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Resumo

A saida de colaboradores das organizagdes (furnover) tem efeitos negativos nas mesmas, dado
que € necessario contratar novas pessoas € redefinir os objetivos organizacionais. Estes
comportamentos de saida sdo precedidos pela intengdo da saida e estdo relacionados com a
satisfacdo laboral e com os estilos de lideranca, nomeadamente a lideranca transformacional. O
presente estudo teve como objetivo geral verificar se a satisfagdo laboral pode mediar a relagdo
entre a lideranca transformacional e as intencdes de saida, seguindo uma metodologia
quantitativa, transversal e descritivo-correlacional. Obteve-se uma amostra de 322 sujeitos
através do método smowball. Foi encontrada uma relacdo negativa entre a lideranca
transformacional e as intengdes de saida, uma relagdo positiva entre a lideranca
transformacional e a satisfacdo laboral e uma relacdo negativa entre a satisfacdo laboral e as
intengdes de saida. Por fim, ficou validado o modelo proposto em que a satisfacdo laboral
medeia a relacdo entre a lideranca transformacional e as intencdes de saida.

Palavras-chave: Lideranca transformacional; satisfagdo laboral; intencdes de saida.



Abstract

The departure of employees (turnover) has negative effects on organizations, as new employees
must be hired and organizational goals need to be redefined. These turnover behaviors are
preceded by the intention to leave (or turnover intention) and it is related to job satisfaction and
leadership styles, particularly transformational leadership. This study aims to evaluate if job
satisfaction can mediate the relationship between transformational leadership and turnover
intention, through a quantitative, cross-sectional and descriptive-correlational methodology. A
sample of 322 subjects was obtained using the snowball method. A negative relationship was
found between transformational leadership and turnover intentions, a positive relationship was
found between transformational leadership and job satisfaction and a negative relationship was
found between job satisfaction and turnover intentions. Finally, the proposed model in which
job satisfaction mediates the relationship between transformational leadership and turnover
intentions was validated.

Keywords: Transformational leadership; job satisfaction; turnover intention.
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1. Introducio

O turnover € um topico central na gestdo dos recursos humanos dentro das organizagdes
(Li et al., 2023) e que afeta praticamente todas as profissdes (Kostick & Zhu, 2023). E um
processo que compromete as estratégias organizacionais e que ¢ dispendioso para as
organizacdes, dado que ¢ necessario proceder a sele¢do, recrutamento e formagdo de novos
colaboradores (Nielsen et al., 2023; Shibiti, 2019). A literatura revela que existe uma relacao
entre os estilos de lideranca adotado pelos gestores e a intengdo de saida das organizacdes
(Badar et al., 2023), nomeadamente o estilo de lideranca toxico, que conduz a uma menor
performance, menor envolvimento, menor satisfacdo laboral, maior inseguranga no trabalho e,
consequentemente, a maiores niveis de intengdo de saida das organizacdes (Lee et al., 2024).
Deste modo, a lideranga transformacional revela ter um papel importante na retencdo dos
colaboradores, na medida em que, ao adotar praticas transformacionais, os lideres conseguem
contribuir para a evolugao dos mesmos e fazer diminuir os seus niveis de intencdo de saida
(Ntseke et al., 2022). Se os colaboradores se sentirem envolvidos nos processos da organizagao
e tiverem acesso a beneficios e recompensas, estardo mais satisfeitos, o que também contribui
para a sua permanéncia na organizagao (Vargas-Sevalle et al., 2020).

O presente estudo pretende demonstrar as relagdes entre a lideranca transformacional, a
satisfacdo laboral e as intencdes de saida. No entanto, apesar de estarem comprovadas as
relagdes entre as variaveis, nao estd comprovado um modelo que relacione as trés varidveis no
contexto portugués. Desta forma, este estudo ¢ inovador e poderd realgar a importancia da
lideranca transformacional. Na pratica, com a demonstragdo deste modelo, as organizacdes
poderdo perceber a importincia da lideranga transformacional e treinar os seus lideres para
adotarem medidas e posturas transformacionais dentro das suas equipas, de forma a aumentar

a satisfacdo laboral dos seus colaboradores e fazer diminuir as intengdes de saida dos mesmos.



2. Enquadramento tedrico e desenvolvimento de hipdteses
2.1. Lideranca Transformacional e Inten¢des de Saida

A lideranga transformacional consiste numa interacdo positiva entre lideres e
colaboradores que provoca mudangas positivas ao nivel individual e grupal (Hermanto et al.,
2024). Ao incutir um sentimento de automotivagdo nos colaboradores, este estilo de lideranca
pode motiva-los a mudar as suas crengas e habilidades, de modo a atingir performances acima
do nivel esperado (Chua & Ayoko, 2021; Yuwono et al., 2023). Esta diretamente relacionada
com os comportamentos de cidadania organizacional (Hermanto et al., 2024; Yuwono et al.,
2023) e com o elevado envolvimento nas tarefas laborais (Yuwono et al., 2023). Para além
disso, ¢ um estilo de lideranga que contribui para o equilibrio entre a vida profissional e vida
pessoal e esta relacionado com uma aprendizagem mais eficaz, tendo sido demonstrada a sua
importancia em contextos de aprendizagem (Hermanto et al., 2024).

O lider transformacional ¢ um modelo que promove o comportamento criativo, apoia e
direciona as pessoas, motivando-as a atingir um objetivo ou um conjunto de objetivos
partilhados (Khaola & Rambe, 2021). Estes lideres influenciam positivamente o
comportamento dos colaboradores, conduzindo a resultados organizacionais positivos, a uma
transformacdo da cultura e das praticas organizacionais € a superagdo de expectativas e
objetivos predeterminados (Hermanto et al., 2024). O lider transformacional desenvolve uma
visdo dos objetivos gerais da organizagdo, esforca-se por partilhar essa visdo com os
colaboradores e procura manter essa visao partilhada a longo prazo (Jensen et al., 2019). Estes
lideres aumentam a moral das equipas, encorajando os colaboradores a reconhecerem as suas
competéncias e dao-lhes um papel ativo na busca destes objetivos organizacionais (Ahmad et
al., 2023; Hermanto et al., 2024). O lider que empodera os seus colaboradores, da-lhes poder

de decisdo na organizagdo, contribuindo para a performance organizacional e menores
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intengdes de saida (Alotaibi et al., 2020; Schermuly et al., 2022), resultados que sdo benéficos
para a organizagdo (Ahmad et al., 2023).

Os comportamentos destes lideres sdo considerados transformacionais porque

estimulam a internalizacdo de valores e dos objetivos organizacionais nas equipas € podem
motivar os colaboradores a seguir um objetivo comum para além dos interesses proprios
(Jacobsen et al. 2021; Yuwono et al., 2023). Os colaboradores confiam e admiram estes lideres
e sentem-se motivados, comprometidos e leais a organizagdo, fruto deste estilo de lideranca
(Abebe & Assemie, 2023). Haum foco no desenvolvimento do colaborador, na medida em que
se avalia o seu potencial na realizagdo da funcgdo e se observa a possibilidade de aumentar as
suas responsabilidades futuras (Bastari et al., 2020). Uma cultura organizacional associada a
um empoderamento dos colaboradores afeta-os positivamente e conduz a um aumento de
produtividade (Scholl & Schermuly, 2020).
Desta forma, € necessario ter particular aten¢ao nos processos de selecao dos lideres, para que
as organizac¢des se desenvolvam positivamente (Boddy, 2023). E igualmente importante que as
organizagdes desenvolvam as competéncias de lideranca transformacional dos seus lideres
(Ntseke et al., 2022; Yuwono et al., 2023) e que se promova um clima organizacional saudavel,
para reduzir o risco de turnover dentro das organizagdes (Nielsen et al., 2023).

A lideranca transformacional estd associada a varias varidveis, incluindo as intengdes de
saida, relagdo comprovada em véarios contextos, como por exemplo em docentes de instituicdes
de educacdo na Etiopia (Diko & Saxena, 2023), enfermeiros nas Filipinas (Labrague et al.,
2020), engenheiros na Africa do Sul (Ntseke et al., 2022), colaboradores de organiza¢des na
Noruega (Nielsen et al., 2023) e colaboradores de PME’s na China (Saeed & Jun, 2022).

A intencdo de saida ¢ uma variavel essencial no local de trabalho (Zhang et al., 2023).
Enquanto que a intencao de permanéncia consiste no desejo de permanecer na organizacao em

que se trabalha (Delgado-Bello & Flores, 2022), a intencdo de saida ¢ a situagdo em que os
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colaboradores tém intengdes conscientes de procurar um trabalho alternativo a organizagao
presente (Diko & Saxena, 2023). As intencdes de saida ocorrem quando um colaborador deseja
sair ¢ considera desvincular-se de uma organizacdo, na busca de outras oportunidades
profissionais (Cicek et al., 2021).

A inten¢do de saida e o turnover - a saida da organizagdo - estdo relacionados (Edwards-
Dandridge et al., 2020; Kostick & Zhu, 2023) e, normalmente, estas intengdes traduzem-se em
comportamentos que antecipam a saida em concreto (Hussain et al., 2020). Os comportamentos
de saida da organizagdo sdo uma forma de resigna¢do de um colaborador (Manoppo, 2020).
Este fenomeno tem-se tornado recorrente nas diferentes organizacdes (Frenk et al., 2022), no
entanto, ja existem varias industrias que possuem algoritmos para prever a saida de
colaboradores (Wang et al., 2022). Desta forma, é de grande importancia que continuem a ser
desenvolvidos e adotados modelos que consigam prever as intencdes de saida dos
colaboradores, de forma a evitar despesas para as organizagdes (Biswas et al., 2023).

A lideranga transformacional tem um efeito buffer face as exigéncias do trabalho, o que
contribui para a diminuicdo das intengdes de saida (Nielsen et al, 2023). Os lideres
transformacionais conseguem refletir aquilo que € a visao da organizag¢ao, agem como modelos
e contribuem para a evolu¢do dos seus colaboradores, o que faz diminuir os niveis destas
intengdes (Ntseke et al., 2022). Para além de diminuir as intengdes de saida da organizagao,
este estilo de lideranca permite aumentar as inten¢des de permanéncia na mesma (Gan & Voon,
2021) e diminuir a saida efetiva, o turnover (Delgado-Bello & Flores, 2022; Manoppo, 2020).
Sao varios os autores que estudaram a relagdo entre a lideranga transformacional e as intengdes
de saida, ficando demonstrada uma relagdo negativa, isto €, se aumentam os niveis de percecao
de lideranca transformacional, diminuem as intenc¢des de saida dos colaboradores e vice-versa
(e.g., Diko & Saxena, 2023; Labrague et al., 2020; Nielsen et al., 2023; Ntseke et al., 2022;

Saeed & Jun, 2022). Desta forma, foi elaborada a seguinte hipotese para o presente estudo:
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H1: Existe uma relacdo negativa entre a lideranga transformacional e as intengdes de saida.

2.2. Lideranc¢a Transformacional e Satisfacio Laboral

Os colaboradores s3o o ativo mais importante em qualquer organizacao (Purnomo et al.,
2020). Desta forma, ¢ importante que estejam satisfeitos no trabalho, dado que a satisfagdo ira
promover um melhor desempenho por parte dos colaboradores (Purnomo et al., 2020).

A satisfacdo laboral ¢ uma combinacdao de atitudes, sentimentos e experi€éncias relativas ao
trabalho que afetam o desempenho (Latifah et al., 2023). E um construto que descreve
experiéncias emocionais positivas relacionadas com o trabalho (Ofei et al, 2023).
Colaboradores com elevados niveis de satisfacao laboral irdo demonstrar atitudes positivas no
trabalho (Syabarrudin et al., 2020). Os colaboradores também se sentem satisfeitos se o seu
trabalho produz resultados significativos, o que resulta na satisfagao laboral (Ofei et al., 2023).

A satisfacao laboral ¢ uma varidvel que ¢ diretamente afetada pelo clima organizacional
e pelos comportamentos de cidadania organizacional e que tem efeitos na moral de trabalho dos
colaboradores (Soetjipto et al., 2021). Para além disso, colaboradores satisfeitos no trabalho
conseguem fornecer um melhor atendimento aos clientes, o que traz beneficios para a
organizagdo a longo prazo (Purnomo et al., 2020).

E importante que os lideres monitorizem as atividades, o desempenho e os canais de
feedback informais com os colaboradores, sempre numa 6tica de melhoria continua, dado que
existe uma maior probabilidade de os colaboradores permanecerem num local de trabalho
quando percebem que sdo tratados de forma justa e sdo envolvidos nos processos de tomada de
decisdo (Hur & Abner, 2022). Se estas praticas transformacionais forem adotadas, ha uma maior
probabilidade de os colaboradores estarem satisfeitos na organizagdao, como ¢ comprovado pelo
estudo de Chen e colaboradores (2022), onde fica demonstrada a relacdo entre a lideranga

transformacional e a satisfagdo laboral. Desta forma, as organizacdes devem promover uma
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cultura organizacional positiva, promovendo valores como o respeito, a confianca e a
transparéncia (Ofei et al., 2023). O estilo de lideranca servidora, que partilha algumas
caracteristicas com o estilo de lideranga transformacional (e.g., a valoriza¢ao das pessoas), esta
positivamente relacionada com a satisfagdo laboral (Gil et al., 2023). Desta forma, seria
interessante perceber se 0 mesmo acontece com a lideranca transformacional.

De acordo com a literatura, a lideran¢a transformacional e a satisfagdo laboral estdo
relacionados (e.g., Delgado-Bello & Flores, 2022; Gebrejeat et al., 2023; Hilton et al., 2021;
Labrague et al., 2020; Nielsen et al., 2022; Purnomo et al., 2020), isto é, quando o lider adota
comportamentos e atitudes transformacionais, os colaboradores sentem-se mais satisfeitos com
o trabalho. Desta forma, foi elaborada a seguinte hipdtese:

H?2: Existe uma relacdo positiva entre a lideranga transformacional e a satisfagdo laboral.

2.3. Satisfacdo Laboral e Intencoes de Saida

Ao promover uma cultura organizacional de confianca e transparéncia, as organizacoes
contribuem, ndo s para a satisfacdo laboral dos seus colaboradores, como também para a
diminui¢do das intengdes de saida dos mesmos (Ofei et al., 2023). Colaboradores que estejam
mais satisfeitos com o seu trabalho, logo mais conectados emocionalmente com o mesmo, t€m
menor probabilidade de sair da organizagdo (Hur & Abner, 2022). Segundo a literatura, estas
duas varidveis estdo relacionadas negativamente (e.g., Delgado-Bello & Flores, 2022; Duarte
& Silva, 2023; Wan & Dufty, 2022). Desta forma, foi elaborada a seguinte hipotese:

H3: Existe uma relacdo negativa entre a satisfagdo laboral e as intengdes de saida.
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2.4. O papel mediador da satisfacio laboral entre a lideranca transformacional e as
intencoes de saida

Para além de estar comprovado que a satisfagdo laboral pode mediar a relacao entre a
lideranga toxica e as intengoes de saida (Ofei et al., 2023), também estd demonstrado que pode
mediar a relagdo com um estilo de lideranga positivo, como o transformacional (Delgado-Bello
& Flores, 2022; Labrague et al., 2020). Adicionalmente, existe uma vasta literatura que
comprova as relagdes entre a lideranga transformacional e as inten¢des de saida (e.g., Diko &
Saxena, 2023; Labrague et al., 2020; Nielsen et al., 2023; Ntseke et al., 2022; Saeed & Jun,
2022), a lideranca transformacional e a satisfagdo laboral (e.g., Delgado-Bello & Flores, 2022;
Gebrejeat et al., 2023; Hilton et al., 2021; Labrague et al., 2020; Nielsen et al., 2022; Purnomo
et al., 2020) e a satisfagdo laboral e as intengdes de saida (e.g., Delgado-Bello & Flores, 2022;
Duarte & Silva, 2023; Wan & Duffy, 2022).

No entanto, que seja do conhecimento do autor do presente trabalho, ¢ escassa a
literatura que tenha testado um modelo que inclua a andlise das trés variaveis simultaneamente
(Delgado-Bello & Flores, 2022; Labrague et al., 2020), sendo inexistente no contexto
portugués. Desta forma, o presente estudo pretende contribuir para a literatura, ao testar o
referido modelo com uma amostra portuguesa, isto ¢, um modelo que permita avaliar a relacao
entre a lideranga transformacional e as intencdes de saida em trabalhadores portugueses por
conta de outrem, sendo esta relacdo mediada pela satisfacdo laboral. Assim sendo, ¢ esperado
que niveis mais elevados de lideranga transformacional conduzam a menores niveis de intengao
de saida, sendo esta relagdo mediada pela satisfacdo laboral, tal como sintetiza o modelo do

presente estudo (Figura 1).



Figura 1.
Modelo Conceptual do Estudo
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3. Metodologia

3.1. Objetivos
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1. Determinar as relacdes entre a lideranga transformacional ¢ as inten¢des de saida em

colaboradores de organizagdes portuguesas.

2. Explorar as relagdes entre a lideranca transformacional e a satisfacdo laboral em

colaboradores de organizagdes portuguesas.

3. Verificar as relagdes entre a satisfacao laboral e as intengdes de saida em colaboradores

de organizacdes portuguesas.

4. Verificar se a satisfacao laboral pode mediar arelagdo entre a lideranga transformacional

e as intencdes de saida.
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3.2. Desenho do estudo
O presente estudo segue uma metodologia quantitativa, transversal e descritivo-
correlacional, uma vez que se pretende perceber em que medida as variaveis se relacionam entre

si € ocorrera num Unico momento (Fortin, 2009).

3.3. Amostra

Sendo que os critérios de inclusdo do presente estudo eram ter 18 ou mais anos,
compreender a lingua portuguesa e ser trabalhador por conta de outrem, a amostra deste estudo
¢ composta por 322 sujeitos (ver Tabela 1), dos quais 191 sdo do sexo feminino (59.1%), com
idades compreendidas entre os 18 e os 70 anos (M = 33.58; DP = 11.53). No que diz respeito
as habilitacdes académicas, a Licenciatura corresponde ao nivel de qualificagdo mais frequente
(n =115, 35.6%) e a habilitagio menos frequente o 4° ano de escolaridade (n = 3, 0.9%), como
é possivel constatar na Tabela 1. E possivel verificar (Tabela 1) que 65.9% dos participantes do
estudo possuem contrato sem termo (rn =213) e apenas 2.2% possuem contrato de prestacao de
servicos (n = 7). Relativamente a antiguidade (ntimero de anos na empresa), 131 sujeitos
(40.6%) estdo na empresa ha entre 1 a 5 anos. Por outro lado, apenas 14 sujeitos da amostra
(4.3%) estdo na empresa onde trabalham atualmente ha entre 15 a 20 anos. Relativamente ao
regime de trabalho adotado, mais de dois tercos dos sujeitos (67.2%) adotam a modalidade
100% presencial (n = 217), sendo que apenas 1.5% dos sujeitos adotam um regime 100%

remoto, como ¢ possivel consultar na Tabela 1.

Tabela 1.

Caracteriza¢do da amostra (n = 322).

Variavel Respostas n %

Sexo Masculino 132 40.9
Feminino 191 59.1



Habilitagdes Académicas

Situacdo Contratual

Antiguidade

Regime de trabalho

4° ano

6° ano

9° ano

12° ano/equivalente
Licenciatura

Mestrado
Doutoramento

Contrato sem termo
Contrato a termo certo
Contrato a termo incerto
Contrato a termo parcial
Contrato de prestagdo de servicos
Outro

Menos de 1 ano

Entre 1 a 5 anos

Entre 5 a 10 anos

Entre 10 a 15 anos
Entre 15 a 20 anos
Mais de 20 anos

100% presencial
Hibrido

100% remoto

14
78
115
101

213
43
30
12

18
75
131
44
21
14
38
217
101

0.9
2.5
4.3
24.1
35.6
31.3
1.2
65.9
13.3
93
3.7
2.2
5.6
23.2
40.6
13.6
6.5
4.3
11.8
67.2
31.3
1.5
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3.4. Instrumentos

Questiondrio Sociodemografico

Na primeira sec¢ao do questionario do presente estudo, foi colocado um conjunto de

questdes sociodemograficas, de forma a poder caracterizar a amostra. As questdes permitiram

recolher dados relativos a idade, sexo, nacionalidade, habilitacdes académicas, situagao

contratual, antiguidade e regime de trabalho adotado.
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Global Transformational Leadership

Para avaliar a lideranca transformacional, foi wutilizada a Escala Global
Transformational Leadership (GTL) — Escala Global de Lideranca Transformacional;
instrumento desenvolvido por Carless e colaboradores (2000) e aferida a sua validade para o
contexto portugués por van Beveren (2015). E um instrumento unidimensional de autorresposta
constituido por 7 itens (e.g., “O meu lider encoraja e atribui reconhecimento aos seus
colaboradores”). Neste estudo, os participantes consideraram a relagdo de lideranga mais
proxima, ou seja, o lider mais proximo no local de trabalho. Os itens sdo respondidos através
de uma escala de tipo Likert de 5 pontos (1=Raramente ou nunca e 5=Muito frequentemente ou
sempre). O score total € calculado pela soma dos scores de todos os itens e, portanto, as
pontuagdes desta escala variam entre 7 ¢ 35. Pontuagdes mais elevadas indicam niveis mais
altos de lideranca transformacional. A versdo adaptada para o contexto portugués possui um
alfa de Cronbach de .96, o que demonstra uma consisténcia interna muito boa (Fortin, 2009).

No presente estudo, foi obtido um alfa de Cronbach de .95, o que revela uma
consisténcia interna muito boa, semelhante a encontrada na versdo adaptada a populagio
portuguesa. A Analise Fatorial Exploratoria revelou que os 7 itens saturaram num unico fator,
que contribuiu para explicar 75.37% da variancia. Os pesos fatoriais dos itens variaram entre

.81 ¢ .91.

Short Index of Job Satisfaction

Para avaliar a satisfacdo laboral, foi utilizado o Short Index of Job Satisfaction (S1JS);
instrumento desenvolvido por Brayfield e Rothe (1951) e adaptado para o contexto portugués
por Sinval e Mardco (2020). E um instrumento unidimensional de autorresposta constituido por
5 itens (e.g., “Sinto-me realmente satisfeito no meu trabalho”). Neste estudo, os participantes

identificaram o seu grau de satisfagdo relativamente ao seu trabalho. Os itens sdo respondidos
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através de uma escala de tipo Likert de 5 pontos (I1=Discordo Fortemente, 2=Discordo,
3=Indeciso, 4=Concordo ¢ 5=Concordo Fortemente) e os itens 3 e 5 sdo invertidos. O score
total ¢ calculado pela soma dos scores de todos os itens e, portanto, as pontuagdes desta escala
variam entre 5 e 25. Pontuagdes mais elevadas indicam niveis mais elevados de satisfagdo
laboral. A versdo adaptada para o contexto portugués possui um alfa de Cronbach de .88, o que
demonstra uma consisténcia interna muito boa (Fortin, 2009).

No presente estudo, foi obtido um alfa de Cronbach de .85, o que revela uma boa
consisténcia interna, semelhante a encontrada na versdo adaptada a populagdo portuguesa. A
Analise Fatorial Exploratoria revelou que os 5 itens saturaram num Unico fator, que contribuiu

para explicar 63.00% da variancia. Os pesos fatoriais dos itens variaram entre .65 e .88.

Turnover Cognitions

Para avaliar as intencdes de saida, foi utilizado o Turnover Cognitions — Intengdes de
Turnover, desenvolvido por Bozeman e Perrewé (2001) e utilizado numa amostra portuguesa
por Moreira e colaboradores (2020). E um instrumento unidimensional de autorresposta
constituido por 3 itens (e.g., “Neste momento, estou a procura de outro emprego”). Neste
estudo, os participantes considerar o nivel de intencdo de saida da organizacdo em que
trabalham atualmente. Os itens sdo respondidos através de uma escala de tipo Likert de 5 pontos
(1=Discordo fortemente, 2=Discordo, 3=Nao concordo nem discordo, 4=Concordo ¢
5=Concordo fortemente) e o item 3 ¢ invertido. O score total € calculado pela média dos scores
de todos os itens. Pontua¢des mais elevadas indicam niveis mais elevados de inten¢des de saida.
A versdo adaptada para o contexto portugués possui um alfa de Cronbach de .92, o que
demonstra uma consisténcia interna muito boa (Fortin, 2009).

No presente estudo, foi obtido um alfa de Cronbach de .80, o que revela uma boa

consisténcia interna. A Andlise Fatorial Exploratdria revelou que os trés itens saturaram num
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unico fator, que contribuiu para explicar 71.85% da variancia. Os pesos fatoriais dos itens

variaram entre .73 e .91.

3.5. Procedimentos

Este estudo foi aprovado pelo Board do Centro de Estudos Filosoficos e Humanisticos,
de acordo com os principios da Declaragdo de Helsinquia. O processo de recolha de dados
decorreu no formato online entre dezembro e fevereiro, com a divulgacdo de um questionario
Google Forms nas redes sociais (e.g., Facebook, LinkedIn e Instagram) e através de contactos
diretos com participantes. Este questiondrio foi constituido por um consentimento informado e
os instrumentos mencionados anteriormente. Recorreu-se ao método snowball, sendo uma
amostragem nao probabilistica por conveniéncia. Os critérios de inclusdo para poder responder
ao questionario foram: ser trabalhador por conta de outrem em Portugal, ter mais de 18 anos e
compreender a lingua portuguesa. Todos os dados recolhidos foram analisados, mantendo o
anonimato e confidencialidade dos participantes e as suas participagdes foram feitas de forma

voluntéria e apenas apds o preenchimento do consentimento informado.

3.6. Analise estatistica

O tratamento dos dados foi realizado com recurso a um programa informatico de anéalise
estatistica, o Statistical Package for the Social Science (SPSS), versdo 28.0. Foi realizada a
analise das estatisticas descritivas (medidas de tendéncia central, de dispersdo, de assimetria e
de curtose) e aplicou-se o teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov, que tem como
objetivo avaliar a normalidade da distribuicdo dos dados das variaveis. De forma a perceber as
propriedades psicométricas, foram também analisados os alfas de Cronbach dos instrumentos

do estudo.
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De forma a analisar as relagdes entre as varidveis em estudo, foi aplicado o coeficiente
de correlagdo de Pearson (7). Para interpretar a magnitude dos coeficientes foram utilizados os
valores determinados por Cohen (1988), que refere coeficientes entre .10 € .29 como sendo de
magnitude baixa, valores entre .30 e .49 como sendo de magnitude média e valores entre .50 e

1 como sendo valores de magnitude elevada.

4. Resultados
4.1. Analises descritivas

Nesta secgdo, serdo apresentados os resultados obtidos, segundo a investigacdo
realizada, tendo por base as varidveis em estudo: Lideranca Transformacional, Satisfacao
Laboral e Intengdes de Saida.

Como ¢ possivel observar na Tabela 2, os participantes t€ém a percecdo que os seus
lideres/supervisores adotam moderadamente estratégias de Lideranga Transformacional (M =
3.73; DP = 0.93). Relativamente a variavel da Satisfagdo Laboral, os sujeitos da amostra
demonstram estar moderadamente satisfeitos no seu local de trabalho (M = 3.76; DP = 0.79).
No que diz respeito as Intengdes de Saida, os valores médios indicam que a maior parte dos
participantes da amostra nao pretendem abandonar a organizacdo em que se encontram a
trabalhar atualmente (M = 2.50; DP = 1.14). Com base nos dados apresentados na Tabela 2,
observa-se que os valores de Assimetria e Curtose estdo dentro dos valores de referéncia, de
acordo com Kline (2023). Adicionalmente, tendo em consideracio que foram obtidas 322
respostas, de acordo com Mardco (2018), podemos referir que a média amostral possui uma
distribui¢do proxima da distribui¢do normal, podendo ser aplicado o Teorema do Limite Central
e justifica-se, desta forma, a utilizagdo de testes paramétricos para avaliar as hipoteses de

investigacao.
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Tabela 2.

Analises descritivas das variaveis em estudo.

M DP  Assimetria Curtose Amplitude  Min. Max.

Lideranga 3.73 0.93 -0.77 0.18 4.00 1.00 5.00
Transformacional

Satisfagao 3.76 0.79 -0.87 0.77 4.00 1.00 5.00
Laboral

Intencdes de 2.50 1.14 0.57 -0.42 4.00 1.00 5.00
Saida

Nota: M = Média; DP = Desvio Padrao; Min. = Minimo,; Max. = Maximo.

4.2. Analises de correlacoes

Na Tabela 3 estdo representadas as correlagdes entre as varidveis de estudo e varidveis
sociodemograficas. Ao utilizar o teste de Pearson, ficou comprovada uma relagdo negativa e
significativa entre a Lideranga Transformacional e as Intengdes de Saida, o que significa que
quanto maior for a percecdo de lideranga transformacional, menor a intengdo de sair do local
de trabalho atual (» = -.36, p <.01). Foi possivel verificar uma relagdo positiva e significativa
entre a Lideranga Transformacional e a Satisfagdo Laboral ( =.54, p <.01), o que significa que
quanto maior ¢ a percecao de lideranga transformacional, maior serd a satisfagao laboral. Ficou
também comprovada uma relagdo negativa e significativa entre a Satisfagdo Laboral e as
Intengdes de Saida (» = -.58, p < .01), o que significa que quanto mais satisfeito um colaborador
estiver no seu local de trabalho, menor sera a sua intencao de sair da organizagao.

Verificou-se uma relagdo negativa e significativa entre as Intengdes de Saida e a variavel
sociodemografica Idade (» = -.28, p < .01), como ¢ possivel confirmar através da Tabela 3, o
que significa que quanto maior for a idade de um colaborador, menor sera a sua intencao de sair
da organizacao onde trabalha. Ficou também demonstrada uma relagdo negativa e significativa

entre as Intencdes de Saida e a varidvel sociodemografica Antiguidade (» =-.28, p<.01), o que
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significa que quanto maior for o nimero de anos de um colaborador na organizagao, menor sera

a sua intengdo de sair da mesma.

Tabela 3.

Correlagoes entre as variaveis sociodemogrdficas e as variaveis de estudo.

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
1. Sexo®
2. Idade -.050
3. Habilitagdes .062 -310%**
4. Antiguidade -077 662%% L 334%*
5. Lideranga -.034 -.008 133%* -.037
Transformacional
6. Satisfagdo -.080 .105 122% A22% 0 537
Laboral
7. Intengdes de .088 -283%* .073 S277*F% - 361%* - 583%*
saida

Nota: ? variavel dummy (0 = masculino; 1 = feminino); * p <.05; ** p <.01

4.3. Analise das hipoteses de investigacio

Nesta sec¢do sdo apresentados os resultados para validacdo das hipdteses, recorrendo a
testes selecionados para o efeito, considerando as varidveis em estudo. De modo a avaliar a
presenga de efeitos de mediagdo, foi utilizada na analise de dados a macro Process v4.2 no
sofiware SPSS IBM Statistics 28.0. O Modelo 4 (Hayes, 2013) foi o escolhido para a execucao
da macro Process. Com a intengdo de avaliar as questdes de mediagdo, foram utilizadas 5000
amostras bootstrap, com um intervalo de confianca bootstrap corrigido a 95%, para todos os
efeitos indiretos.

Tal como descrito na Figura 2, verificou-se uma relacdo negativa e significativa entre a

Lideranca Transformacional e as Inten¢des de Saida (B = -.36; p < .01). Verificou-se também
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uma relagdo positiva e significativa entre a Lideranga Transformacional e a Satisfacdo Laboral
(B = .54; p < .01). Ficou comprovada uma relacdo negativa e significativa entre a Satisfacdo
Laboral e as Inten¢des de Saida (B =-.55; p <.01). Por fim, ficou comprovado que a Satisfagao
Laboral ¢ uma varidvel que contribui para explicar totalmente a relagdo entre a Lideranga
Transformacional e as Intengdes de Saida (f =-.07; n.s.), uma vez que o intervalo de confianga
a 95% ndo inclui o valor zero (Coeficiente = -.29; IC 95% [-.39; -.21]). Desta forma, a hipdtese

H1, H2,H3 e H4 foram suportadas e o modelo conceptual do estudo ficou também comprovado.

Figura 2.

Coeficientes de correlagdo para o modelo proposto.

(-.36%*) -.07

Intengdes de
Saida

Lideranga
Transformacional

Satisfagdo Laboral

Nota: * p <.05; ** p <.01

5. Discussao

Esta seccdo tem como objetivo discutir os resultados obtidos e o teste das hipoteses,
tendo em consideragdo a revisdo da literatura realizada. O presente estudo teve como objetivo
geral verificar se a satisfacdo laboral pode mediar a relagdo entre a lideranca transformacional
e as intengOes de saida, avaliando as relagOes entre estas variaveis e com as variaveis
sociodemograficas.

Considerando a Hipotese 1, que afirma que existe uma relagdo negativa entre a
Lideranca Transformacional e as Intengdes de Saida, os resultados obtidos permitiram

comprovar esta hipdtese. Se um colaborador percecionar o seu lider como tendo
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comportamentos de lideranca transformacional, este colaborador terd menores intengdes de
saida da organizagdo em que se encontra, tal como a literatura o demonstra (e.g., Diko &
Saxena, 2023; Labrague et al., 2020; Nielsen et al., 2023; Ntseke et al., 2022; Saeed & Jun,
2022). Os colaboradores desejam permanecer em organizagdes onde os seus lideres tém atitudes
e comportamentos transformacionais, como a promocdo da criatividade, a atribuicdo de
responsabilidade e autonomia e a comunicagdo clara e transparente, por exemplo (Gan & Voon,
2021).

Considerando a Hipotese 2, que afirma que existe uma relagdo positiva entre a Lideranca
Transformacional e a Satisfacdo Laboral, os resultados obtidos permitiram comprovar esta
hipotese. Se um lider tiver comportamentos e atitudes transformacionais, os colaboradores irdo
estar mais satisfeitos, tal como demonstram investigacdes prévias (e.g., Delgado-Bello &
Flores, 2022; Gebrejeat et al., 2023; Hilton et al., 2021; Labrague et al., 2020; Nielsen et al.,
2022; Purnomo et al., 2020). Um lider transformacional ird promover a motivagao, a autonomia
e uma cultura organizacional positiva e estes fatores poderdo estar ligados a uma maior
satisfacdo no local de trabalho (Chen et al., 2022).

Considerando a Hipotese 3, que afirma que existe uma relagdo negativa entre a
Satisfagdo Laboral e as Intencdes de Saida, os resultados obtidos permitiram comprovar esta
hipdtese. A partir dos resultados obtidos, € possivel afirmar que colaboradores mais satisfeitos
no local de trabalho revelam menores inten¢des de saida das organizacdes, tal como comprova
a literatura existente (e.g., Delgado-Bello & Flores, 2022; Duarte & Silva, 2023; Wan & Dulfty,
2022). Os colaboradores satisfeitos desejam permanecer nos locais de trabalho em que se
encontram, o que acaba por ser um fator buffer que impede a saida efetiva dos colaboradores
das empresas (Ofei et al., 2023).

Relativamente ao teste do modelo do estudo, que afirma que a Satisfacio Laboral

medeia a relagdo entre a Lideranga Transformacional e as Inten¢des de Saida, o modelo foi
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comprovado. A partir dos resultados obtidos, é possivel perceber que a lideranga
transformacional influencia as inten¢des de saida por meio da satisfagdo laboral, tal como ¢
possivel confirmar através da literatura existente no contexto internacional (Delgado-Bello &
Flores, 2022; Labrague et al., 2020).

Foi descoberta uma relacdo negativa entre as Intengdes de Saida e a Idade, ou seja,
quanto mais elevada for a idade de um colaborador, menores serdo as intengdes de sair da
organiza¢do em que trabalha, o que corrobora a literatura existente (Christensen & Knardahl,
2022). Foi também descoberta uma relagdo negativa entre a Antiguidade e as Intencdes de
Saida, isto €, colaboradores que estejam h4 mais tempo numa determinada organizagdo terdo
menores intengdes de sair da mesma (Griffeth et al., 2000; Hur, 2025).

Em futuras investigacdes, seria pertinente avaliar as diferentes varidveis através de
instrumentos multidimensionais. Esta abordagem poderia ser benéfica para perceber, por
exemplo, quais dimensdes da Lideranca Transformacional tém maior impacto sobre quais
aspetos da Satisfacdo Laboral. Certas dimensdes da Satisfacdo t€ém mais peso na intengdo de
saida do que outras, o que poderia também ser interessante de explorar. Desta forma, seria
possivel construir um modelo mais robusto e completo, com maior precisdo ¢ insights mais

aplicaveis a realidade organizacional.

6. Conclusao

Este estudo teve como objetivo principal verificar se a satisfagdo laboral pode mediar a
relagdo entre a lideranga transformacional e as intengdes de saida numa amostra de 322
colaboradores por conta de outrem no contexto portugués.

Os dados indicam que quando o lider possui comportamentos e atitudes
transformacionais, hd uma menor inten¢do de saida da organizagao (e.g., Diko & Saxena, 2023;

Labrague et al., 2020; Nielsen et al., 2023; Ntseke et al., 2022; Saeed & Jun, 2022). Este estilo
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de lideranca estd associado a uma maior satisfacdo laboral, visto que os colaboradores ficam
mais satisfeitos quando existe uma melhor comunicagdo dos objetivos da organizag¢do, quando
lhes ¢ dada autonomia e responsabilidades (e.g., Delgado-Bello & Flores, 2022; Gebrejeat et
al., 2023; Hilton et al., 2021; Labrague et al., 2020; Nielsen et al., 2022; Purnomo et al., 2020).
Por sua vez, os colaboradores que estdo satisfeitos desejam permanecer nas organizagdes, ou
seja, a satisfacdo revela ser um fator que diminui as intengdes de saida dos colaboradores das
empresas (e.g., Delgado-Bello & Flores, 2022; Duarte & Silva, 2023; Wan & Dufty, 2022).
Para além das correlagdes encontradas entre as variaveis do estudo, a investigacdo revelou que
a lideranga transformacional influencia as intencdes de saida por meio da satisfagcdo laboral, o
que corrobora a literatura internacional (Delgado-Bello & Flores, 2022; Labrague et al., 2020).
Os dados revelam que colaboradores mais novos possuem uma maior intengdo de saida das
organizagdes (Christensen & Knardahl, 2022). Por outro lado, os colaboradores que estdo ha
mais tempo nas organizagdes sentem-se mais integrados e desejem permanecer na organizagao
(Hur, 2025).

Embora o estudo apresente resultados pertinentes, possui algumas limitagdes que devem
ser reconhecidas. O estudo ndo considerou algumas variaveis, tais como o clima organizacional,
o tipo de personalidade do colaborador, o compromisso organizacional ou até mesmo questoes
remuneratorias e de beneficios, que poderdo ser relevantes e influenciar a satisfagdo laboral e
as intengdes de saida. A omissdo destas variaveis pode limitar a precisdo na das relagdes
encontradas. Em estudos futuros, poderao ser incluidas algumas destas variaveis, de forma a
tornar o modelo mais complexo e retratar mais precisamente a realidade do fenémeno.

A utilizagdo de instrumentos unidimensionais pode também constituir uma limitagdo
significativa, uma vez que reduz a complexidade dos fenémenos estudados e pode comprometer
a validade das conclusdes. A avaliagdo unidimensional das varidveis do estudo pode levar a

omissdo de dimensdes relevantes e de relagdes significativas entre as varidveis. Desta forma,
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seria interessante construir um modelo mais robusto utilizando instrumentos multidimensionais
que avaliassem as varidveis do estudo, obtendo assim resultados mais precisos e generalizaveis.
Para além disso, a recolha de dados baseada nos relatos dos participantes pode comprometer a
precisdo dos dados, dado que as respostas podem ser dadas para ser socialmente aceitaveis e
ndo retratar a veracidade das experiéncias.

Apesar das limitagdes encontradas, este estudo oferece varios contributos para a
compreensdo das relagdes entre a lideranca transformacional, a satisfacao laboral e as intengdes
de saida. Apesar de existir alguma literatura internacional que comprove o modelo do presente
estudo, a literatura nacional relativa ao modelo em questdo € praticamente inexistente. Desta
forma, espera-se que esta investigacdo contribua para o desenvolvimento deste modelo.

Em suma, os resultados destacam a importincia das praticas de lideranga
transformacional como ferramenta para reter colaboradores e aumentar a sua satisfacdo. A saida
dos colaboradores traz prejuizo para as organizacdes e sao precedidos pela intencao de saida.
Desta forma, ¢ importante que as organizacdes se foquem na formacdo de lideres
transformacionais, de forma a aumentar a satisfagdo no seio organizacional, diminuir as

intencdes de saida e, consequentemente, a reter os colaboradores.
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Anexo 1 — Questionario Sociodemografico

Idade: ____
Sexo: Masculino  Feminino
Nacionalidade: Portuguesa  Outra nacionalidade

Habilitacoes Académicas:

Ensino bésico (4° ano)  2°Ciclo (6°ano)  3°Ciclo (9°ano)
Ensino secundério (12°ano)  Curso técnico  Licenciatura
Mestrado  Doutoramento

Situacido contratual:

Contrato sem termo (permanente/efetivo)  Contrato a termo certo (temporario)
Contrato a termo incerto (temporario)  Contrato a termo parcial (part-time)
Contrato de prestagdo de servigos (recibos verdes) ~ Outro

Antiguidade (n° de anos na empresa):

Menosde l ano  Entre 1 a Sanos  Entre 5a 10 anos

Entre 10 a 15 anos  Entre 15a20anos  Mais de 20 anos

Qual o regime de trabalho adotado?

100% presencial  Hibrido (presencial e remoto)  100% remoto
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Anexo 2 — Global Transformational Leadership (GTL) - Escala Global de Lideranca
Transformacional

Apresentamos, seguidamente, uma série de afirmagdes relativas aos comportamentos do seu
lider. Para cada afirma¢do, pedimos que assinale a op¢do que melhor se adequa ao que lhe ¢
apresentado, utilizando a seguinte escala:

1-Raramente ou  Nunca; 2-Ocasionalmente; 3-As vezes; 4-Frequentemente; 5-Muito

frequentemente ou Sempre

O meu lider... 1 2 3 4 5

1. comunica uma visdo clara e positiva do
futuro.

2. trata os seus colaboradores de forma
individualizada, apoiando e encorajando o seu
desenvolvimento.

3. encoraja e atribui reconhecimento aos seus
colaboradores.

4. promove a confianca, o envolvimento e a
cooperagao entre os membros da equipa.

5. estimula os membros a pensarem de novas
formas nos problemas e questiona as ideias
feitas.

6. € claro acerca dos seus valores e pratica o
que defende.

7. incute orgulho e respeito nos outros e
inspira-me por ser altamente competente.
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Anexo 3 — Short Index of Job Satisfaction (S1JS)

Apresentamos, seguidamente, uma série de afirmagdes relativas a satisfagdo em relacdo ao seu
trabalho. Para cada afirmagdo, pedimos que assinale a op¢ao que melhor se adequa ao que lhe
¢ apresentado, utilizando a seguinte escala:

1-Discordo Fortemente; 2-Discordo; 3-Indeciso; 4-Concordo; 5-Concordo Fortemente

Ttens 1 2 3 4 5

1. Sinto-me razoavelmente satisfeito com o
meu emprego atual.

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

3. Cada dia no trabalho parece nao ter fim. (I)

4. Sinto-me realmente satisfeito no meu
trabalho.

5. Considero que o meu emprego ¢
particularmente desagradavel. (I)
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Anexo 4 — Turnover Cognitions - Intencoes de Turnover

Apresentamos, seguidamente, uma série de afirmacdes relativas a intencdo de saida do seu
trabalho atual. Para cada afirmagdo, por favor, indique o seu grau de acordo com as seguintes
afirmacoes:

1-Discordo Fortemente; 2-Discordo; 3-Ndo concordo nem discordo; 4-Concordo; 5-Concordo

Fortemente

Ttens 1 2 3 4 5

1. Num futuro proximo, vou comegar a

procurar outro emprego.

2. Neste momento, estou a procura de outro

emprego.

3. Nao tenciono deixar este emprego num

futuro préximo. (I)




