correlacdo bivariada positiva, constitui uma inversao de sinal condicionada pela presenca
de LMX. Sem analises especificas de supressao e sem desenho longitudinal, ndo ¢
cientificamente defensavel concluir que a integridade reduz a satisfagao.

Na Hipotese 2, LMX associou-se positivamente as duas componentes do desempenho e
ao score global. PLIS apresentou associa¢ao adicional apenas com desempenho de tarefa.
Este padrao sugere que o apoio e a qualidade da relagdo podem ser especialmente
relevantes para comportamentos de cooperagdo e contributo contextual, enquanto a
integridade percebida revela uma associacdo mais limitada com a execugdo de tarefas. A
distingdo ¢ compativel com a literatura que separa mecanismos relacionais e éticos da
lideranca (Walumbwa et al., 2011; Backhaus & Vogel, 2022).

Na Hipdtese 3, LMX associou-se fortemente as trés dimensdes do compromisso. PLIS foi
positiva no compromisso de continuidade, ndo significativa no compromisso
organizacional e global e negativa no compromisso normativo apos controlo de LMX. A
heterogeneidade destes coeficientes impede atribuir a integridade percebida um efeito
uniforme sobre o compromisso e refor¢a a necessidade de analisar separadamente as
componentes de Meyer e Allen (1991).

Na Hipotese 4, LMX e PLIS associaram-se a maior intencdo de permanéncia. Este
resultado € coerente com investigacdo recente que identifica lideranga, satisfagdo e
compromisso como fatores relevantes para a intencdo de saida no setor publico e que
relaciona lideranca ética com turnover intencional e efetivo (Hur & Abner, 2024; Choi,
2025; Wesemann, 2024).

A Hipotese 5 foi suportada: a satisfagdo associou-se positivamente a todas as dimensdes
do compromisso. O resultado reforca a satisfacdo como atitude central na ligacdo
psicologica a organizacdo, embora a natureza transversal impeca excluir a possibilidade
de reciprocidade entre satisfagao e compromisso (Serafim et al., 2024).

A Hipotese 6 foi igualmente suportada. Como a varidvel de turnover foi recodificada, o
coeficiente positivo significa que niveis superiores de compromisso se associam a maior
intencao de permanéncia e, por equivaléncia, a menor intencao de saida. Esta formulacao
elimina a aparente incongruéncia entre o sinal positivo observado e a direcdo teorica
negativa da relagdo com turnover.

A Hipotese 7 foi suportada para desempenho de tarefa, contextual e global. A satisfagdo

apresentou associacdo mais forte com o desempenho contextual, o que ¢ compativel com
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a ideia de que trabalhadores satisfeitos tendem a manifestar maior disponibilidade para
cooperar e contribuir além das exigé€ncias estritamente formais (Veloso et al., 2021).

Em conjunto, os modelos explicam proporgdes relevantes de variabilidade, mas a sua
capacidade explicativa ndo elimina limitagdes de especificagao, endogeneidade e método
comum. A LMX emerge como o preditor mais consistente, enquanto a PLIS acrescenta
informacdo sobretudo para intencdo de permanéncia, desempenho de tarefa e
compromisso de continuidade.

As comparagdes por funcao, antiguidade e vinculo acrescentam uma dimensao de
segmentacao da forca de trabalho. As diferengas ocupacionais sdo consistentes com a
possibilidade de que autonomia, estatuto profissional, acesso a informagao e proximidade
a decisdao condicionem a experiéncia da lideranca. Este resultado é relevante porque a
investigacdo em gestdo publica tende a sub-representar trabalhadores de funcdes
operacionais ¢ de menor estatuto (Kruyen & Sowa, 2023) e porque a heterogeneidade

interna ndo deve ser ocultada por médias agregadas (Seidemann & WeiBmiiller, 2024).

A antiguidade revelou um padrdo descritivamente ndo linear: perfis menos favoraveis
entre trabalhadores em inicio de carreira e no intervalo de 25 a 30 anos, € mais favoraveis
em alguns grupos intermédios. Esta configuragdo pode refletir necessidades de
socializa¢do e apoio no inicio da carreira e expectativas acumuladas, estagnagdo ou
plateau em fases posteriores (Bauer & Erdogan, 2011; Ng & Feldman, 2013). Como nao

foram realizados testes pds-hoc, estas explicagdes sdo plausiveis, mas ndo demonstradas.

O tipo de vinculo também se associou a diferengas globais, com perfis mais favoraveis
entre trabalhadores com contrato sem termo. A seguranga contratual pode enquadrar a
forma como o apoio, a reciprocidade e a continuidade organizacional sdo interpretados,
mas os grupos a termo certo e de estagio sdo pequenos. Assim, o resultado deve ser lido
como sinal de vulnerabilidade potencial e ndo como estimativa populacional ou efeito

causal do vinculo (Kalleberg, 2009).

Globalmente, os resultados apontam para avaliagdes médias favordveis da integridade das
chefias e da qualidade das relacdes lider—membro. Nao permitem, contudo, afirmar que a
“lideranga ética” foi diretamente medida como constructo Unico. A conclusdo mais
rigorosa ¢ que duas percegdes relevantes para a lideranga ética — integridade e qualidade
relacional — apresentam padroes favoraveis e associagdes diferenciadas com os

resultados analisados.
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A integridade percebida apresentou correlagdes positivas com varios resultados, mas uma
contribuicdo incremental menos estavel nos modelos com LMX. Esta instabilidade nao
decorre de uma “forte sobreposi¢do” empirica, pois a associacdo entre LMX e PLIS ¢
moderada; pode refletir variancia residual, supressdo, especificacio do modelo ou
particularidades da escala. A explicagdo destes sinais exige estudos adicionais e ndo foi
testada diretamente.

Para a intengdo de permanéncia, LMX e PLIS apresentaram contribuigdes positivas
independentes. Este ¢ o resultado em que as dimensdes relacional e de integridade
convergem de forma mais clara, sugerindo que apoio quotidiano e credibilidade moral
podem constituir recursos complementares para a retengao no setor publico.

Em sintese, a qualidade relacional mostrou-se central para satisfagdo, desempenho e
compromisso, enquanto a integridade percebida teve um papel complementar e
dependente do resultado. A implicacdo ndo ¢ substituir ética por relagdes de proximidade,
mas reconhecer que integridade e qualidade relacional devem ser desenvolvidas e

avaliadas separadamente, com atencao aos segmentos profissionais mais vulneraveis.

Tabela 19 - Analise das hipdteses

Hipotese Descricao B Hipotese suportada
LMX — Satisfacdo laboral 0743
Hipatese 1 PLIS — Satisfagdo laboral (sinal ’ Parcialmente
- -0,238
condicionado)
LMX — Desempenho 0,611 )
Hipotese 2 P | t
1potese PLIS — Desempenho (apenas tarefa) 0,100 arclaimente
LMX — Compromisso 0.754
Hipétese 3 PLIS — Compromisso (resultados 0’ 032 Parcialmente
heterogéneos) ’
Hipétese 4 LMX e PLIS — m?ior' intengdo de 0,381 Sim
permanéncia 0,251
Hipétese 5 Satisfacdo laboral — Compromisso 0,723 Sim
Hipotese 6 Compromisso — mAaio.r intencdo de 0,584 Sim
permanéncia
Hipotese 7 Satisfagdo laboral — Desempenho 0,595 Sim

Fonte: Elaboragao propria
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5. Conclusoes

Este capitulo sintetiza os contributos, as conclusoes, as limitagdes e as principais linhas

de investigagdo futura.
5.1 Contributos da investigacio

O estudo oferece contributos tedricos, metodologicos e praticos para a investigagdo sobre

lideranga e gestdo de pessoas na Administragdo Publica Regional dos Acores.

Do ponto de vista tedrico, o principal contributo consiste em distinguir qualidade da
relacdo lider—membro, integridade percebida do lider e lideranga ética. LMX e PLIS
mostraram-se empiricamente distinguiveis e apresentaram padrdes de associacio
diferentes. Esta conclusdo evita uma agregacdo conceptual excessiva e reforca a
necessidade de selecionar medidas coerentes com o constructo que se pretende estudar

(Palanski & Yammarino, 2007; Shakeel et al., 2020).

Em termos metodologicos, a elevada fiabilidade interna e os resultados da anélise fatorial
confirmatoria apoiam a adequagdo dos scores nesta amostra. Todavia, o estudo nao
constitui uma validagdo definitiva das escalas para toda a Administracio Publica
portuguesa; essa afirmacdo exigiria amostras independentes, invaridncia de medida e

replicagdo em diferentes contextos.

Ao nivel pratico, os resultados recomendam politicas de lideranga que combinem
integridade, coeréncia e qualidade relacional. Formacao de chefias, feedback regular,
transparéncia decisional, reconhecimento e apoio a integragdo devem ser ajustados as
necessidades de trabalhadores em inicio de carreira, vinculos menos seguros e funcdes de
menor autonomia. A analise segmentada dos inquéritos de clima pode revelar problemas

ocultados pelas médias globais (Ashikali, 2023; Seidemann & WeiBmiiller, 2024).
5.2 Conclusdes do presente estudo

A andlise conjunta de LMX e PLIS permite concluir que os trabalhadores reportam, em
média, percecoes favoraveis da qualidade relacional e da integridade das chefias. Estas
dimensdes sdo complementares, mas ndo equivalentes, € ndo devem ser interpretadas
como uma medida unica de lideranca ética.

A PLIS foi recodificada, pelo que valores superiores representam maior integridade
percebida. A LMX revelou-se o preditor estatistico mais consistente da satisfagdo, do

desempenho e do compromisso. A PLIS apresentou contributos adicionais para intencao
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de permanéncia, desempenho de tarefa e compromisso de continuidade, mas também
inversdes de sinal em alguns modelos, cuja explicagdo nao foi diretamente testada.

A LMX registou associagdes fortes com satisfagdo e compromisso e associagdes
relevantes com desempenho e intencao de permanéncia. Estes resultados sdo coerentes
com a importancia de confianga, apoio e reciprocidade na relagdo diddica, mas ndo
significam que todos os trabalhadores vivenciem a lideranca da mesma forma: fungao,
antiguidade e vinculo revelaram heterogeneidade significativa.

A conclusao central é, portanto, mais delimitada do que a afirmag¢dao de que toda a
lideranga regional ¢ ética: na amostra, as chefias foram avaliadas favoravelmente em
integridade e as relagdes lider—membro apresentaram qualidade média elevada. Estas
percecdes associaram-se a resultados laborais mais favoraveis, sobretudo no caso da
LMX, mas ndo permitem inferir causalidade nem avaliar diretamente conduta objetiva,
confianga dos cidaddos ou qualidade da governacgao.

Em sintese, o estudo sustenta a relevancia conjunta da integridade ¢ da qualidade
relacional para a gestdo publica, enquanto evidencia a necessidade de precisdo conceptual,

prudéncia causal e atengao as diferengas internas da forga de trabalho.

5.3 Limitagoes do estudo e sugestoes

Apesar da relevancia dos resultados alcangados, o estudo apresenta algumas limitacdes
que devem ser consideradas na interpretacao dos dados e que abrem caminho a futuras

linhas de investigagao.

A primeira limitagdo decorre do desenho transversal, que impede estabelecer causalidade
ou precedéncia temporal. As regressdes identificam associagcdes condicionais, ndo
efeitos. Acresce que os testes de Kruskal-Wallis assinalam diferencas globais, mas nao
localizam os pares responsaveis; estudos futuros devem aplicar testes de Dunn com

corre¢do para comparagdes multiplas e reportar medidas de efeito.

Em segundo lugar, a amostra € ndo probabilistica, voluntéria e sujeita a auto-selecdo. A
diversidade institucional e profissional ¢ uma vantagem analitica, mas ndo garante
representatividade da populagdo. Algumas categorias apresentam efetivos muito

reduzidos, limitando a estabilidade das médias e a generalizacdao dos contrastes.

Em terceiro lugar, todas as variaveis foram recolhidas por autorresposta € no mesmo

momento, aumentando o risco de desejabilidade social, consisténcia artificial e
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enviesamento de método comum. Embora a validade discriminante tenha sido apoiada,
estudos futuros devem separar temporalmente as medidas e combinar fontes, como

avaliagdes de supervisores, absentismo, mobilidade e turnover efetivo.

Em quarto lugar, a adaptagdo de escalas e alguns itens de desempenho podem niao
funcionar de forma equivalente em todas as carreiras. O item relativo a “especializagao
na tecnologia”, por exemplo, pode ser interpretado de modo desigual. Recomenda-se
testar invariancia de medida por fun¢do e utilizar indicadores de desempenho mais

transversais e, quando possivel, objetivos.

Por fim, o contexto regional agoriano possui caracteristicas institucionais e geograficas
proprias. A replicagdo noutras administragdes regionais, locais e centrais permitird avaliar
a estabilidade dos resultados. Investigacdes futuras devem ainda testar modelos
longitudinais, efeitos de mediagdo e moderagdo e mecanismos capazes de explicar as
inversdes de sinal da PLIS, sem pressupor que LMX e integridade formam um tnico

constructo de lideranca ética.
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Apéndice I — Questionario

Questionario "Percepc¢ao sobre Lideranga
Etica na Administracio Piablica Regional”

Este questionario faz parte de uma pesquisa para a conclusao do grau Mestre em Gestao,

com foco no tema Lideranga Etica no dmbito da Administragdo Publica Regional dos
Acgores.

O objetivo é compreender como as praticas de lideranga sdo aplicadas e percebidas dentro
deste contexto, bem como as suas implicagoes para o funcionamento e para a transparéncia
do setor publico.

A sua participacao é extremamente importante para o sucesso desta pesquisa, e
contribuira para o desenvolvimento de um entendimento mais profundo sobre o impacto da
lideranga ética na administragao publica regional,

O questionario é totalmente anénimo, e todas as respostas serao tratadas de forma
confidencial.

Agradeco imensamente pela colaboragéo!

1. Género *

O Masculino
O Feminino
O Qutro

2. Idade *

() até 24 anes
de 25 a 29 anos
de 30 a 39 anos
de 40 3 49 anos
de 50 a 59 anos

60 anos ou mais

O O O O O
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3. Estado Civil *
l::l Solteira
O Casado

O Unido de facto
() Divorciado
O

Vidwvo

4, Escolaridade *
() 17 Cicla
O 2% Cicloy/9” ano/Antigo 5° ano
I::I 3 Cicloy 107 ane ao 119 ana/ 7 ano camplementar
() 1z°Anc
O Curso técnico profissional
O Licenciatura
D Mestrado

O Daoutaramento

5. Tem filhosT *
() sim
() Nao




6. Organizacdo onde exerce fungdes *

O

O 0O O0OO0O0O0O0O0O000OO0O0D0D0O0D0OO0OD0DO0ODO0ODO0ODO0ODO0ODO0OO0DO0OO0OOo

Presidénca do Governo Regional

Diregao Reganal da Cooperagio com ¢ Poder Local - DRCPL

Vice-Presidéncia do Goverro Regronal

Dire¢ho Regonsl da Géncis, Inovegio « Desenvaolimento - DRCID

Diregao Regonal dos Assuntos Europens @ Coopevagio Extema - DRAECE

Fundo Regional da Ciénoa e Tecnclogia

Aerogare Civil das Lajes - ACL

Diregho Reguonal das Comunicagdes € da Transicdo Digital - DRCTD

Secretara Regianal das Finangas, Flaneamenta o Adminstragac Publica

Diregdo Regronal da Orgarizacdo, Plansamento & Emprego Pablico - DROPER

Diregho Reguanal do Emgreendedorismo e Compelitividades - DREC

Diregsa Regianal do Orgamento @ Tesaurs - DROT

Direcda Regronal do Plneamento e Fundos Estruturais - DRPFE

Inspecdo Administrative Regicnal

RIAC

Servigo Regicnal de Estatistica dos Agores

Secretana Regional dos Assurtos Parlementares & Comunidades

Direg0 Regional das Comunidades - DRC

Estrutura de Missdo dos Acores para o Espago

Secretana Ragronal da Educagdo, Culturs & Desposto

Direcho Regranal da Culura - DRC

Diregsa Reguonal da Educagaa e Adminstragao Educativa - DREAE

Diregdo Regional do Despeosto - DRD

Inspecso Regional da Educachc

Inspagaa Reglanal das Atwidades Culturais

Secretana Regional da Salde e Segurarca Sooal

Direcho Regional da Saide - DRS

Direga Regional da Solidanedade Sacal - DRSS

Direcdo Regional de Prevencdo e Combate as Dependéncas - DRPFCD

Inspecdo Regional da SaGde
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Instiiute da Sequranca Socal dos Agones - 1554

DiregBo Regeonal para a Promiagdo da lgualdade & Indusdo Sodal - DR2IS

Secretaria Regianal da Agricultura @ Aliments o

Direcsa Regaonal da Agricultuna, veterindna e Almentacsa - DRAMA

Direcio Regional do Desemvobimento Bural - DRDR

Dinehio Regaonal dos Reqursos Flomestas e Ordenamsenio Teriional - DREFOT

Institute de Alimertagio e Mercados Agricolas

Instituto Regional de Ordenamento Agrario

Secrelana Regional do Mar @ das Pescas

Direcsa Regaonal das Pescas - DRF

Diregfio Regonal de Politicas Maritimas - CRE

Fundio Pesca

Inspe;do Regianal das Fescas « dos Usos Maritimos

Secretaria Regional do Turisma, Mobilidade e Infraestruturss

Dinggho Regaonal da Bnengia - DRE

Direcsa Regaonal da kabilidade - D#EM

Diregfio Regonal das Oibras Pablicas - DROP

Direcho Regaonal do Tusisma - DRT

Fundao Regional de Apoic 3 Coesdo « ao Desenvalvimento Econdmica

Fundo Regional dos Transportes Terrestres

Inspeesg i Regianal 4o Turismg

Labaratbria Reguanal de Engenharia Ciel

Secretana Regianal da uvertude, Habitagio = Emprego

Diregiia Regional da Habitagio - DAH

Direcsa Regaonal da kvertude - DRI

Dires;Bo Regeonal de Quadificscio Profesional & Emprego - DROPE

Funido Regicna cda Emgpragao

Inspeszao Regianal das Atiwidades Ecandmicas

Inspe; o Regianal do Trabalba

Se¢retana Regional do Ambiente @ Ak Cimatica

Direcso Regonal do Ambiente & Acka Climdtica - DRAAT
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l:_:l Inspegio Regianal do Amblante

7. Carreira Profisisanal ©
() Assisterta Dperacianal
Assisterite Técnico
Téermco Superice
Tecrmoo o Sslemas & mﬁdﬁﬂiﬂ de Indarmagae
Inspetor
Cutrs

Mao aplcieal

O 0 0O 0O 0 0

B Fungio que desempanha *
I::I Mssisberie Operacianal
() Assistenite Tecnice
Técrico Supernon
Tecnico de Sistemas e Tecnologias de Informagio
Iivspset i
Tecruoo Especlalista
Secretano Pessoal

Al jurn

o 0O 0 0 0 0O 0

Caitra

4. Exerce funcdo de coordenagio ou chafia? *
) sim
() wao

0. Ewarce algurn cargo politico? *
() Sim
() wao
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11, Termpeo de atividade profissional =

() a2 ancs

ROl 2 a 5 ancs
enbre & a 10 ancs
entre 10 8 15 anos
entra 15 a 20 ancs
entre 20 a 25 ance

entre 25 a 30 anos

o O 00 00

mais g IO ards

12 Tempo de antiguidade na Administracao Publica Regional *

D até 2 anos

enbre 2 a 5 anos
entre 5 a 10 ancs
entre 10 @ 15 ancs
entre 15 a 20 ancs
enlre 20 & 25 ancs

prtra 25 & 30 ancs

o o o o o 0 0

mais e 10 amas

13, Tipe de vinculs *
D Cantrald a lermo Cerlo
|::| Cantrmba & Tarmo e
Cantrata sem termo:
Cantrata par berma pargial
Trakialho temporana

Cantrata de estagio

o o o O 0

Prestacio de serdipas




14. Este questianario conterm itens que he pedern para descrever o relacicnamento com & seu
lider. Para cada um dos itens, indigue o graw em gue & afirmacio & verdadeira para <i, *

1. £ habitual
daber qual &
satefagio que o
chefe tam,
relatramante
a0 keu
trabalho?

2. Em e
medida o seu
chele
campraandes as
s prablemas
o nacessidadas
na
desermnpanta
das susr

fungdes?

3. B e
medida o chefe
recorface gy
SLas
patercislidades
i

d.
Inclependerdem
ante da
aubandade
farrnal do ey
chele, qual a
padibilid ade
este utlizar o
iy poder pars
o ajudar a
resaher
problemas no
dessmpenha
A% A
fungbes?

5.

Inclege ndermem
ante da
autandade
famnal dg seu
chefe. qual s
possibilidade
desie o
dedendar
MesmE que
50 érakia
“rustos” para
uls
pessnalmaents?

B, A confianga
o tem na seu
chele & I:ql e
eria a
psigan dele
Mo M SUa
Busdncia

7. Como
caractedizana a
s relac ko de
trabalho com o
seu chefe?

| - Raramania

s
Demianalmente

O

3 = A5 WD

4=
Freguenlermenie

O

5 = Quiase sempra
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15. Os itens sequintes cormespandem a peroepeio dque tem dos compartamentos da integridads
do lider no local de irabalho. Ascinale & resposta gue melhor descreve o compaortamento da
zua chefia direta, relativamente a warias situagbes: *

1 - Murca I - As vmres 3 - Aegularmerte 4 - Sempre

1. Colaca o5

inberaguas

RSO o

Frznh:;m da G D D C;I
CHF A AR,

2. Calkida am
rEco autras

peEsiOas parh S8

prodeqer a si

Prokeger szl O O O O
situadfes de

trabalho.

1. Gosta de

ol o O O o

4. Alimenta

it g O ® e )

e Uk,

5. Charnageia
um colabaracdkar

pode sar O O O O

impune da
Fituiagas,

6. Enlatiza as

erros cometidas

Feliacead

calaboradores,

ParE gue edhes D D D D
ficassam mal

peerante outras

PesROas.

7. Trana de
melhar forma
£

calsboradores D D {:] D

0 SE w0 QEasio
B/ou efnia
diferente

B. Ridiculariza

pelos seus O O O o

AR

9. corilivel

[, estou 3

uﬂngli#e para

partilhar com

part O O O C
infamnagtes

canfidkangian).

10 Merie aos

o O O O O

calsboradores.

LI 0 O O O
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1-Mumca

12, Hao s
inberessa par
:Z:I'EHS- CpuE NED
2 tragam
Gl e tipo {:}
ohz gldna o
recorifietimend
o pessoal.

13, Espara

cobertura de

alguém para

agir de forma O
Cantana acs

valores da

BITEIrEsy,

Vo, Pesrrretinia

o 3l guém

fosse -

réspoemahi

o por algum D
aiFn Coametico

por e,

15. Bwitaria
resporsder per
-mail. tekedore,

A ki ras
maraagRns, de G
maodo &

prajudicar
CATas s

1&. Lria

probjermas a

alguém que {:}
nan e do

sew lado.

17. Colabararia
em algum bps
i sabiotagem {:|.

cantra a

cegaizagha,

18, Disiarge
deliberadament

B U s D

LT pessois
diperm.

19. £ hipterita .|:|.

20k
wirg atiuaia) C"

2 - g yezes

3- Hegularmenie

4 - Sempre
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16 & sua chefia direta.,,

21, Tenta ficar
a0 Creditg
das ideias das
CArIrGe.

22. Gosta de
desafiar as
regras.

23, Retém
infarmggGes au
feedback
canstniva
POnqUE QUET W
alguem e,

24, Espalha
FRIMTMCRE O
baaates para
prejudican
algueém efou a

G A 2ag A,

25, Consegue
g nuda o

de=corbds para
s colegas de
trabalho.

2E. Tentaria
prejudicsr a
carneira di
alguem devida
a questies de
FAMOT.

27. Demanstra
Fangritisima
infundadia por
e rrmningdag
pess0as.

2B, Ropihana &
propria
DA GANIZACR

28, Falsilicaria
regishas gm
bereficio
prpic.

A, Pogas
elevadas
packiles Moran

L

1= Murca

7 - s wmpes

3 - Regualarmenie

O

4 - Senpre
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1. Estou
satleils com &
mirkia
eI P B,

2. Em geral
EinEn-re
satisfeio mao bra
Balh

3. Snlo uma
pranide
sateincio em
CampaEain
cam as

PirEFEs Expecia
bras.

1-Mursa

O

17, Coma esta a sua satisfacio no trabalba,, *

7= Bswapes

o

3= Reguilarmene

O

4 - Sempre
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18 N meu desempenhe da tarefa.., *

1-Murca 7 - As wnzes 3 - Reguilarmanis & - Sempre

1. Tenho um
alio aka| de

ializacia
na tecnciagla o O O O
cam a cpaa
trabalhe

2. Bou capar de
atirgir o5
chijstivas

e e O O O O

SR or
imediata.

1. Sou capaz o

el O 0 O 0

putsbhelecidos

19, No meu desempenho contextual ..

1 - Munca 2 - A5 waIes 3 - Regularmenie 4 - Spmpre

1. Estou

mSpOetn A

ajudar autras

Pess0as Qe

t&m cargas de {:} D {:I D
trabalhe

pesadas

2. Estoid
dEposto a
ajudar autras
pEss0as Gus

teoham O O O o

dificuldades/pr
cflernas oom
tarefas de
trabalho

3. Estom
disposto a ir

alem pelo O O O O

fuire da
organizacha.




200 Classifigue como es14 o seu CoMpromisso organeEacional *

1-Murca 2 - A5 vezes 3 - Regularmente 4 - Sempre

1, Eu licaria
muito felz em

Bominha 0] O O O

carreira nesta
CFard Tag i,

2, Ginto qua

faga parte desta O O O O

A 2R,

21 Classifique como estd o seu cCompromisso de continuidade *

1= Murca 2= g ymzes i - Aegularmente d - Sempre

1. Hasta
ol T
PR TTA C
nesta

CEAMNTACRD &

tanto uma O O O O
estEn de

necessidade

uanio de

oo pessoal.

2. Camo |« e

tario & ex3a

ﬂ'bﬂﬁlﬁiﬂ. .

atualmente rao

cansigero 3 O O O O
passibilidade

e frabualbar em

oodtra lugar.

22, Classifique como 31 O seu Compromisso normativa ®

1-Murea F - b veTes 3 - RRgularmenta & - Gppre

1. besmp que

fassa varitajasn

para mim, sinka

e NED EANa

cerba deiar {:} D {j D
BiLa .

organizach

neshg

mamenio.

2, Lo que
berho um

griedess O o e e

para com eska

CFGAMTAC R,
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1. Tenhao
perraio am
abandanar =xta
DFGAN R,

2. Estou &
planear
PrOCursn um
nowo trafalhg.

3. Tenho
interan de
pergiaTian sobia
nireas
oporiunidades
de trabalba.

4. Hip planeso
e AN
nesta
organizacha
it Fak
t=mpo

23. Coma rme sinto nesta organizacio.. *

1-Murca

O

2 - B5waTes

3 - Reguilarments

4 - Spmpre
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