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Resumo

Num contexto organizacional cada vez mais exigente, os trabalhadores enfrentam pressoes
elevadas que aumentam as exigéncias de desempenho e disponibilidade, potenciando
desequilibrios entre a vida profissional e pessoal. Este desajuste pode originar stress ocupacional
e, em situagdes mais severas, burnout, caracterizado por estados de exaustdo fisica, emocional e
mental associados ao trabalho. Neste contexto, a satisfagdo no trabalho surge como um importante
recurso psicolégico, podendo atuar como fator protetor perante os efeitos negativos de
determinados contextos organizacionais. Paralelamente, os estilos de lideranca assumem um papel
relevante na promocao do bem-estar dos colaboradores, destacando-se a lideranga empoderadora
pelos seus efeitos positivos e a lideranga toxica pelas suas potenciais consequéncias prejudiciais.
Neste contexto, o presente estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre os estilos de lideranca
(téxica e empoderadora) e o burnout, explorando o papel moderador da satisfagdo no trabalho nesta
relagcdo e a influéncia da idade nesse processo. Participaram 339 trabalhadores ativos, aos quais
foram aplicados o Empowering Leadership Questionnaire (ELQ), a Toxic Leadership Scale (TLS),
0 Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) e o Short Index of Job Satisfaction (SIJS). Os resultados
evidenciaram associagdes positivas entre algumas dimensdes da lideranca toxica, nomeadamente
0 narcisismo e a supervisao abusiva, € o burnout, bem como associa¢des negativas entre todas as
dimensdes da lideranga empoderadora e o burnout. Verificou-se, ainda, que a satisfacdo no trabalho
desempenhou um papel moderador em algumas das relagdes analisadas, sendo este efeito
parcialmente influenciado pela idade dos participantes.

Palavras-chave: lideranca toxica, liderangca empoderadora, burnout, satisfagao no trabalho,

idade



Abstract

In an increasingly demanding organizational context, employees face high levels of
pressure that increase performance and availability demands, potentially creating imbalances
between professional and personal life. This imbalance may lead to occupational stress and, in
more severe situations, burnout, characterized by states of physical, emotional, and mental
exhaustion associated with work. In this context, job satisfaction emerges as an important
psychological resource, acting as a protective factor against the negative effects of certain
organizational environments. At the same time, leadership styles play a relevant role in promoting
employee well-being, with empowering leadership standing out for its positive effects and toxic
leadership for its potentially harmful consequences.

In this context, the present study aimed to analyze the relationship between leadership styles
(toxic and empowering) and burnout, exploring the moderating role of job satisfaction in this
relationship and the influence of age on this process. A total of 339 active workers participated in
the study and completed the Empowering Leadership Questionnaire (ELQ), the Toxic Leadership
Scale (TLS), the Oldenburg Burnout Inventory (OLBI), and the Short Index of Job Satisfaction
(SIJS). The results revealed positive associations between some dimensions of toxic leadership,
namely narcissism and abusive supervision, and burnout, as well as negative associations between
all dimensions of empowering leadership and burnout. Furthermore, job satisfaction was found to
play a moderating role in some of the relationships analyzed, with this effect being partially
influenced by participants’ age.

Keywords: toxic leadership, empowering leadership, burnout, job satisfaction, age.
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1. Introducio

Nas organizagdes atuais, a lideranga assume um papel central na promogao do
desempenho, da motivacdo e do bem-estar dos colaboradores. Uma lideranca eficaz contribui
para o desenvolvimento dos recursos humanos e para o alcance dos objetivos organizacionais,
enquanto praticas inadequadas podem gerar conflitos, desmotivagdo e consequéncias negativas
para os trabalhadores (Robbins, 2002; Moscovici, 1997; Pontes, 2008).

Entre os estilos de lideranca mais estudados destacam-se a lideranga empoderadora e a
lideranca toxica. A lideranga empoderadora promove a autonomia, a participagao € o
desenvolvimento dos colaboradores, estando associada a maior motivacao, satisfagdo no trabalho
e desempenho organizacional (Arnold et al., 2007; Cheong et al., 2019; Vu, 2020). Em contraste,
a lideranga toxica envolve comportamentos destrutivos, como supervisao abusiva, narcisismo e
controlo excessivo, afetando negativamente o bem-estar psicoldgico dos trabalhadores (Schmidt,
2008; Rose et al., 2015; Labrague, 2024).

A influéncia da lideranca torna-se particularmente relevante quando se analisam
fenomenos associados ao bem-estar ocupacional, como o burnout, definido como um estado de
exaustdo fisica, emocional e psicoldgica decorrente da exposi¢do prolongada a exigéncias
laborais (Maslach, Jackson & Leiter, 1997; Leiter & Maslach, 2005). Paralelamente, a satisfagao
no trabalho constitui um importante indicador da forma como os individuos avaliam a sua
experiéncia profissional, encontrando-se associada a niveis mais elevados de bem-estar
psicologico (Reisel, 2021; Judge, 2017).

A literatura sugere que os estilos de lideran¢a podem influenciar simultaneamente os

niveis de burnout e de satisfagdo no trabalho (Ahearne et al., 2005; Cheong et al., 2019; Lee et



al., 2018; Rose et al., 2015), tornando pertinente analisar a forma como estes constructos se
relacionam. Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo analisar a relagdo entre a
lideranga toxica, a lideranca empoderadora e o burnout, explorando o papel moderador da
satisfacao no trabalho nesta relagdo. Adicionalmente, pretende-se investigar o papel da idade
enquanto moderador de segunda ordem, contribuindo para uma melhor compreensao dos fatores

que influenciam o bem-estar psicologico dos trabalhadores no contexto organizacional.



2. Enquadramento Tedrico
2.1. Lideranca

As organizagdes, para conseguirem manter a sua eficacia, produtividade e
competitividade num mercado cada vez mais exigente e dindmico, necessitam de lideres que
sejam verdadeiramente capazes de inspirar e motivar as suas equipas de trabalho, gerir processos
com elevada competéncia e assegurar a implementagao de estratégias solidas, bem estruturadas e
alinhadas com os objetivos organizacionais (Northouse, 2022).

Neste contexto, a lideranca assume um papel central no funcionamento das organizacdes,
influenciando ndo apenas o desempenho organizacional, mas também a forma como os
colaboradores percecionam e vivenciam o seu trabalho.

Robbins (2002) destaca que uma lideranga eficiente, quando acompanhada de uma gestao
integra, responsavel e transparente, ¢ fundamental para atingir elevados niveis de desempenho
organizacional, essenciais para o sucesso e sustentabilidade das organizagdes a longo prazo.
Segundo o autor, os lideres tém a importante responsabilidade de projetar visdes estimulantes e
inspiradoras de futuro que possam servir de orientagdo e motivagao para os seus colaboradores,
ao mesmo tempo que garantem a eficacia e eficiéncia nas operagdes diarias, além de construirem
estruturas organizacionais bem definidas, funcionais e adaptaveis as necessidades do ambiente
em constante mudanca.

Esta importincia atribuida ao papel do lider tem sido amplamente reconhecida por
diferentes autores ao longo do tempo.

De acordo com Moscovici (1997, p. 169), “os grupos humanos precisam de lideres
competentes para sobreviver e desenvolver integralmente seus recursos e competéncias”. Esta
visdo sublinha a importancia do lider conhecer profundamente os seus colaboradores e ser capaz

de os motivar, impulsionando mudangas positivas e um aperfeigoamento constante.



Por outro lado, quando a lideranca ndo ¢ exercida de forma adequada, podem surgir
consequéncias negativas tanto para os trabalhadores como para a propria organizagao.

Pontes (2008) refor¢a que uma lideranca mal preparada pode gerar conflitos, desmotivar
a equipa e fomentar jogos de poder, comprometendo seriamente a estabilidade da organizagao.

Nesta linha de pensamento, diversos autores defendem que a lideranca nao deve ser
entendida apenas como uma posi¢ao formal de autoridade, mas como um processo relacional
construido através da interagdo com os colaboradores.

Bergamini (1994) acrescenta que a lideranga vai para além da ocupac¢do de um cargo
formal, sendo essencialmente construida com base na cooperacgao e na qualidade das relagdes
humanas. A autora salienta que, para uma organizagao crescer de forma sustentavel, ¢ crucial
contar com a participacao ativa dos seus colaboradores, incentivando-os a apresentar ideias,
sugestdes, criticas construtivas e propostas de melhoria. Compete ao lider fomentar este
ambiente de envolvimento, promovendo sinergias tanto na sua equipa como nos demais setores
da organizagao.

Esta perspetiva permite compreender que a eficacia da lideranga resulta ndo apenas das
caracteristicas individuais do lider, mas também da relagdo estabelecida com o grupo e do
contexto organizacional em que esta ocorre.

Segundo Consorti et al. (2011), a aptidao para liderar ndo depende exclusivamente das
caracteristicas pessoais do individuo, mas também do contexto em que esta inserido. O grupo
tende a reconhecer como lider aquele que demonstra ter os recursos necessarios para satisfazer as
suas necessidades. Assim, o lider € visto como um estratega, capaz de orientar os membros da

equipa rumo aos objetivos comuns, bem como de gerir conflitos € manter a harmonia no grupo.



O interesse pelo estudo da lideranga tem acompanhado a crescente valorizacao deste
fendmeno no contexto organizacional.

Bergamini (2009) contextualiza historicamente a valorizagao da lideranca nas
organizagdes, referindo que este interesse se intensificou com a reestruturacao industrial ocorrida
nos Estados Unidos durante e apds a Segunda Guerra Mundial. Com a contratagdo massiva de
trabalhadores, surgiu a necessidade de desenvolver modelos de lideranga eficazes. Foram entao
conduzidas entrevistas e testes psicoldgicos com lideres organizacionais, com o objetivo de
identificar os tracos e comportamentos considerados ideais para o sucesso na gestdo de equipas.
A partir dai, a investigacdo sobre lideranca passou a ser cada vez mais valorizada no meio
organizacional, dando origem a diferentes teorias e praticas ainda hoje relevantes.

Atualmente, a lideranga ¢ entendida como um fenomeno complexo e multidimensional, o
que justifica a existéncia de diferentes abordagens tedricas e estilos de lideranca.

Estudos atuais sublinham a importancia de compreender a lideranga numa perspetiva
multidimensional, que engloba tanto os seus efeitos positivos (como a lideranca transformacional
e empoderadora) quanto os negativos (como a lideranga toxica ou destrutiva) (Hadziahmetovic et
al., 2023).

2.2. Lideranca Empoderadora

“A lideranca empoderadora refere-se a comportamentos do lider, que envolvem a partilha
de poder com os liderados, através do refor¢o do significado atribuido ao trabalho, da promogao
da participacgdo nas decisodes, da demonstragdo de confianga no bom desempenho e da concessao
de autonomia face a constrangimentos burocraticos” (Ahearne, Mathieu & Rapp, 2005, p. 946,
tradugdo nossa).

A lideranca empoderadora ¢ fundamentada em teorias como a Self-Determination Theory

e a Psychological Empowerment Theory, sendo que este estilo de lideranca tem como foco o



desenvolvimento dos membros das equipas, a delegacdo de autoridade e a participagdo ativa dos
colaboradores (Cheong et al., 2019). No caso especifico de desenvolvimento dos membros da
equipa sao dados momentos para os colaboradores evoluirem e aprenderem de forma consistente.
Na situacao de delegagao de autoridade, o colaborador tem de tomar decisdes sozinho de modo
que o seu trabalho esteja subjacente a uma maior responsabilidade e compromisso com o0s
resultados da organizagdo. Por fim, a participacao esta relacionada com a necessidade de os
colaboradores assumirem um papel ativo nos desafios organizacionais, através de sugestoes de
ideias e solucdes que possam ter (Cheong et al., 2019).

Este tipo de lideranca empoderadora apresenta consequéncias positivas, tais como:
aumento da satisfagdo no trabalho, aumentar a motivacao intrinseca dos colaboradores, impacto
positivo no desempenho organizacional e existéncia de um clima organizacional positivo
(Cheong et al., 2019). No que se refere ao aumento de satisfagdo no trabalho, esta subjacente a
um maior controlo dos colaboradores sobre as suas tarefas a realizar assim como a uma maior
valorizagao das opinides que dao (Cheong et al., 2019). No aumento da motivagdo intrinseca
destaca-se que os colaboradores apresentam niveis elevados de dedicagdo no seu trabalho para
ajudar no alcangar das metas da organizagdo porque estdo mais envolvidos com as suas tarefas
assim como sentem uma maior responsabilidade, em func¢ao da lideranga empoderadora
promover a autonomia e fornecer uma maior confianga aos colaboradores no seu trabalho na
organizacdo (Cheong et al., 2019).

No que concerne ao impacto positivo nas organizagdes, sublinha-se que os colaboradores
se sentem empoderados e, como tal, conseguem ser mais criativos e apresentam mais energia
para procurar formas de melhorar os processos e respetivos resultados dentro da organizacao.

(Ahearne, Mathieu, & Rapp, 2005; Arnold, Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007; Cheong,



Yammarino, Dionne, Spain, & Tsai, 2019). Deste modo, aumenta a produtividade e a inovagao
da organizagdo. Em relagdo ao clima organizacional, a lideranga empoderadora fomenta um
ambiente de trabalho positivo e produtivo, assente na confianga mutua e no respeito. A
colaboragdo, a comunicagao transparente € a coesao das equipas de trabalho sao reforcadas com
base neste estilo de liderar. (Cheong et al., 2019).

Contudo, a eficacia desta forma de liderar ¢ moderada pela confianga no lider por parte
dos colaboradores (se um colaborador confia no lider, adota uma postura proativa ¢ de maior
envolvimento nas tarefas inerentes a sua fungao de trabalho), pelo nivel de envolvimento dos
colaboradores (sem envolvimento dos colaboradores, a eficacia da lideranga empoderadora
diminui) e pelas competéncias dos colaboradores (equipas com pouca experiéncia profissional e
baixa autoconfianga podem atribuir o excesso de autonomia como abandono ao invés de
empoderamento). Como tal, as organizagdes que pretendem assumir este modo de liderar devem
considerar o contexto, ou seja, o perfil e competéncias dos colaboradores; a cultura da
organizag¢ao( por exemplo, corporativas tradicionais) ; se as organizagdes apresentam estruturas
hierarquicas rigidas e o estilo de lideranca preferido pelos colaboradores (Cheong et al., 2019).

A lideranga empoderadora deve ser complementada por outras formas de liderar, sendo
usada de forma racional e tendo em conta o contexto da organizagdo. Os lideres devem
compreender os timings de atuagdo, ou seja, quando devem delegar, fornecer suporte e adaptar os
seus modos de intervengao para corresponder as necessidades das equipas e garantirem o sucesso
da organizac¢do (Cheong et al., 2019).

Em linha com o que defende Vu (2020), a lideranga empoderadora ¢ mais abrangente do
que ser apenas uma delegagdo de autoridade. Esta forma de lideranga apresenta outros objetivos

como o desenvolvimento continuado das competéncias dos colaboradores. A ideia de



empoderamento ndo se resume a dar autonomia, ou seja, implica capacitar os colaboradores das
organizagdes para realizarem as tarefas do seu trabalho de forma eficiente e confiante. Mais
especificamente, Vu (2020) defende que o empoderamento deve ser incentivado com base em
oportunidades de treino e aprendizagem, com o intuito de proporcionar um empoderamento
eficaz. O conceito de motivagao intrinseca ¢ os fatores individuais e contextuais devem ser tidos
em conta para avaliar a eficacia da lideranga empoderadora, € como tal, os lideres precisam de
adaptar o seu estilo de lideranga as caracteristicas da equipa e ao ambiente organizacional, no
qual as formas de empoderar podem e devem ser ajustadas a estes fatores para produzir
beneficios e criar um clima organizacional sustentado em niveis elevados de producdo e de
satisfacao. (Vu, 2020).

Conforme evidencia Lee, Willis e Tian (2018), a lideranga empoderadora permite um
impacto positivo no desempenho organizacional, um aumento de satisfagdo no trabalho e de uma
maior presenca de colaboradores que estdo motivados intrinsecamente, sendo que também
identificaram que estas consequéncias positivas podem ser mediadas pelo comprometimento dos
colaboradores, a autoconfianca dos trabalhadores, o grau de flexibilidade e abertura da cultura
organizacional, a confianga nos lideres e a percecao de autonomia. Estes mecanismos de
mediacdo justificam como € que a lideranca empoderadora leva a comportamentos proativos e
um melhor desempenho global dos colaboradores. Contudo, em determinados contextos
caracterizados por baixa autonomia e presenga de estruturas hierarquizadas, os beneficios para a
organizacdo sdo baixos e como tal, Lee, Willis e Tian (2018) sugerem que a lideranga
empoderadora, deve ser adaptada as necessidades da equipa e ao enquadramento organizacional

(Lee, Willis, & Tian, 2018).



2.3. Lideranca Toxica

“A lideranca toxica ¢ definida pela literatura como um tipo de lideranga mal ajustada e
maliciosa, em que os lideres tém um comportamento destrutivo e podem exibir certas
caracteristicas pessoais consideradas disfuncionais, maltratando as pessoas com quem trabalham,
envenenando o seu entusiasmo, a sua criatividade, a sua autonomia e a sua capacidade de inovar”
(Mbnico et al., 2019, p. 131).

Como referido por Rose et al. (2015), existem consequéncias negativas para os
colaboradores que sdo alvo de liderangas toxicas, tais como ansiedade, falta de motivagao e
stress cronico. Deste modo, o desempenho dos colaboradores diminui e a inten¢do de turnover
aumenta. Em suma, os danos sdo simultaneamente individuais e coletivos, sendo essencial que as
organizacdes identifiquem precocemente estes comportamentos de lideranga toxica, de modo a
implementarem intervengdes especificas para mitigar os seus efeitos.

Estas consequéncias tornam-se particularmente evidentes em contextos profissionais
caracterizados por elevados niveis de exigéncia e responsabilidade.

Segundo Labrague (2024), ao analisar a lideranga toxica na area da satde, os lideres
toxicos contribuem para a criagdo de ambientes de receio, gerando efeitos negativos na
comunicacao e na colaboracdo entre os membros das equipas. Deste modo, as decisdes tendem a
ser menos eficazes e, consequentemente, a qualidade do servigo prestado diminui. O impacto
acaba por atingir também a seguranca do cliente, que neste contexto corresponde ao paciente.
Labrague (2024) sugere que as organizagoes de saude devem agir rapidamente para intervir e
remover lideres toxicos, criando ambientes mais seguros e eficazes para colaboradores e
pacientes.

Perante estes efeitos negativos, torna-se igualmente importante compreender de que

forma as organizacdes podem recuperar de contextos marcados por liderangas disfuncionais.
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Hughes (2022) sugere uma abordagem para a recuperagao organizacional em casos de
ambientes pouco funcionais, nos quais a falta de confianga e de compromisso produz
consequéncias negativas para o trabalho em equipa e gera resisténcia a mudanga. A solucao
proposta passa pela inclusao de todos os niveis organizacionais relacionados com a gestao e os
recursos humanos nos processos de recuperagao e reconstru¢ao organizacional.

Complementando esta perspetiva, alguns autores apresentam estratégias concretas para
prevenir e gerir os efeitos da lideranga toxica.

Tavanti (2011) propoe estratégias especificas para gerir a lideranca toxica, focando-se na
capacidade de identificar lideres toxicos e promover a sua educacao e desenvolvimento. O autor
aconselha as organizagdes a implementarem avaliagdes continuas de desempenho e processos de
feedback construtivo que permitam corrigir comportamentos disfuncionais. Tavanti (2011)
recomenda ainda acompanhamento psicologico para os colaboradores afetados e programas de
formacdo em lideranga que promovam competéncias interpessoais € comportamentos €ticos.
Deste modo, defende que estas estratégias permitem reconstruir ambientes de trabalho mais
saudaveis, caracterizados por uma moral de equipa positiva e por uma maior eficacia
organizacional.

2.4. Burnout

O burnout ¢ um fendémeno de natureza psicologica, que se caracteriza essencialmente por
um estado de exaustdo emocional profunda, acompanhado por um elevado grau de cinismo e por
sentimentos persistentes de ineficacia, todos estes aspetos diretamente relacionados com o
contexto do trabalho (Maslach, Jackson, & Leiter, 1996). Este fendmeno manifesta-se, de forma
mais evidente, especialmente em contextos laborais onde existe uma exposicao continua a stress

crénico, bem como desequilibrios significativos entre as exigéncias impostas pelo trabalho e os
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recursos disponiveis para que o trabalhador possa responder adequadamente a essas mesmas
exigéncias (Maslach, Jackson, & Leiter, 1996).

Desde a sua concegao original, proposta por Freudenberger (1974), o burnout tem vindo a
ser objeto de extensas e profundas investigagdes cientificas, dado que a sua prevaléncia € notoria
em multiplas profissdes e que o seu impacto negativo € consideravel, ndo so para a saude e
bemestar dos individuos, mas também para a produtividade e eficicia das organizacdes onde
estes estdo inseridos (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001).

Segundo Maslach e colaboradores (1996), o burnout ¢ um processo psicoldgico composto
por trés dimensdes centrais: exaustdo emocional, cinismo (ou despersonalizac¢ao) e a reducao da
eficicia pessoal. A exaustdo emocional refere-se ao esgotamento dos recursos emocionais e da
energia do individuo; o cinismo representa uma atitude de distanciamento e desapego em relagdo
ao trabalho e as pessoas; e a ineficacia envolve sentimentos de incompeténcia e baixa realizacao
profissional. Esta triade caracteriza o burnout como um fendmeno multifacetado que vai além do
simples stress, implica assim, um processo cronico de desgaste que compromete o
funcionamento cognitivo, emocional e comportamental do trabalhador (Maslach et al., 2001).

Leiter e Maslach (2005) destacam seis areas principais do ambiente de trabalho
relacionadas com o risco de burnout: carga de trabalho, controlo, recompensa, comunidade,
justica e valores. A carga de trabalho, quando excessiva e cronica, provoca o esgotamento
progressivo dos recursos fisicos e psicologicos, de modo a prejudicar, a recuperagdo e o
equilibrio emocional. O controlo esta relacionado com a autonomia do trabalhador e a
capacidade, que o mesmo tem, de influenciar decisdes. Baixos niveis de controlo criam stress e
consequentemente, aumentam o risco de burnout, por outro lado, maior autonomia protege

contra o fendémeno. A auséncia de recompensas adequadas financeiras, sociais ou institucionais
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desvaloriza o trabalhador, alimenta assim, sentimentos de ineficacia. As relagdes interpessoais
também sao fundamentais, ambientes marcados pela falta de apoio e pela existéncia de conflitos
elevam a probabilidade de burnout, enquanto ambientes de trabalho que promovem apoio social
e resolugdes eficazes contribuem para o envolvimento. A perce¢do de justica organizacional,
entendida como equidade e respeito nas decisdes, ¢ um fator relevante; a sensagao de injustica
estd associada a sentimentos de cinismo e hostilidade.

Por fim, a congruéncia entre os valores pessoais do trabalhador e os valores
organizacionais ¢ essencial, pois conflitos entre estes valores geram tensdes motivacionais que
favorecem o desgaste emocional (Leiter & Maslach, 2005).

Embora o ambiente de trabalho seja reconhecidamente o principal determinante do
burnout, ¢ importante salientar que as caracteristicas pessoais dos individuos também
desempenham um papel significativo na sua suscetibilidade a este fendmeno. Individuos que
apresentam uma personalidade menos resiliente, um locus de controlo externo e niveis elevados
de neuroticismo tendem, frequentemente, a manifestar maiores niveis de burnout. Além disso, os
comportamentos do tipo A, que se caracterizam por uma alta competitividade, impaciéncia e uma
constante pressa, encontram-se igualmente associados a niveis mais elevados de exaustao
emocional. No que diz respeito aos aspetos demograficos, a idade tende a apresentar uma
correlagdo negativa com o burnout, embora esta relagao esteja condicionada por variaveis
adicionais, tais como a experiéncia profissional acumulada e o viés de sobrevivéncia, o que torna
dificil tirar conclusdes definitivas e generalizdveis. No que toca ao género, observa-se que os
homens frequentemente apresentam niveis mais elevados de cinismo (Leiter & Maslach, 2005).

As consequéncias do burnout sdo amplas e severas. A nivel individual, estdo associadas a

problemas fisicos e mentais, como perturbacdes cardiovasculares, depressao, ansiedade e
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deterioragcdo do bem-estar geral (Shirom & Melamed, 2005; Toker et al., 2005). Para as
organizagdes, o burnout resulta em queda da produtividade, aumento do absentismo, rotatividade
de pessoal e reducao da qualidade do servigo (Leiter & Maslach, 2009). Estudos longitudinais
indicam que o burnout pode prever hospitaliza¢des por transtornos mentais ¢ doengas
cardiovasculares, ressaltando a sua relevancia para a saude publica (Toppinen-Tanner, Ahola,
Koskinen, & Vidinénen, 2009).

Diante das graves consequéncias do burnout, diversas interveng¢des tém sido propostas
para preveng¢do e tratamento, atuando sobre o individuo, o grupo ou a organizagdo. Intervengdes
individuais focam em estratégias para desenvolver competéncias de enfrentamento e gestdo do
stress, além da promogao de estilos de vida saudaveis, embora tendam a negligenciar as causas
situacionais do burnout (Awa, Plaumann, & Walter, 2010).

Por outro lado, intervengdes organizacionais procuram modificar as condi¢des de
trabalho, reduzindo fatores de risco como carga excessiva e baixa autonomia. Programas de
redesign do trabalho e iniciativas que aumentam a autonomia e simplificam processos tém
demonstrado eficacia (Awa et al., 2010). Um exemplo importante ¢ o programa CREW (Civility,
Respect, and Engagement at Work), que atua ao nivel do grupo, faz com que melhore as relagdes
interpessoais e a cultura de respeito, resultando assim, numa redu¢do do cinismo, uma melhoria
da civilidade e uma diminuicao do absentismo (Leiter, Laschinger, Day, & Oore, 2011; Leiter,
Day, Oore, & Laschinger, 2012).

Apesar destas iniciativas, a avaliagdo rigorosa da eficacia das intervencdes ainda ¢
limitada. Muitos estudos carecem de grupos de controlo e de acompanhamento longitudinal, o

que dificulta a determinag@o de impactos duradouros e generalizaveis (Leiter & Maslach, 2014).
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Assim, o burnout configura-se como um fendmeno complexo e multifacetado, cuja
prevengdo e tratamento nao podem ser abordados de forma isolada, exigindo sim a
implementagao de estratégias integradas e abrangentes que considerem, simultaneamente, as
condig¢des organizacionais em que os trabalhadores se inserem, assim como os aspetos
individuais que caracterizam cada pessoa. Compreender o burnout como um resultado direto do
desalinhamento existente entre as exigéncias impostas pelo trabalho e os recursos pessoais
disponiveis para o trabalhador, conforme o modelo de mediagao proposto por Leiter e Maslach

(2005), revela-se fundamental para a criagdo e desenvolvimento de estratégias eficazes
que possam prevenir € minimizar este fenomeno.

Neste sentido, de acordo com, Leiter e Maslach (2005) a criagdo de ambientes de
trabalho que sejam mais humanos, justos, e que estejam devidamente alinhados com os valores,
necessidades e expectativas dos trabalhadores, emerge como um caminho essencial e
indispensavel para a mitigacdo do burnout, bem como para a promogdo de um maior bem-estar
no contexto profissional.

2.5. Satisfacio no trabalho

A satisfacdo no trabalho continua a ser um dos constructos centrais da psicologia
organizacional, sendo que foi amplamente revisitada nas ultimas décadas devido ao seu impacto
nos resultados individuais e organizacionais (Gabriel,2020).

Em termos gerais, a satisfagdo no trabalho pode ser definida como uma atitude avaliativa
e afetiva relativamente ao trabalho, resultante da percecao de que as necessidades, metas e
expectativas individuais estdo a ser atendidas pelo contexto laboral (Reisel, 2021).
Recentemente, tem-se enfatizado que a satisfacao emerge da interagao dindmica entre
caracteristicas da tarefa, relacdes interpessoais, clima organizacional e fatores emocionais (

Schreurs, 2022).
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A literatura contemporanea entende a satisfagdo como um fendmeno multidimensional,
integrando fatores intrinsecos (relacionados com o contetido do trabalho) e extrinsecos
(relacionados com o contexto organizacional). Fatores intrinsecos incluem autonomia, sentido
de proposito, feedback e uso de competéncias ( Huang, 2022). Fatores extrinsecos incluem
relagdes com supervisores, suporte social, remuneragao e perce¢ao de justica organizacional
(Reisel, 2021). Estudos recentes demonstram que o equilibrio entre estes fatores contribui
decisivamente para niveis mais elevados de satisfacao, especialmente quando os trabalhadores
percecionam que o contexto laboral permite crescimento, aprendizagem e expressao pessoal
(Mazzetti, 2021).

A satisfacdo também esta associada a determinantes desfechos organizacionais. Existe
uma correlagdo entre os altos niveis de satisfagdo € uma maior motivacao, desempenho,
compromisso organizacional e menor rotatividade ( Judge,2017). Contudo, com a insatisfagdo
prevemos absentismo, inten¢des de deixar a organizacao, etc.. Promover a satisfacdo do trabalho
ndo ¢ somente uma preocupacao ética ou humanista, pode ser também uma estratégia
organizacional com obteng¢do de resultados diretos.

Como os trabalhadores interpretam as exigéncias do trabalho e os eventos
organizacionais podera condicionar significativamente a percecdo de satisfagao segundo, Huang
(2022), no seu estudo recente mostra que o impacto das exigéncias emocionais na satisfacao
depende do contexto em que ocorrem e do recurso disponivel, ou seja existe uma necessidade de
compreender a natureza relacional e dindmica da satisfagcdo no trabalho (Huang, 2022).

2.6. Modelos Tedricos Subjacentes aos Instrumentos Utilizados

Os instrumentos utilizados neste estudo foram selecionados com base na sua adequacao
para avaliar os principais constructos em analise e nas evidéncias empiricas que sustentam as

suas propriedades psicométricas. Para além da sua relevancia metodolodgica, cada instrumento
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assenta em modelos tedricos especificos que permitem compreender a natureza e a dindmica dos
fenomenos avaliados. Neste sentido, apresenta-se de seguida uma breve descri¢ao dos
enquadramentos teoricos subjacentes as medidas de lideranga empoderadora, lideranga toxica,
burnout e satisfagdo no trabalho, destacando os principais pressupostos conceptuais que
fundamentam a sua utilizagdo no presente estudo.

De acordo com Monico et al. (2019), com base nos trabalhos de Auh, Menguc e Jung
(2014), a liderangca empoderadora enquadra-se nas abordagens positivas da lideranga, centrando-
se na promog¢ao da autonomia, participacdo e desenvolvimento dos colaboradores. Este modelo
conceptualiza a lideranga como um processo de influéncia social orientado para a concretizagao
de objetivos comuns entre lideres e liderados (Smircich & Morgan, 1982), assumindo que os
lideres podem potenciar o crescimento individual e coletivo através da partilha de poder, da
confianga e do apoio ao desenvolvimento profissional. A literatura tem demonstrado que este
estilo de lideranca favorece a partilha de conhecimento, o envolvimento no trabalho, a eficicia
das equipas e o desempenho organizacional (Auh et al., 2014; Lorinkova et al., 2013; Srivastava
et al., 2006; Tuckey et al., 2012).

Por sua vez, a lideranga toxica assenta em abordagens tedricas que conceptualizam a
lideranca destrutiva como um conjunto de comportamentos disfuncionais que comprometem o
bem-estar dos colaboradores e o funcionamento das organizagdes (Whicker, 1996; Lipman-
Blumen, 2005; Reed, 2004; Wilson-Starks, 2003). Segundo Schmidt (2008) e Monico et al.
(2019), este modelo integra dimensdes como a supervisao abusiva, a lideranga autoritaria, o
narcisismo, a autopromogao e a imprevisibilidade. Estas caracteristicas refletem formas de

exercicio da lideranga marcadas pelo controlo excessivo, hostilidade interpessoal, foco nos
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interesses pessoais do lider e instabilidade comportamental, fatores que tendem a prejudicar a
qualidade das relagdes laborais e a saude psicoldgica dos trabalhadores.

Relativamente ao burnout, o modelo subjacente ao Oldenburg Burnout Inventory (OLBI)
conceptualiza este fendmeno como um estado de desgaste ocupacional composto por duas
dimensdes fundamentais: exaustao e distanciamento (Demerouti & Nachreiner, 1998). A
exaustao refere-se ao esgotamento fisico, emocional e cognitivo resultante das exigéncias do
trabalho, enquanto o distanciamento representa uma atitude de afastamento psicoldgico e
desinvestimento relativamente as tarefas profissionais. Esta perspetiva considera o burnout como
consequéncia do desequilibrio entre as exigéncias laborais e os recursos disponiveis para lhes
fazer face, constituindo um importante indicador de mal-estar ocupacional (Sinval et al., 2019).

No que se refere a satisfagdo no trabalho, o modelo conceptual subjacente ao Short Index
of Job Satisfaction (SIJS) assenta na compreensdo da satisfacdo como uma avaliagdo global que
o trabalhador realiza da sua experiéncia profissional. A literatura contemporanea considera a
satisfacdo laboral um fenomeno multidimensional, resultante da interacao entre fatores
intrinsecos, como a autonomia, o significado do trabalho e o desenvolvimento de competéncias,
e fatores extrinsecos, como as relagdes interpessoais, o suporte organizacional, a remuneragdo e a
justica percebida (Mazzetti, 2021; Schreurs et al., 2022). A satisfa¢do no trabalho encontra-se
associada a diversos resultados organizacionais positivos, incluindo maior motivagao,
compromisso organizacional, desempenho e bem-estar psicoldgico (Judge et al., 2017; Huang et
al., 2022).

Em conjunto, estes modelos tedricos permitem compreender de que forma os estilos de
lideranca constituem fatores contextuais relevantes para a experiéncia laboral dos trabalhadores,

influenciando a sua satisfa¢do no trabalho e os niveis de burnout. A integragdo destes constructos
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possibilita uma compreensdao mais abrangente dos processos que contribuem para o bem-estar
psicoldgico no contexto organizacional.

3. Metodologia
3.1. Objetivo Geral e Especificos

O presente estudo teve como objetivo principal analisar a relagdo entre os estilos de
lideranga (toxica e empoderadora) e o burnout nos trabalhadores, explorando o papel moderador
da satisfagdo no trabalho. Adicionalmente, pretendeu-se examinar a idade como moderador de
segunda ordem

3.2. Hipéteses de Investigacio

Com base nos objetivos propostos ¢ a analise da literatura presente, foram formuladas as
seguintes hipoteses de investigagao :

H1: Existe uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre a percecao de
lideranca toxica e o burnout.

H2: Existe uma relagdo negativa e estatisticamente significativa entre a percecao de
lideranga empoderadora e o burnout.

H3: A percegado da Satisfagdo no Trabalho modera a relacdo entre os estilos de lideranca
(toxica e empoderadora) e o burnout, atenuando ou potenciando os seus efeitos.

H4: O papel moderador da Satisfacdao no trabalho na relacao entre a liderancga (toxica e/ou
empoderadora) e o burnout varia em fung¢ado da idade.

3.3. Modelo Conceptual

Neste estudo, a variavel dependente € o burnout, enquanto os estilos de lideranca,
especificamente a lideranca toxica e a lideranga empoderadora, sdo consideradas varidveis
independentes. A percecdo da satisfagdo no trabalho exerce o papel de moderadora na relagao
entre lideranca e burnout, sendo que a idade dos trabalhadores atua como moderador de segunda

ordem, influenciando a moderacdo exercida pela satisfacdo no trabalho (Fig. 1).
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3.4. Desenho do Estudo

Burnout

O presente estudo € de carater quantitativo, com delineamento transversal. Adota-se,

assim, um desenho metodolégico descritivo-correlacional, por se tratar da abordagem que

melhor se une com os objetivos propostos, os quais visam a exploragado e descri¢ao das relagdes

existentes entre multiplas variaveis. Possibilita uma analise rigorosa das inter-relacoes e

dependéncias entre as varidveis em questdo, contribuindo para a elucidagao aprofundada do

fenomeno em estudo. Deste modo, ao estabelecer relagdes entre as variaveis, esta metodologia

proporciona a constru¢do de um quadro teorico solido e fundamentado, conforme salientado por

Fortin et al. (2009).
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3.5. Participantes

O método de amostragem utilizado foi ndo probabilistico, recorrendo-se a uma
amostragem por conveniéncia e em bola de neve. Como critérios de inclusdo para participacao
no estudo, os participantes deveriam exercer atividade profissional e possuir experiéncia em
contexto organizacional. A recolha de dados foi realizada através de um questiondrio online,
desenvolvido na plataforma Google Forms, e distribuido por via digital, através de redes
profissionais, e-mail, WhatsApp e contactos estabelecidos junto de organizagdes colaboradoras.
Em alguns casos, o questionario foi igualmente partilhado por lideres organizacionais junto dos
seus colaboradores, com o objetivo de facilitar a divulgagdo do estudo e aumentar a participagao.

A amostra final ¢ constituida por 339 participantes validos (Tabela 1). Relativamente ao
sexo, 45.7% (155) dos participantes sdo do sexo masculino, 46.0% (156) do sexo feminino e
8.3% (28) preferem ndo responder. As idades dos participantes encontram-se compreendidas
entre os 18 e 0s 66 anos, apresentando uma média de 32.57 anos (DP = 11.39).

No que diz respeito as habilitagdes literarias, 40.4% (137) dos participantes possuem
habilitagdes até ao 12.° ano, 39.2% (133) sdo licenciados, 20.1% (68) possuem mestrado e 0.3%
(1) doutoramento.

Relativamente a situacdo profissional atual, 93.2% (316) dos participantes encontram-se
empregados, enquanto 6.8% (23) indicam ndo se encontrar empregados naquele momento.
Quanto ao setor de atividade profissional, 67.8% (230) dos participantes exercem fungdes no
setor privado e 32.2% (109) no setor publico.

No que se refere a caracterizagao do horario de trabalho, 77.0% (261) dos participantes

encontram-se a trabalhar a tempo inteiro, enquanto 23.0% (78) trabalham a tempo parcial.
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Relativamente a realizagao de horas extra para além do estabelecido no contrato de
trabalho, 38.6% (131) dos participantes referem realizar horas extra, 30.7% (104) indicam ndo
realizar horas extra e 30.7% (104) afirmam realizar horas extra ocasionalmente.

Quanto ao tempo no emprego atual, 22.1% (75) dos participantes encontram-se no
emprego had menos de um ano, 32.4% (110) entre um e cinco anos, 15.9% (54) entre seis e dez
anos, 7.4% (25) entre dezasseis e vinte anos, 9.4% (32) entre vinte e vinte e cinco anos, 5.3%
(18) entre vinte e seis e trinta anos e 7.4% (25) ha mais de trinta anos.

Relativamente ao tempo de trabalho com o atual lider/superior hierarquico direto, 17.1%
(58) dos participantes trabalham com o mesmo lider hd menos de seis meses, 20.1% (68) entre
seis meses € um ano, 25.1% (85) entre um e trés anos, 13.0% (44) entre trés e cinco anos e
24.8% (84) ha mais de cinco anos.

Por fim, relativamente a inten¢@o atual de mudanga de emprego, 23.6% (80) dos
participantes referem pensar em mudar de emprego, 50.4% (171) indicam ndo pensar em mudar

de emprego, 16.8% (57) respondem “talvez” ¢ 9.1% (31) indicam nao saber.

Tabela 1

Caracterizagdo sociodemografica da amostra (n = 339)

Variavel Respostas n %
Sexo Masculino 155 45.7
Feminino 156 46.0
Prefere ndo 28 8.3

responder
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Habilitagoes Literarias Até ao 12° ano 137 40.4
Licenciatura 133 39.2
Mestrado 68 20.1
Doutoramento 1 0.3

Situacao Profissional Atual Empregado 316 93.2
Nao empregado 23 6.8

Setor de Atividade Privado 230 67.8
Publico 109 32.2

Horario de Trabalho Tempo inteiro 261 77.0
Tempo parcial 78 23.0

Horas extra Sim 131 38.6
Nao 104 30.7
Ocasionalmente 104 30.7

Tempo de Emprego Anual Menos de 1 ano 75 22.1
1 a5 anos 110 324
6 a 10 anos 54 15.9
16 a 20 anos 25 7.4
20 a 25 anos 32 9.4
26 a 30 anos 18 53
Mais de 30 25 7.4
anos

Tempo com o Atual Lider Menos de 6 58 17.1
meses 68 20.1
6 mesesalano 85 25.1
1 a3 anos 44 13.0
3 a5 anos 84 24.8
Mais de 5 anos

Intengdo de Mudanga de Sim 80 23.6

Emprego Nao 171 504
Talvez 57 16.8
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3.6. Instrumentos
3.6.1. Questionario Sociodemografico

Foi elaborado um questionario sociodemografico (Anexo A), que integrava informagdes
relativas ao sexo , idade, estado civil, habilitagdes, situacao profissional, setor de atividade, entre
outros elementos.

3.6.2. Empowering Leadership Questionnaire

A lideranga empoderadora foi avaliada através do Empowering Leadership Questionnaire
(ELQ), desenvolvido por Arnold e colaboradores (2000, 2007), o qual tem como finalidade
medir a perce¢ao dos colaboradores relativamente aos comportamentos empoderadores
demonstrados pelos seus lideres no contexto organizacional. A versdo original deste instrumento
foi adaptada e validada para a populagdo portuguesa por Serrano (2015) e Moénico et al. (2019),
assegurando a sua adequagao linguistica e cultural.

O questionario ¢ constituido por 38 itens, organizados em cinco dimensdes fundamentais
(Tabela 2): liderar pelo exemplo, participacao na tomada de decisdo, coaching, transmissdo de
informacao e preocupacao individualizada. A dimensao “liderar pelo exemplo” avalia até que
ponto o lider serve de modelo através das suas atitudes e comportamentos; a “participagdo na
tomada de decisao” refere-se ao envolvimento ativo dos colaboradores nos processos decisorios;
a dimensao “coaching” diz respeito ao apoio dado pelo lider ao desenvolvimento e capacitacao
dos membros da equipa; a “transmissao de informacao” avalia a clareza, utilidade e frequéncia
da partilha de informagdes relevantes com os subordinados; por fim, a dimensao “preocupagao
individualizada” mede o grau de atencao que o lider dedica as necessidades, caracteristicas e
particularidades de cada colaborador.

As respostas sdo dadas com base numa escala de Likert de cinco pontos, variando entre

1, correspondente a “Nunca”, e 5, correspondente a “Sempre”. A versao portuguesa do ELQ
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demonstrou possuir boas propriedades psicométricas, nomeadamente uma elevada consisténcia

interna (0.87) em todas as suas dimensoes, tal como confirmado pelas analises fatoriais

realizadas no estudo de validacao conduzido por Moénico et al. (2019).

Tabela 2

Dimensoes e itens da Escala Multidimensional de Lideranca Empoderadora (ELQ)

Dimensdo

Itens Alpha original

Alpha do

presente estudo

Liderar pelo Exemplo

1. Estabelece elevados 0.91
padrdes de desempenho
pelo seu proprio
comportamento.

2. Trabalha tanto quanto
pode.

3. Trabalha tao duro como
qualquer pessoa no meu
grupo de trabalho
(departamento, seccao).

4. D4 um bom exemplo
pela forma como ele/ela
se comporta.

5. Lidera pelo exemplo.

0.82

Participag¢do na Tomada

de Decisao

6. Incentiva os membros 0.91
do grupo (departamento,
sec¢do) a expressar

ideias/sugestoes.

0.67




7. Escuta as ideias e
sugestoes do meu grupo
de trabalho
(departamento, seccao).
8. Utiliza as sugestoes do
meu grupo de trabalho
(departamento, seccao)
para tomar decisdes que
nos afetam.

9. D4 a todos os membros
do grupo (departamento,
seccdo) a oportunidade de
expressar as suas
opinides.

10. Tem em conta as
ideias do meu grupo de
trabalho (departamento,
sec¢do) quando nao
concorda com elas.

11. Toma decisdes que
sdo baseadas apenas nas

suas proprias ideias.

25

Coaching

12. Ajuda-nos a ver areas 0.96
em que precisamos de

mais formagao.

13. Sugere formas de

melhorar o desempenho

do grupo de trabalho.

14. Incentiva os membros

do grupo a resolver em

conjunto os problemas.

0.91
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15. Incentiva os membros
do grupo a trocar
informacdes entre si.

16. Ajuda os membros do
grupo de trabalho.

17. Explica como resolver
problemas por si proprios.
18. Presta atencao aos
esfor¢os do grupo.

19. Informa quando
fazemos algo bem feito.
20. Apoia os esfor¢os do
grupo.

21. Ajuda o grupo a focar-
se nos objetivos.

22. Ajuda a desenvolver
boas relacdes entre os

membros.

Informar

23. Explica as decisdes da 0.94
organizagao.

24. Explica os objetivos
da organizagao.

25. Explica como o grupo
se encaixa na
organizagao.

26. Explica o proposito
das politicas da
organizagao.

27. Explica as regras e as

expectativas.

0.86
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28. Explica as suas

decisdes e agdes ao grupo.

Mostrar Preocupacao /

Interagir com o Grupo

29. Preocupa-se com 0s 0.95
problemas pessoais dos
membros do grupo.

30. Mostra preocupagdo
pelo bem-estar dos
membros.

31. Trata todos como
iguais.

32. Discute as
preocupagdes dos
membros com paciéncia.
33. Demonstra
preocupagao pelo sucesso
dos membros.

34. Mantém o contacto
com o grupo.

35. Entende-se bem com
os membros.

36. D4 respostas honestas
e justas.

37. Sabe que trabalho esta
a ser feito.

38. Encontra tempo para
conversar com os

membros do grupo.

0.88
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3.6.3. Toxic Leadership Scale

A Toxic Leadership Scale (TLS) foi originalmente desenvolvida por Schmidt (2008) e foi
aplicada na sua versdo adaptada para a populagdo portuguesa por Monico et al. (2019).

A escala é composta por 30 itens, distribuidos por cinco dimensdes que refletem
diferentes formas de manifesta¢ao da lideranca toxica (Tabela 3). A dimensao de supervisao
abusiva, com sete itens, refere-se a comportamentos hostis, verbais ou nao verbais, dirigidos aos
subordinados, como por exemplo "Ridiculariza os subordinados". A lideranga autoritaria,
representada por seis itens, descreve a limitagcdo da autonomia dos colaboradores, como no item
"Controla o modo como os subordinados realizam as suas tarefas". A dimensao do narcisismo,
com cinco itens, capta a autoimagem inflacionada do lider e a sua falta de empatia, sendo um
exemplo "Sente-se com direitos especiais”. A autopromogao, também com cinco itens, diz
respeito a procura de vantagens pessoais por parte do lider, mesmo que em prejuizo de outros, tal
como se observa no item "S6 oferece ajuda as pessoas que lhe possam trazer vantagens". Por
fim, a imprevisibilidade, composta por sete itens, refere-se a instabilidade do comportamento do
lider, incluindo alteragdes de humor sem justificacdo aparente, como em "Expressa raiva aos
subordinados sem razao aparente".

As respostas sdo recolhidas através de uma escala de Likert de seis pontos, variando entre
1 ("Discordo totalmente — o meu lider ndo € nada assim") e 6 ("Concordo totalmente — 0 meu
lider ¢ mesmo assim").

A versao portuguesa da escala demonstrou boas propriedades psicométricas, incluindo
ajustamento adequado ao modelo de cinco fatores, boa consisténcia interna (0.87) e validade
convergente e discriminante, conforme confirmado por analises fatoriais confirmatdrias

realizadas por Monico et al. (2019).



Tabela 3

Dimensoes e itens da escala multidimensional da Lideran¢a Toxica (TLS)

Dimensao

Itens Alpha

original

29

Alpha do

presente estudo

Supervisao abusiva

1. Ridiculariza os subordinados 0.87
2. Atribui responsabilidade aos
subordinados por coisas que nao
fazem parte das suas fungoes

3. Nao tem consideragdo pelos
compromissos dos subordinados
fora do trabalho

4. Fala com desconsideracao
sobre os seus subordinados a
outras pessoas no local de
trabalho

5. Rebaixa publicamente os
subordinados

6. Relembra os subordinados das
suas falhas e erros do passado

7. Diz aos subordinados que eles

sdo incompetentes

0.87

Narcisimo

9. Invade a privacidade dos 0.91
subordinados

10. Nao permite que os

subordinados prossigam os

objetivos através de novas

formas de trabalho

11. Ignora ideias que sejam

contrarias as suas

0.82
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12. E inflexivel quanto as
politicas da empresa/organizagao
mesmo em circunstancias
especiais

13. Toma todas as decisdes do
departamento/sec¢ao/unidade
organica que dirige, sejam ou

nao importantes

Lideranca autoritaria

14. Sente-se com direitos 0.92
especiais

15. Acha que esta destinado(a) a

chegar as posicdes mais elevadas

da empresa/organizagdo

16. Pensa que ¢ mais capaz do

que os(as) outros(as)

17. Considera que ¢ uma pessoa
extraordinaria

18. Sente-se a engrandecer com

elogios e homenagens pessoais

0.84

Imprevisibilidade

19. Muda drasticamente o seu 0.95
comportamento quando o(a)
seu(sua) superior(a)
hierarquico(a) esta presente

20. Nega responsabilidade por
erros cometidos no
departamento/sec¢ao/unidade
organica que dirige

21. S6 oferece ajuda as pessoas
que lhe possam trazer vantagens
22. Aceita créditos por sucessos

que nao lhe pertencem

0.85
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23. Atua a pensar na sua

proxima promogao

Autopromogao 24. Tem grandes explosoes de 0.91 0.90
humor
25. Permite que a sua disposi¢ao
de momento determine o clima
no local de trabalho
26. Expressa raiva aos
subordinados sem razao aparente
27. Permite que a sua disposicao
afete o tom e o volume da sua
voz
28. Varia no quanto ¢ acessivel
29. Os seus subordinados sao
obrigados a tentar descobrir o
seu estado de espirito
30. Afeta as emocoes dos
subordinados quando esta

exaltado

3.6.4. Oldenburg Burnout Inventory

O burnout foi avaliado através do Oldenburg Burnout Inventory (OLBI), um instrumento
psicométrico desenvolvido originalmente por Demerouti e Nachreiner (1998) e posteriormente
adaptado para o contexto luso-brasileiro por Sinval, Queirés, Pasian e Maroco (2019). O OLBI
avalia o burnout com base numa estrutura bidimensional composta por duas subescalas: exaustao
e desinvestimento. A subescala de exaustdo engloba sentimentos de sobrecarga, fadiga fisica,

emocional e cognitiva, bem como a necessidade constante de repouso.
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J& a subescala de desinvestimento refere-se ao distanciamento psicolégico do individuo
em relagdo ao seu trabalho, incluindo atitudes cinicas e negativas face as suas fungoes
profissionais.

O instrumento, na sua versao portuguesa validada, ¢ composto por 15 itens (Tabela 4),
com afirmacdes redigidas de forma positiva e negativa, promovendo, assim, a redugao de
enviesamentos de resposta (Sinval et al., 2019). Esta versao demonstrou boas propriedades
psicométricas, apresentando indices de ajustamento adequados, consisténcia interna elevada e
invariancia métrica entre sexos e entre os dois paises (Portugal e Brasil), o que confirma a sua
robustez para estudos transculturais.

A aplicacdo do OLBI permitiu avaliar, assim, avaliar de forma rigorosa o nivel de burnout
dos participantes, garantindo a fiabilidade e validade dos dados recolhidos no contexto deste

estudo.

Tabela 4

Dimensoes e itens da escala multidimensional da OLBI

Dimensao Itens Alpha original Alpha do

presente estudo

Distanciamento 1. Encontro com 0.71 0.49
frequéncia assuntos
novos e interessantes no
meu trabalho.
3. Cada vez mais falo de
forma negativa do meu

trabalho.
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6. Ultimamente tenho
pensado menos no meu
trabalho e faco as tarefas
de forma quase mecanica.
7. Considero que o meu
trabalho ¢ um desafio
positivo.

9. Com o passar do
tempo, sinto-me
desligado do meu
trabalho.

11. As vezes, sinto-me
farto das minhas tarefas
no trabalho

14. Sinto-me cada vez
mais empenhado no meu

trabalho.

Exaustao

2.Hé dias em que me 0.87
sinto cansado antes
mesmo de chegar ao
trabalho

4. Depois do trabalho,
preciso de mais tempo
para relaxar e sentir-me
melhor do que precisava
antigamente.

5. Consigo aguentar bem
a pressao do meu

trabalho.

0.49
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8. Durante o meu
trabalho, muitas vezes
sinto-me emocionalmente
esgotado.

10. Depois do trabalho,
tenho energia suficiente
para minhas atividades de
lazer.

12. Depois do trabalho
sinto-me cansado e sem
energia

13. De uma forma geral,
consigo administrar bem
a quantidade de trabalho
que tenho

15. Quando trabalho,
geralmente sinto-me com

energia.

3.6.5. Satisfacio no Trabalho

A satisfag@o no trabalho foi avaliada através do Short Index of Job Satisfaction (SIJS),
um instrumento breve desenvolvido por Thompson e Phua (2012), concebido para medir de
forma rapida e eficiente a percecdo global de satisfagdo laboral. A versdo portuguesa foi
adaptada e validada por Sinval e Maroco (2020), assegurando equivaléncia linguistica,
conceptual e psicométrica relativamente ao instrumento original, conforme demonstrado no
estudo de validagdo conduzido em Portugal e no Brasil.

O SIJS ¢ composto por cinco itens unidimensionais (Tabela 5), que avaliam a satisfacao

global do trabalhador com o seu emprego. Os itens incluem formulagdes positivas e negativas
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estratégia metodologica que visa reduzir enviesamentos de resposta, promovendo maior precisao
e estabilidade nas avaliagdes (Sinval & Mardco, 2020). Apesar da sua brevidade, o indice capta
aspetos centrais da vivéncia laboral, tais como entusiasmo, contentamento, apreciagao geral do
trabalho e percegdes negativas associadas a experiéncias de desmotivacao ou desagrado face as
fun¢des desempenhadas.

As respostas sao dadas numa escala de Likert de cinco pontos, variando entre 1
(“Discordo fortemente™) e 5 (“Concordo fortemente™), tal como estabelecido na versao
portuguesa validada (Sinval & Mar6co, 2020). Esta estrutura permite captar nuances subtis na
forma como os trabalhadores avaliam a sua satisfacao, oferecendo uma medida sintética, rapida e
sensivel as diferencas individuais.

A versdo portuguesa do SIJS evidenciou excelentes propriedades psicométricas,
apresentando niveis elevados de consisténcia interna (alpha 0.84), validade fatorial adequada e
invariancia estrutural entre grupos culturais, refor¢ando a sua robustez e fiabilidade para
utilizagdo em contextos organizacionais portugueses (Sinval & Mardco, 2020). Deste modo, o
SIJS constitui uma ferramenta adequada tanto para investigagao cientifica como para
diagnosticos organizacionais, permitindo avaliar de forma rigorosa a satisfacdo laboral em
distintos ambientes de trabalho.

Tabela 5

Dimensoes e itens da escala Unidimensional SIJS

Dimensao Itens Alpha original Alpha do

presente estudo
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Satisfacdao Global 1. Sinto-me razoavelmente 0.84 0.73
satisfeito(a) com o meu
emprego atual.

2. Na maioria dos dias,
estou entusiasmado(a)
com o meu trabalho.

3. Cada dia de trabalho
parece nao ter fim. (R).

4. Sinto-me realmente
satisfeito(a) com o meu
trabalho.

5. Considero que o meu
emprego ¢ particularmente

desagradavel. (R)

3.7. Procedimentos de recolha de dados

Ap6s as devidas autorizagdes dos autores dos instrumentos utilizados (Empowering
Leadership Questionnaire, de Arnold et al., 2000, 2007; Toxic Leadership Scale, de Schmidt,
2008; Oldenburg Burnout Inventory, de Demerouti e Nachreiner, 1998; e Short Index of Job
Satisfaction, de Thompson e Phua, 2012), bem como do Conselho Cientifico da Faculdade de
Filosofia e Ciéncias Sociais, foi construido um questionario em formato digital, utilizando a
plataforma Google Forms, através da qual foi realizada a recolha de dados. O questionario
incluiu uma seccao inicial destinada a caracterizacdo sociodemografica dos participantes,
seguida da aplicacdo dos instrumentos relativos as variaveis em estudo.

Antes de iniciar o preenchimento do questionario, os participantes tiveram acesso a um
termo de consentimento informado. Este documento explicou de forma clara os objetivos do

estudo, os critérios de participacgdo e os principios éticos envolvidos, assegurando o anonimato, a
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confidencialidade e a voluntariedade da participacdo, . Foi ainda garantido o direito a desisténcia
a qualquer momento, sem prejuizo para os participantes.

A divulgagao do questionario foi realizada através de redes sociais e plataformas digitais
acessiveis aos investigadores (como Facebook, Instagram, WhatsApp e LinkedIn), com o
objetivo de alcangar uma amostra diversificada.

Apos a recolha dos dados, estes foram organizados e analisados com recurso ao software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 28. Numa primeira fase, procedeu-se a
realizagao de analises descritivas das variaveis em estudo e a avaliacao dos pressupostos
necessarios as andlises inferenciais.

A normalidade da distribui¢ao das variaveis foi avaliada através da analise dos
coeficientes de assimetria e curtose.

Tendo em consideracao estes resultados, foram utilizados testes estatisticos paramétricos.
Para a analise das relagdes entre as variaveis em estudo recorreu-se ao coeficiente de correlagao
de Pearson, permitindo avaliar a dire¢@o e intensidade das associagdes entre os estilos de
lideranga, a satisfacao no trabalho e o burnout. Adicionalmente, foram realizadas analises de
moderacdo para testar o papel moderador da satisfacdo no trabalho na relagao entre os estilos de
lideranca e o burnout, bem como o efeito moderador da idade nessa relagao recorrendo ao
PROCESS Macro para SPSS (Hayes, 2022).

4. Resultados
4.1. Normalidade da distribuicao da amostra

Antes da realizacdo das andlises inferenciais, procedeu-se a avaliagdo da normalidade
univariada das variaveis em estudo através da analise dos coeficientes de assimetria e curtose. Os
resultados revelaram valores de assimetria compreendidos entre -0,41 e 0,70 e valores de curtose

entre -0,76 e 0,18. Em particular, a variavel satisfagao no trabalho apresentou um coeficiente de
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assimetria de -0,04 e uma curtose de -0,73, enquanto as dimensdes do burnout apresentaram
coeficientes de assimetria de 0,57 € 0,67 e coeficientes de curtose de -0,57 ¢ 0,18. De acordo
com os critérios propostos por Kline (2016), estes valores encontram-se dentro dos limites
considerados aceitaveis para a assun¢ao de normalidade univariada, sugerindo que as
distribui¢des das varidveis nao apresentam desvios substanciais a normalidade.
Consequentemente, considerou-se que o pressuposto da normalidade se encontrava satisfeito,
permitindo a utilizagdo de procedimentos estatisticos paramétricos nas analises subsequentes

4.2. Relacao entre Lideranca Toéxica e burnout

Relativamente a Hipdtese 1, que postulava a existéncia de uma relagdo positiva e
significativa entre a percecao de liderancga toxica e o burnout, os resultados apresentados na
Tabela 6 evidenciaram associagdes significativas entre as dimensdes da lideranga toxica € o
burnout. Em particular, observaram-se correlagdes positivas e estatisticamente significativas
entre Narcisismo e Burnout (r = .420, p <.001) e entre Supervisdo Abusiva e Burnout (r = .492,
p <.001). Por outro lado, verificaram-se correlagdes negativas e significativas entre
Autopromogdo e Burnout (r =-.258, p <.001), Imprevisibilidade e Burnout (r = -.257, p <.001)
e Lideranca Autoritaria e Burnout (r = -.254, p <.001).

De um modo geral, os resultados sugerem a existéncia de associagdes significativas entre
as dimensoes da lideranca toxica e os niveis de burnout dos colaboradores, verificando-se que as
dimensdes Narcisismo e Supervisdo Abusiva apresentam associagdes positivas com o burnout.
Assim, os resultados fornecem suporte parcial para a Hipotese 1, que postulava a existéncia de
uma relagdo positiva e significativa entre a lideranga toxica e o burnout.

Tabela 6

Correlacdo de Pearson entre Lideranca Toxica e Burnout

Burnout
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LT Narcisismo A420%*
LT Autopromocao - 258%*
LT Imprevisibilidade -257%*
LT Autoritaria -.254%*
LT Supervisao Abusiva 492%*

Nota. Burnout = pontuagdo total do Oldenburg Burnout Inventory.
p <.001.

4.3. Relacio entre Lideranca Empoderadora e Burnout

Relativamente a Hipotese 2, que postulava a existéncia de uma relagdo negativa entre a
percegdo de lideranca empoderadora e o burnout, os resultados apresentados na Tabela 7
evidenciaram associagdes negativas entre as dimensdes da lideranca empoderadora e o burnout.
Em particular, observaram-se correlagdes negativas e estatisticamente significativas entre Liderar
pelo Exemplo e Burnout (r = -.230, p <.001), Participa¢ao na Tomada de Decisdo e Burnout (r =
-.219, p <.001), Coaching e Burnout (r = -.261, p <.001), Informar e Burnout (r = -.237, p <
.001), bem como entre Mostrar Preocupagao/Interagir com o Grupo e Burnout (r =-.272, p <
.001).

Estes resultados sugerem que niveis mais elevados de lideranga empoderadora estdao
associados a niveis mais baixos de burnout nos colaboradores. Desta forma, os resultados
corroboram a Hipotese 2, que previa uma relagdo negativa e significativa entre a lideranga
empoderadora e o burnout.

Tabela 7

Correlagdo de Pearson entre Lideranga Empoderadora e Burnout

Burnout

LE Liderar pelo Exemplo -.230%*
LE Participacdo na Decisdo -219%*
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LE Coaching -261%*
LE Informar -237%*
LE Preocupac¢do/Interacao - 272%*

Nota. Burnout = pontuagao total do Oldenburg Burnout Inventory.
p <.001.

4.4. Papel Moderador da Satisfacio no Trabalho na Relacio entre Lideranca e Burnout

Relativamente a Hipotese 3, que postulava que a percegao da satisfagao no trabalho
modera a relacao entre os estilos de lideranga (toxica e empoderadora) e o burnout, foi realizada
uma analise de moderagdo através do PROCESS Macro para SPSS (Modelo 1; Hayes, 2022)
tendo os resultados revelado evidéncia parcial de moderagao.

No caso da lideranga empoderadora, verificaram-se efeitos moderadores estatisticamente
significativos para as dimensdes Coaching (b =.021, p =.030; AR?>=.013) e Informar (b =.061,
p <.001; AR?>=.034). Em ambos os casos, os efeitos protetores destas dimensdes sobre o
burnout revelaram-se mais evidentes entre trabalhadores com niveis mais baixos de satisfacao no
trabalho. Por outro lado, ndo foram encontrados efeitos moderadores significativos para as
dimensdes Liderar pelo Exemplo (b =.019, p =.353; AR? =.002), Participa¢dao na Tomada de
Decisao (b =.039, p =.067; AR? =.009) e Mostrar Preocupagao/Interagir com o Grupo (b =
.014, p =.220; AR?=.004).

Relativamente a lideranga toxica, verificaram-se efeitos moderadores estatisticamente
significativos para as dimensdes Narcisismo (b = .029, p =.039; AR? =.010), Imprevisibilidade
(b=.047,p=.016; AR*=.016) e Autopromogao (b =.043, p =.004; AR? = .022). Por outro
lado, ndo foi encontrado um efeito moderador significativo para a dimensdo Lideranga

Autoritaria (b =.027, p = .130; AR*> =.006).
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De um modo geral, os resultados sugerem que a satisfacao no trabalho desempenha um
papel moderador na relagdo entre algumas dimensoes da lideranca e o burnout, embora esse
efeito ndo se verifique de forma consistente para todas as dimensodes analisadas. Assim, os

resultados fornecem suporte parcial para a Hipotese 3.

4.5. Papel da Idade na Moderacio da Relacdo entre Lideranca, Satisfacio no Trabalho e
Burnout

Relativamente a Hipotese 4, que postulava que o papel moderador da satisfagdo no
trabalho na relagdo entre a lideranca e o burnout varia em fun¢ao da idade. foi realizada uma
analise de moderagdo moderada através do PROCESS Macro para SPSS (Modelo 3; Hayes,
2022), tendo, os resultados revelado evidéncia parcial de moderagdo moderada.

Verificaram-se efeitos de interagdo tripla estatisticamente significativos para as
dimensdes Coaching (b =.002, p =.017; AR? = .015), Narcisismo (b =-.004, p =.005; AR? =
.018) e Imprevisibilidade (b =.004, p =.031; AR*>=.012), indicando que o efeito moderador da
satisfagdo no trabalho nestas rela¢des varia em fun¢ao da idade.

Por outro lado, ndo foram encontrados efeitos de interacado tripla significativos para as
dimensdes Informar (b =.002, p =.089; AR? = .007), Autopromogao (b =.002, p=.146; AR*=
.005) e Lideranca Abusiva (b =-.0002, p =.871; AR?<.001).

De um modo geral, os resultados sugerem que a idade influencia o papel moderador da
satisfacdao no trabalho em algumas relagdes entre lideranca e burnout, verificando-se este efeito
sobretudo nas dimensdes Coaching, Narcisismo e Imprevisibilidade. Observou-se, ainda, que os
efeitos de moderacdao moderada foram mais evidentes entre trabalhadores de maior idade nas

dimensdes Coaching e Imprevisibilidade, enquanto na dimensdo Narcisismo o efeito moderador
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da satisfagao no trabalho foi mais pronunciado entre trabalhadores mais jovens e de meia-idade.
Assim, os resultados fornecem suporte parcial para a Hipotese 4.

5. Discussao

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a relagdo entre os estilos de
lideranca percecionados pelos colaboradores (lideranga toxica e lideranga empoderadora) e o
burnout, explorando, ainda, o papel moderador da satisfacdo no trabalho nesta relacdo e a
influéncia da idade nesse processo.

De forma geral, os resultados obtidos corroboraram parcialmente as hipdteses
formuladas, evidenciando a relevancia dos estilos de lideranga para o bem-estar psicologico dos
colaboradores. Em particular, verificou-se que a lideranca empoderadora se associou a niveis
mais baixos de burnout, enquanto algumas dimensdes da lideranga tdxica se associaram a niveis
mais elevados de desgaste ocupacional, reforcando a importancia da lideranga enquanto fator
determinante da saude e do funcionamento organizacional.

Relativamente a H1, que postulava a existéncia de uma relacao positiva e estatisticamente
significativa entre a perce¢ao de lideranga toxica e o burnout, os resultados evidenciaram
associacoes significativas entre as diferentes dimensdes da lideranca toxica e o burnout. Em
particular, verificaram-se associacdes positivas entre as dimensdes Narcisismo e Supervisao
Abusiva e os niveis de burnout, sugerindo que colaboradores que percecionam os seus lideres
como mais autocentrados, com reduzida empatia e comportamentos abusivos tendem a
apresentar niveis mais elevados de exaustdo e distanciamento relativamente ao trabalho.

Estes resultados encontram-se parcialmente alinhados com a literatura que identifica a
lideranga toxica como um importante fator de risco para o bem-estar psicoldgico dos
colaboradores. Segundo Rose et al. (2015), os lideres toxicos contribuem para o aumento da

ansiedade, da desmotivagdo e do stress cronico, fatores frequentemente associados ao
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desenvolvimento de burnout. De igual modo, Labrague (2024) refere que ambientes de trabalho
caracterizados por comportamentos toxicos de liderancga tendem a gerar inseguranca, receio
deterioragdo das relagdes interpessoais, aumentando a vulnerabilidade dos trabalhadores ao
desgaste ocupacional.

No presente estudo, a dimensao Supervisao Abusiva apresentou a associagao positiva
mais forte com o burnout (r =.492, p <.001), sugerindo que comportamentos hostis,
humilhantes ou desrespeitadores por parte do lider constituem importantes fatores de desgaste
ocupacional. Este resultado ¢ consistente com a conceptualizacdo de Schmidt (2008) e com os
trabalhos de Monico et al. (2019), que descrevem a supervisao abusiva como uma das
manifestagdes mais prejudiciais da lideranga toxica, devido ao impacto direto que exerce sobre o
bem-estar emocional dos colaboradores.

Também a dimens@o Narcisismo apresentou uma associacao positiva significativa com o
burnout (r =.420, p <.001), indicando que lideres excessivamente centrados em si proprios, com
reduzida consideracdo pelas necessidades dos subordinados, podem contribuir para ambientes de
trabalho menos saudéaveis e emocionalmente mais desgastantes. Este resultado encontra suporte
na literatura (Schmidt, 2008; Ménico et al., 2019), que caracteriza os lideres narcisicos como
figuras que tendem a privilegiar os seus interesses pessoais em detrimento das necessidades da
equipa, comprometendo a qualidade das relagdes laborais e o bem-estar dos colaboradores.

Contudo, contrariamente ao esperado, as dimensdes Autopromoc¢ao, Imprevisibilidade e
Lideranca Autoritaria apresentaram associagdes negativas com o burnout. Estes resultados
divergem parcialmente das evidéncias empiricas existentes e da conceptualizagdo tedrica da
lideranca toxica (Schmidt, 2008; Ménico et al., 2019; Rose et al., 2015). Uma possivel

explicagdo podera estar relacionada com caracteristicas especificas do contexto organizacional
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dos participantes. Em determinados ambientes de trabalho mais estruturados ou hierarquizados,
alguns comportamentos associados a lideranga autoritaria podem ser percecionados como
promotores de organizacgao, clareza de funcdes e estabilidade, reduzindo sentimentos de
ambiguidade e incerteza (Leiter & Maslach, 2005). De igual forma, determinadas manifestagdes
de autopromogao ou centralizagcdo da lideranga poderdo ser interpretadas como indicadores de
competéncia, experiéncia ou capacidade de decisdo por parte do lider.

Apesar destas possiveis interpretagdes, os resultados sugerem que a relacdo entre
lideranga toxica e burnout podera ser mais complexa do que aquela que ¢ habitualmente descrita
na literatura. Assim, a HI pode ser considerada parcialmente corroborada, uma vez que apenas
algumas das dimensdes da lideranca toxica apresentaram a direcdo de associagdo prevista
teoricamente. Enquanto a lideranca toxica evidenciou resultados apenas parcialmente
consistentes com as expectativas tedricas, importa agora analisar a forma como a lideranga
empoderadora se relaciona com o burnout.

Relativamente a H2, que postulava a existéncia de uma relagdo negativa e
estatisticamente significativa entre a perce¢ao de lideranga empoderadora e o burnout, os
resultados evidenciaram associagdes negativas entre todas as dimensdes da lideranca
empoderadora e o burnout, sugerindo que colaboradores que percecionam os seus lideres como
mais empoderadores tendem a apresentar menores niveis de desgaste ocupacional.

Estes resultados encontram-se alinhados com a literatura que associa a lideranga
empoderadora a niveis mais elevados de motivacao intrinseca, satisfacdo no trabalho,
compromisso organizacional e bem-estar psicoldgico (Ahearne et al., 2005; Cheong et al., 2019;
Lee et al., 2018). A lideranga empoderadora promove a autonomia, o envolvimento dos

colaboradores na tomada de decisdo, o desenvolvimento de competéncias e a partilha de
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informacao, contribuindo para uma maior perce¢ao de controlo sobre o trabalho e para uma
utilizacdo mais eficaz dos recursos psicologicos disponiveis.

Mais especificamente, verificaram-se associagdes negativas entre as dimensoes Liderar
pelo Exemplo, Participagao na Tomada de Decisao, Coaching, Informar e Mostrar
Preocupagao/Interagir com o Grupo e o burnout. Estes resultados sugerem que lideres que
promovem autonomia, apoio, participacdo e comunicagao clara contribuem para a redugao dos
niveis de exaustdo e distanciamento psicoldgico dos colaboradores. Esta interpretagdo encontra
suporte nos trabalhos de Arnold et al. (2007) e Cheong et al. (2019), que defendem que a
lideranga empoderadora favorece sentimentos de competéncia, valorizagdo profissional e
envolvimento com o trabalho.

A dimensdo Mostrar Preocupacao/Interagir com o Grupo apresentou a associacao
negativa mais forte com o burnout (r =-.272, p <.001), sugerindo que a qualidade da relacdao
entre lider e colaborador podera constituir um importante fator protetor contra o desgaste
ocupacional. Este resultado ¢ consistente com o modelo de Leiter e Maslach (2005), que
identifica o suporte social e a qualidade das relagdes interpessoais como recursos fundamentais
para a prevenc¢do do burnout. Da mesma forma, lideres que demonstram preocupagdo genuina
pelo bem-estar dos colaboradores tendem a promover ambientes de trabalho mais positivos,
marcados por maior confianga, coesdo e apoio emocional.

Para além da andlise das relagdes diretas entre lideranga e burnout, o presente estudo
procurou igualmente compreender se a satisfacdo no trabalho poderia influenciar a intensidade
dessas associacoes.

Relativamente a H3, que postulava que a satisfagdo no trabalho moderava a relagdo entre

os estilos de lideranca (toxica e empoderadora) e o burnout, os resultados revelaram evidéncia



46

parcial de moderagao da satisfagao no trabalho na relagao entre lideranca e burnout. No caso da
lideranga empoderadora, verificaram-se efeitos moderadores significativos para as dimensoes
Coaching e Informar. Estes resultados sugerem que os beneficios destas praticas de lideranca
assumem particular relevancia quando os colaboradores apresentam niveis mais reduzidos de
satisfacao laboral. O apoio ao desenvolvimento profissional, o feedback continuo ¢ a
disponibilizagao de informagao clara parecem constituir recursos importantes para compensar
contextos de trabalho menos satisfatorios, contribuindo para a redugdo do burnout. Esta
interpretagdo encontra suporte no modelo proposto por Leiter e Maslach (2005), segundo o qual
a disponibilidade de recursos organizacionais reduz o impacto das exigéncias laborais e protege
os trabalhadores do desgaste ocupacional.

Relativamente a lideranga toxica, observaram-se efeitos moderadores significativos da
satisfacao no trabalho nas dimensdes Narcisismo, Imprevisibilidade e Autopromogao. Estes
resultados sugerem que a satisfagdo laboral influencia a forma como os colaboradores
experienciam e interpretam comportamentos de lideranga potencialmente prejudiciais.
Trabalhadores com niveis mais elevados de satisfacdo poderdo dispor de mais recursos
psicologicos e emocionais para lidar com contextos organizacionais adversos, atenuando
parcialmente o impacto negativo destes comportamentos sobre o burnout. Por outro lado, quando
os niveis de satisfacdo sdo reduzidos, os efeitos das experiéncias negativas associadas a lideranga
tendem a tornar-se mais evidentes.

De forma geral, os resultados da H3 sugerem que a satisfa¢do no trabalho desempenha
um papel relevante na relagao entre lideranga e burnout, embora este efeito ndo se manifeste de

forma uniforme em todas as dimensdes analisadas. Assim, a satisfacao laboral parece funcionar
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como um importante recurso psicologico capaz de influenciar a vulnerabilidade dos
trabalhadores ao desgaste ocupacional.

Considerando a relevancia deste efeito moderador, procurou-se ainda analisar se 0 mesmo
variava em fun¢ao da idade dos colaboradores.

Relativamente a H4, que postulava que o efeito moderador da satisfagao no trabalho na
relagdo entre os estilos de lideranc¢a e o burnout variava em func¢ao da idade dos colaboradores,
os resultados revelaram evidéncia parcial de moderacao moderada, indicando que o papel
moderador da satisfagao no trabalho varia em fun¢ao da idade dos colaboradores. Em particular,
verificaram-se efeitos significativos para as dimensdes Coaching, Narcisismo e
Imprevisibilidade.

No caso da dimensdo Coaching, os resultados sugerem que os beneficios associados ao
apoio e desenvolvimento proporcionados pelo lider tendem a assumir maior relevancia entre
trabalhadores de maior idade, uma vez que o efeito moderador da satisfacdo no trabalho apenas
se revelou significativo para niveis mais elevados de idade. Este resultado podera estar
relacionado com diferengas nas necessidades de desenvolvimento profissional e nas expectativas
de carreira ao longo do ciclo de vida profissional. De forma semelhante, a influéncia da
Imprevisibilidade parece variar em fungdo da idade, verificando-se que o efeito moderador da
satisfacdo no trabalho foi mais pronunciado entre trabalhadores mais velhos. Por sua vez, na
dimensao Narcisismo, o efeito moderador da satisfacao no trabalho revelou-se mais evidente
entre trabalhadores mais jovens e de meia-idade. Estes resultados sugerem que trabalhadores em
diferentes fases do ciclo profissional podem reagir de forma distinta aos comportamentos dos

lideres e aos recursos proporcionados pelo contexto de trabalho.
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Globalmente, os resultados da H4 reforcam a importancia de considerar caracteristicas
individuais na compreensao do burnout e dos seus antecedentes organizacionais. A idade parece
constituir um fator relevante na forma como os colaboradores experienciam a lideranca e
mobilizam recursos psicologicos para lidar com os desafios do contexto laboral.

Em sintese, os resultados do presente estudo reforcam a importancia dos estilos de
lideranga para o bem-estar psicoldgico dos colaboradores. Enquanto a lideranca empoderadora
parece funcionar como um fator protetor contra o burnout, promovendo maior envolvimento,
suporte ¢ desenvolvimento profissional, determinadas manifestagdes da lideranga toxica
revelam-se potenciadoras do desgaste ocupacional. Adicionalmente, os resultados evidenciam
que a satisfacao no trabalho e a idade desempenham papéis relevantes na compreensao destas
relacdes, contribuindo para uma visdao mais abrangente dos fatores que influenciam o burnout no
contexto organizacional. Estes achados reforcam a necessidade de as organizagdes investirem na
promocao de estilos de lideranga positivos, no desenvolvimento de competéncias interpessoais
dos lideres e na implementagao de praticas que promovam a satisfagao laboral, contribuindo para

ambientes de trabalho mais saudavelis e sustentaveis.

6. Limita¢ées, Contributos do Estudo e Implicag¢des Praticas

Antes de abordar os contributos e implicagdes praticas do presente estudo, importa reconhecer
algumas limitagdes. Em primeiro lugar, a utilizagdo de um desenho transversal limita o
estabelecimento de relagdes de causalidade entre as varidveis analisadas. Em segundo lugar, a
utilizacdo exclusiva de medidas de autorrelato poderd aumentar o risco de enviesamentos

associados a desejabilidade social e a subjetividade das respostas dos participantes. Acresce
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ainda o facto de a amostra ter sido recolhida através de métodos nao probabilisticos, limitando a
generalizagdo dos resultados a populacao em geral.

O presente estudo contribui para uma melhor compreensdo da influéncia dos estilos de lideranga
no contexto organizacional, reforcando a importancia das relagdes interpessoais ¢ da qualidade
da lideranca no bem-estar psicoldgico dos colaboradores. Os resultados obtidos evidenciaram
que a lideranga empoderadora se associa a niveis mais reduzidos de burnout, enquanto
determinadas dimensdes da lideranga toxica, nomeadamente o narcisismo € a supervisao abusiva,
se relacionam com niveis mais elevados de desgaste ocupacional. Adicionalmente, verificou-se
que a satisfacdo no trabalho desempenha um papel moderador em algumas destas relagdes e que
a idade influencia parcialmente este efeito, contribuindo para uma compreensao mais abrangente
dos fatores associados ao burnout no contexto laboral.

Do ponto de vista pratico, os resultados obtidos refor¢am a necessidade de as organizagdes
investirem no desenvolvimento de estilos de lideranca mais positivos, relacionais e
empoderadores, capazes de promover o bem-estar psicoldgico dos colaboradores e reduzir os
niveis de burnout. Neste sentido, torna-se relevante implementar programas de formacao e
desenvolvimento de lideranca que privilegiem competéncias como a comunicacao, 0 apoio ao
desenvolvimento profissional, a participa¢cdo na tomada de decisdo e a promocgao de relagdes
interpessoais positivas. Paralelamente, as organiza¢des deverao monitorizar e prevenir
comportamentos associados a lideranga toxica, procurando criar ambientes de trabalho mais
saudaveis, inclusivos e sustentaveis.

Por fim, futuras investiga¢des poderdo recorrer a desenhos longitudinais que permitam analisar a
evolucdo destas varidveis ao longo do tempo. Adicionalmente, seria pertinente explorar outras

variaveis mediadoras ou moderadoras da relacao entre lideranca e burnout, como o
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comprometimento organizacional, a resiliéncia, o suporte organizacional percebido ou as
estratégias de coping. Podera igualmente ser relevante aprofundar as razdes pelas quais algumas
dimensdes da lideranga toxica apresentaram resultados distintos dos previstos pela literatura,
contribuindo para uma compreensdo mais aprofundada deste fendémeno em diferentes contextos

organizacionais.
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Anexo A - Questionario Sociodemografico

1. Sexo: Masculino l:IFeminino
2. Idade (indique numericamente, por favor):
3. Estado civil: Solteiro D Casado/Unido de Facto D Viuvo D Divorciado
Outro:
4. Quantas pessoas compoe o seu agregado familiar, incluindo-se a si?
5. Tem filhos dependentes? Sim |:|N50
4.1. Se sim, quantos?

6. Habilitacoes:

9° ano ou inferior...O Mestrado...O
Entre 0 10°e 0 12° ano...O Doutoramento...0O

Bacharelato ou licenciatura...O

Pos-graduagao / Especializagdo...O

7. Qual a sua profissdao?

8. Qual é a sua situacao contratual?

Trabalhador efetivo...O
Trabalhador com contrato a termo...0
Trabalhador independente (profissional liberal; prestador de servigos) ...0

Outra...O

9. Ha quanto tempo trabalha na presente organizacio?
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Menos de 1 ano...O Entre 11 a 15 anos ...0O
Entre 1 e 2 anos...O Entre 16 a 20 anos ...0
Entre 3 a 5 anos ...0 Entre 21 a 30 anos ...0
Entre 6 a 10 anos ...0O Mais de 30 anos...O

10. Qual a sua carga horaria semanal?

Trabalhar a tempo interno ou full-time O
Trabalhador a tempo parcial ou part-time [

Hor4rio variavel O

11. Quantas pessoas contribuem para o seu rendimento familiar?
Anexo B — Pedido de Autoriza¢ao do instrumento OLBI

Exmas. Senhoras e Senhores Professoras e Professores Doutores,

O meu nome ¢ Ruben Edgar Ferreira Pinto e sou aluno do Mestrado em Psicologia do
Trabalho e das Organizagdes da Universidade Catolica Portuguesa Faculdade de Filosofia e
Ciéncias Sociais.

No ambito da Dissertacdo de Mestrado, sob a orientacdao da Prof.* Doutora Anabela
Rodrigues, encontro-me a desenvolver um projeto de investigagao intitulado:

“Relagdo entre Lideranca (Toxica/Empoderadora) e Burnout:

O Papel Moderador da Satisfacdo no Trabalho e a Sua Variacdo em Fungdo da Idade”.
O estudo tem como principal objetivo analisar a relacdo entre os estilos de lideranca

percecionados pelos colaboradores, lideranga empoderadora e lideranga tdxica e o burnout,
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explorando o papel moderador da satisfacao no trabalho, bem como a influéncia da idade nessa
relagdo.

No ambito da revisao da literatura, verifiquei que a versao portuguesa do Oldenburg
Burnout Inventory (OLBI) foi adaptada e validada para a populagdo portuguesa com a sua
participacdo enquanto autores.

Neste sentido, venho por este meio solicitar a sua autorizagdo para a utilizagdo do OLBI
no ambito da minha dissertagdo de mestrado. O instrumento sera utilizado exclusivamente para
fins académicos e cientificos, assegurando o devido reconhecimento da autoria em todas as
referéncias e documentos associados.

Desde ja, agradeco a sua atencado e disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

Ruben Edgar Ferreira Pinto

Anexo C — Pedido de Autorizacdo do instrumento SIJS

Exmos. Senhores Professores Doutores Jorge Sinval e Jodo Maroco,

O meu nome ¢ Ruben Edgar Ferreira Pinto e sou aluno do Mestrado em Psicologia do
Trabalho e das Organizagdes da Universidade Catolica Portuguesa Faculdade de Filosofia e
Ciéncias Sociais.

No ambito da Dissertacao de Mestrado, sob a orientagdo da Prof.* Doutora Anabela
Rodrigues, encontro-me a desenvolver um projeto de investigagdo intitulado:

“Relacao entre Lideranca (Toxica/Empoderadora) e Burnout:

O Papel Moderador da Satisfagdao no Trabalho e a Sua Variagdo em Fungdo da Idade”.
O estudo tem como principal objetivo analisar a relagdo entre os estilos de lideranca

percecionados pelos colaboradores, lideranga empoderadora e liderancga toxica e o burnout,
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explorando o papel moderador da satisfacao no trabalho, bem como a influéncia da idade nessa
relagdo.

No ambito da revisao da literatura, verifiquei que a versao portuguesa do Short Index of
Job Satisfaction (SIJS) foi adaptada e validada para a populagdo portuguesa com a sua
participacdo enquanto autores da versao portuguesa.

Neste sentido, venho por este meio solicitar a sua autorizagdo para a utilizagdo do SIJS no
ambito da minha dissertagdo de mestrado. O instrumento sera utilizado exclusivamente para fins
académicos e cientificos, assegurando o devido reconhecimento da autoria em todas as
referéncias e documentos associados.

Desde ja, agradeco a sua atencado e disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

Ruben Edgar Ferreira Pinto

Anexo D — Pedido de Autorizacio dos instrumentos ELQ e TLS

Exma. Senhora Professora Doutora Lisete Monico,

O meu nome ¢ Ruben Edgar Ferreira Pinto e sou aluno do Mestrado em Psicologia do
Trabalho e das Organizagdes da Universidade Catolica Portuguesa Faculdade de Filosofia e
Ciéncias Sociais.

No ambito da Dissertacao de Mestrado, sob a orientagdo da Prof.* Doutora Anabela
Rodrigues, encontro-me a desenvolver um projeto de investigagdo intitulado:

“Relacao entre Lideranca (Toxica/Empoderadora) e Burnout: O Papel Moderador da
Satisfagcdo no Trabalho e a Sua Variacao em Func¢ao da Idade™.

O estudo tem como principal objetivo analisar a relagdo entre os estilos de lideranca

percecionados pelos colaboradores, lideranga empoderadora e liderancga toxica e o burnout,
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explorando o papel moderador da satisfacao no trabalho, bem como a influéncia da idade nessa
relagdo.

No ambito da revisao da literatura, verifiquei que as versdes portuguesas do Empowering
Leadership Questionnaire (ELQ) e da Toxic Leadership Scale (TLS) foram adaptadas e validadas
para a populagdo portuguesa com a sua participagcdo enquanto autora.

Neste sentido, venho por este meio solicitar a sua autorizagao para a utilizagao do
Empowering Leadership Questionnaire (ELQ) e da Toxic Leadership Scale (TLS) no ambito da
minha dissertacdo de mestrado. Os instrumentos serdo utilizados exclusivamente para fins
académicos e cientificos, assegurando o devido reconhecimento da autoria em todas as
referéncias e documentos associados.

Desde ja, agradeco a sua atencao e disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

Ruben Edgar Ferreira Pinto

Anexo E — Escala de Lideranca Empoderadora

Empowering Leadership Questionnaire (Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000)
- itens da Versao Portuguesa
Responda em todas as afirmacdes considerando a seguinte questao:

O/A meu/minha superior(a) hierarquico(a)/chefe:

Afirmagdes

1. Estabelece elevados padrdes de desempenho pelo seu proprio comportamento.

2. Trabalha tanto quanto pode.

3. Trabalha tdo duro como qualquer pessoa no meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do).

4. D4 um bom exemplo pela forma como ele/ela se comporta.

5. Lidera pelo exemplo.

6. Incentiva os membros do grupo (departamento, sec¢@o) a expressar ideias / sugestoes.

7. Escuta as ideias e sugestdes do meu grupo de trabalho (departamento, seccao).

8. Utiliza as sugestoes do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) para tomar decisdes que nos afetam.

9. Dé a todos os membros do grupo (departamento, secgdo) a oportunidade de expressar as suas opinides.




66

10. Tem em conta as ideias do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) quando ndo concorda com elas.
11. Toma decisdes que sdo baseadas apenas nas suas proprias ideias.
12. Ajuda-nos a ver areas em que precisamos de mais formagao.
13. Sugere formas de melhorar o desempenho do grupo de trabalho (departamento, secgdo).
14. Incentiva os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢do) a resolver em conjunto os problemas.
15. Incentiva os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao) a trocar informagdes entre si.
16. Ajuda os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao).
17. Explica aos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢do) como resolver problemas por si proprios.
18. Presta atengdo aos esforgos do meu grupo de trabalho (departamento, secco).
19. Informa o meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) quando fazemos algo bem feito.
20. Apoia os esfor¢os do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢@o).
21. Ajuda o meu grupo e trabalho (departamento, sec¢do) a focar-se nos nossos objetivos.
22. Ajuda a desenvolver boas relagdes entre os membros do grupo de trabalho (departamento, secgio).
23. Explica as decisdes da organizagao.
24. Explica os objetivos da organizacao.
25. Explica como o meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) se encaixa na organizagao.
26. Explica ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢@o) o propdsito das politicas da organizagao.
27. Explica ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢@o) as regras e as expectativas.
28. Explica as suas decisdes e agdes ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢ao).
29. Preocupa-se com os problemas pessoais dos membros do grupo de trabalho (departamento, secc¢do).
30. Mostra preocupacdo pelo bem-estar dos membros do grupo (departamento, seccdo).
31. Trata como iguais os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢do)
32. Toma o tempo necessario a discutir as preocupagdes dos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao)
com paciéncia.
33. Demonstra preocupacao pelo sucesso dos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao).
34. Mantém o contacto com o meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do).
35. Entende-se bem com os membros do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢io).
36. Da respostas honestas e justas aos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao).
37. Sabe que trabalho esta a ser feito no meu grupo de trabalho (departamento, sec¢ao).

38. Encontra tempo para conversar com os membros do grupo de trabalho (departamento, seccdo).

Anexo F — Escala de Lideranca Toxica

Toxic Leadership Scale (Schmidt, 2008) — itens da Versao Portuguesa
Responda em todas as afirmacdes considerando a seguinte questao:

O/A meu/minha superior(a) hierarquico(a)/chefe:

Afirmagoes

1.Ridiculariza os subordinados.
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2.Atribui responsabilidade aos subordinados por coisas que ndo fazem parte das suas fungoes.

3.Nao tem consideracdo pelos compromissos dos subordinados fora do trabalho.

4.Fala com desconsiderag@o sobre os seus subordinados a outras pessoas no local de trabalho.

5.Rebaixa publicamente os subordinados.

6. Relembra os subordinados das suas falhas ¢ erros do passado.

7.Diz aos subordinados que eles sdo incompetentes.

8. Controla o modo como os subordinados realizam as suas tarefas.

9. Invade a privacidade dos subordinados.

10. Nao permite que os subordinados prossigam os objetivos através de novas formas de trabalho.

11. Ignora ideias que sejam contrarias as suas.

12. E inflexivel quanto as politicas da empresa/organizagdo mesmo em circunstancias especiais.

13. Toma todas as decisdes do departamento/seccao/unidade organica que dirige, sejam ou ndo importantes.

14. Sente-se com direitos especiais.

15. Acha que esta destinado(a) a chegar as posi¢des mais elevadas da empresa/organizagao.

16. Pensa que ¢ mais capaz do que os(as) outros(as).

17. Considera que € uma pessoa extraordinaria.

18. Sente-se a engrandecer com elogios ¢ homenagens pessoais.

19. Muda drasticamente o seu comportamento quando o(a) seu(sua) superior(a) hierarquico(a) esta presente.

20. Nega responsabilidade por erros cometidos no departamento/sec¢do/unidade organica que dirige.

21. S6 oferece ajuda as pessoas que lhe possam trazer vantagens.

22. Aceita créditos por sucessos que ndo lhe pertencem.

23. Atua a pensar na sua préoxima promogao.

24. Tem grandes explosdes de humor.

25. Permite que a sua disposi¢cdo de momento determine o clima no local de trabalho.

26. Expressa raiva aos subordinados sem razdo aparente.

27. Permite que a sua disposi¢do afete o tom e o volume da sua voz.

28. Varia no quanto ¢ acessivel.

29. Os seus subordinados sdo obrigados a tentar descobrir o seu estado de espirito.

30. Afeta as emogdes dos subordinados quando esté exaltado.

Anexo G — Escala de Burnout

Oldenburg (OLBI)
Versao Portuguesa do Oldenburg Burnout Inventory (Sinval et al., 2019)

Instrugdes: As afirmagdes seguintes referem-se a sentimentos e comportamentos no periodo de
trabalho. Indique de que modo concorda ou discorda com cada uma das afirmacdes, optando

pelo numero correspondente.
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1.Discordo

totalmente

2.Discordo

3.Nem
concordo
nem

discordo

4.Concordo

5.Concordo

totalmente

1.Encontro com

frequéncia, assuntos

novos e
interessantes no

meu trabalho.

2.Ha dias em que
me sinto cansado(a)
antes mesmo de

chegar ao trabalho.

3.Cada vez mais falo
de forma negativa

do meu trabalho.

4.Depois do
trabalho, preciso de

mais

tempo para relaxar

(

sentir-me melhor do
que precisava

antigamente.

5.Consigo aguentar
bem a pressao do

meu trabalho.
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6.Ultimamente
tenho pensado

menos no

meu trabalho e faco
as tarefas de forma

mecanica.

7.Considero que o
meu trabalho é um

desafio positivo.

8.Durante o meu
trabalho, muitas

vezes sinto-me

emocionalmente

esgotado(a).

9.Com o passar do

tempo, sinto-me

desligado(a) do meu

trabalho.

10. Depois do
trabalho, tenho

energia suficiente
para as minhas

atividades de lazer.

11. As vezes, sinto-

me farto(a) das




70

minhas tarefas no

trabalho.

12.Depois do
trabalho sinto-me
cansado(a) e sem

energia.

13.Este é o unico
tipo de trabalho que

me imagino a fazer.

14. De uma forma
geral, consigo

administrar bem a

quantidade de

trabalho que tenho.

15. Sinto-me cada
vez mais
empenhado(a) no

meu trabalho.

16.Quando trabalho,
geralmente sinto-me

com energia.
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Anexo H — Escala de Satisfacdo no Trabalho

Short Index of Job Satisfaction (S1JS)

Versao Portuguesa (Sinval & Maréco, 2020)

Instrugdes: Indique o grau em que concorda com cada uma das seguintes afirmacdes

relativamente ao seu emprego atual.

3. Nem
1. Discordo 2. concordo 4.Concordo | 5.Concordo
Fortemente Discordo nem fortemente
discordo
1. Sinto-me
razoavelmente
satisfeito(a)
com o meu

emprego atual.

2. Na maioria
dos dias, estou
entusiasmado
(a) com o meu

trabalho.

3. Cada dia de
trabalho parece

nao ter fim. (R)

4. Sinto-me
realmente

satisfeito(a)
com o0 meu

trabalho.
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5. Considero
que 0 meu
emprego é
particularmente

desagradavel.

R)




