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Resumo

A intencdo de turnover constitui um dos principais desafios enfrentados pelas
organizagdes, uma vez que a saida de colaboradores pode comprometer a produtividade,
aumentar os custos de recrutamento e dificultar a retencao de talento. Neste contexto, os
estilos de lideranga assumem um papel fundamental, podendo influenciar positiva ou
negativamente as atitudes e comportamentos dos trabalhadores. Paralelamente, as
estratégias de coping tém sido apontadas como recursos individuais relevantes para a
adaptacao as exigéncias laborais e a gestdo de situagdes potencialmente stressantes. Neste
contexto, o presente estudo teve como principal objetivo analisar a relacdo entre os estilos
de lideranca e a inten¢do de turnover, explorando simultaneamente o papel moderador
das estratégias de coping nesta relacao.

Participaram neste estudo 339 colaboradores com experiéncia em contexto
organizacional, recrutados através de amostragem nao probabilistica por conveniéncia e
bola de neve. A recolha de dados foi realizada através de um questionario online
composto pelo Empowering Leadership Questionnaire (ELQ), Toxic Leadership Scale
(TLS), Escala de Intencao de Turnover e Job Coping Scale. Os dados foram analisados
com recurso ao software IBM SPSS Statistics (versdo 28), recorrendo-se a analises
correlacionais € modelos de moderagao.

Os resultados evidenciaram que a liderangca empoderadora se associou
negativamente a inten¢do de turnover, enquanto a lideranga toxica apresentou associagoes
positivas com a intencdo de saida dos colaboradores. Relativamente ao papel das
estratégias de coping, os resultados ndo confirmaram o seu efeito moderador na relagao
entre os estilos de lideranga e a intencao de turnover. Contudo, verificaram-se indicios de
que as estratégias de coping poderdo contribuir para uma melhor adaptacdo dos
colaboradores as exigéncias laborais, independentemente do estilo de lideranca

percecionado.



Os resultados reforcam a importancia da promog¢ao de estilos de lideranca
positivos e da prevengcdo de comportamentos de lideranga toxica nas organizagdes.
Simultaneamente, evidenciam a necessidade de continuar a investigar os fatores
individuais e organizacionais associados a retengdo de colaboradores e ao bem-estar no
trabalho.

Palavras-chave: lideranga empoderadora; liderancga toxica; intengao de turnover;

estratégias de coping; retencao de colaboradores.



Abstract

Intended turnover is one of the main challenges faced by organizations, as
employee turnover can compromise productivity, increase recruitment costs, and make it
difficult to retain talent. In this context, leadership styles play a key role, as they can
positively or negatively influence employees’ attitudes and behaviors. At the same time,
coping strategies have been identified as relevant individual resources for adapting to
workplace demands and managing potentially stressful situations. In this context, the
primary objective of this study was to analyze the relationship between leadership styles
and turnover intention, while simultaneously exploring the moderating role of coping
strategies in this relationship.

A total of 339 employees with organizational experience participated in this study,
recruited through non-probabilistic convenience and snowball sampling. Data collection
was conducted via an online questionnaire comprising the Empowering Leadership
Questionnaire (ELQ), Toxic Leadership Scale (TLS), Turnover Intention Scale, and Job
Coping Scale. The data were analyzed using IBM SPSS Statistics software (version 28),
employing correlational analyses and moderation models.

The results showed that empowering leadership was negatively associated with
turnover intention, while toxic leadership was positively associated with employees’
intention to leave. Regarding the role of coping strategies, the results did not confirm their
moderating effect on the relationship between leadership styles and turnover intention.
However, there were indications that coping strategies may contribute to employees’
better adaptation to work demands, regardless of the perceived leadership style.

The results reinforce the importance of promoting positive leadership styles and
preventing toxic leadership behaviors in organizations. At the same time, they highlight
the need to continue investigating the individual and organizational factors associated

with employee retention and well-being at work.



Keywords: empowering leadership; toxic leadership; turnover intention; coping

strategies; employee retention.
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1. Introducao

No contexto organizacional contemporaneo, as organizagdes enfrentam desafios
crescentes relacionados com a atracdo, gestao e retencao de colaboradores. A
competitividade do mercado de trabalho, associada as constantes mudangas econdmicas
e sociais, tem levado as organizagdes a reconhecer a importancia dos fatores que
influenciam a permanéncia dos trabalhadores e o seu compromisso com a
organizagdo(Heavey et al., 2013; Halter et al., 2017; Labrague et al., 2020).

Neste contexto, a intengdo de turnover assume particular relevancia, uma vez
que representa um dos principais antecedentes da saida efetiva dos colaboradores,
podendo gerar custos significativos ao nivel do recrutamento, sele¢do, integragao e
formacao de novos trabalhadores, bem como perdas de conhecimento, experiéncia
organizacional e produtividade (Heavey et al., 2013; Halter et al., 2017; Labrague et al.,
2020).

Entre os diversos fatores associados a intengao de turnover, a lideranga tem sido
amplamente reconhecida como um elemento central para o funcionamento das
organizacoes (Antonakis & Day, 2017; Hadziahmetovic et al., 2023). Robbins (2002)
destaca que uma lideranca eficiente, aliada a uma administrag¢do integra, ¢ fundamental
para atingir elevados niveis de desempenho organizacional. Os lideres desempenham
um papel determinante na orientacio dos colaboradores, na defini¢do de objetivos, na
promocao da motivagdo e na criagdo de ambientes de trabalho capazes de potenciar o
desempenho individual e coletivo. Consequentemente, os comportamentos e estilos de
lideranga adotados influenciam significativamente as atitudes, percegoes e
comportamentos dos trabalhadores (Antonakis & Day, 2017; Hadziahmetovic et al.,

2023).



Neste sentido, a literatura tem demonstrado que diferentes estilos de lideranca
podem produzir efeitos distintos sobre os colaboradores (Ahearne et al., 2005; Arnold et
al., 2007; Cheong et al., 2019; Lee et al., 2018; Schmidt, 2008; Rose et al., 2015; Gupta
& Chawla, 2024; Labrague, 2024). Entre os estilos mais estudados encontram-se a
lideranga empoderadora e a lideranca toxica. A lideranga empoderadora caracteriza-se
pela promogao da autonomia, participacao na tomada de decisdao, desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores e partilha de responsabilidades, estando associada a
niveis mais elevados de satisfa¢do no trabalho, motiva¢do, compromisso organizacional,
criatividade e desempenho (Ahearne et al., 2005; Arnold et al., 2007; Cheong et al.,
2019; Lee et al., 2018). Em contrapartida, a lideranga toxica caracteriza-se por
comportamentos abusivos, destrutivos e centrados nos interesses pessoais do lider,
podendo comprometer o bem-estar dos colaboradores, deteriorar o clima organizacional
e aumentar a intengao de turnover (Schmidt, 2008; Rose et al., 2015; Gupta & Chawla,
2024; Labrague, 2024).

Contudo, nem todos os colaboradores respondem da mesma forma as
experiéncias de lideranga vivenciadas no contexto laboral. As diferencas individuais
podem influenciar a forma como os trabalhadores interpretam, enfrentam e se adaptam
as exigeéncias do ambiente organizacional (Huang et al., 2018; Ryu et al., 2020). Neste
ambito, as estratégias de coping tém sido apontadas como recursos psicologicos
relevantes para a gestdo de situagdes de stress e adversidade (Lazarus & Folkman, 1984;
Johari, 2020). Segundo Lazarus e Folkman (1984), o coping corresponde aos esfor¢os
cognitivos e comportamentais desenvolvidos pelos individuos para lidar com exigéncias
internas ou externas percecionadas como desafiantes ou excedendo os seus recursos
pessoais. Assim, colaboradores que utilizam estratégias de coping mais adaptativas

poderdo apresentar uma maior capacidade para lidar com situagdes organizacionais



adversas, reduzindo potencialmente os seus efeitos negativos (Huang et al., 2018; Ryu
et al., 2020).

Apesar da investigagdo existente sobre lideranca, coping e intencao de turnover,
continuam a verificar-se lacunas relativamente a compreensao do papel que as
estratégias de coping podem desempenhar na relagdo entre os estilos de lideranca e a
intencao de turnover. A analise desta relagdo podera contribuir para uma melhor
compreensdo dos mecanismos organizacionais € individuais associados a retengao de
colaboradores, fornecendo simultaneamente orientagdes relevantes para a pratica
organizacional (Panatik & Chiat, 2019; Modise, 2023).

Deste modo, o presente estudo tem como principal objetivo analisar a relagao
entre a lideranca empoderadora, a lideranga toxica e a intengdo de turnover, explorando
simultaneamente o papel moderador das estratégias de coping nesta relagdo. Pretende-se
contribuir para o aprofundamento do conhecimento cientifico sobre os fatores que
influenciam a permanéncia dos colaboradores nas organizagdes e fornecer evidéncias
que apoiem o desenvolvimento de praticas de lideranca mais eficazes e promotoras do

bem-estar organizacional.



2. Enquadramento teorico
2.1 Conceito de lideranca
Robbins (2002) destaca que uma lideranca eficiente, aliada a uma administragao
integra, ¢ fundamental para atingir elevados niveis de desempenho organizacional. Os
lideres, segundo o autor, devem projetar visdes estimulantes de futuro que orientem os
seus colaboradores, enquanto asseguram a eficacia nas operagdes didrias e constroem

estruturas bem definidas.

Nesta linha de pensamento, Moscovici (1995, p. 169) refere que, “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 € um aperfeicoamento constante. Pontes (2008) reforca que uma
lideranca mal preparada pode gerar conflitos, desmotivar a equipa e fomentar jogos de

poder, comprometendo seriamente a estabilidade da organizagao.

Complementando esta visao, Bergamini (1994) acrescenta que a lideranga vai
para além da ocupagdo de um cargo formal, sendo essencialmente construida com base
na cooperacdo e na qualidade das relacdes humanas. A autora salienta que, para uma
organizagao crescer de forma sustentavel, € crucial contar com a participagdo ativa dos
seus colaboradores, incentivando-os a apresentar ideias, sugestoes, 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.

Numa perspetiva mais contextual da lideranca, Consorti et al. (2011) argumenta
que, a aptiddo 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.

Do ponto de vista histdrico, Bergamini (2009) contextualiza a valorizag¢ao da
lideranca nas organizagdes, referindo que este interesse se intensificou com a
reestruturacao industrial ocorrida nos Estados Unidos durante e ap6s a Segunda Guerra
Mundial. Com a contratagdo massiva de trabalhadores, surgiu a necessidade de
desenvolver modelos de lideranca eficazes. Foram entdo conduzidas entrevistas e testes
psicoldgicos com lideres organizacionais, com o objetivo de identificar os tragos e
comportamentos considerados ideais para o sucesso na gestao de equipas. A partir dai, a
investigagdo sobre lideranca passou a ser cada vez mais valorizada no meio

organizacional, dando origem a diferentes teorias e praticas ainda hoje relevantes.

Mais recentemente, estudos atuais (Hadziahmetovic et al., 2023) sublinham a
importancia de compreender a lideranga numa perspetiva multidimensional, que
engloba tanto os seus efeitos positivos (como a lideranga transformacional e

empoderadora) quanto os negativos (como a lideranca toxica ou destrutiva).

2.2 Liderancas Empoderadora e Toxica: Efeitos Contrastantes nos
Colaboradores

“A lideranga 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 promocdo da participacdo nas decisdes, da demonstracdo de confianga no
bom desempenho e da concessao de autonomia face a constrangimentos burocraticos”
(Ahearne, Mathieu & Rapp, 2005, p. 946, traducdo nossa).

A lideran¢a empoderadora ¢ fundamentada em teorias como a Self-

Determination Theory e a psychological empowerment, sendo que este estilo de



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

Este tipo de lideranca apresenta consequéncias positivas, tais como: aumento da
satisfacao no trabalho, aumentar a motivagao 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 satisfacdo no trabalho,
esta subjacente a um maior controlo dos colaboradores sobre as suas tarefas a realizar
assim como a uma maior valorizac¢do das opinides que ddo (Cheong et al., 2019). No
aumento da motivagao intrinseca destaca-se que os colaboradores apresentam niveis
elevados de dedicagdo no seu trabalho para ajudar no alcangar das metas da organizagao
porque estdo mais envolvidos com as suas tarefas assim como sentem uma maior
responsabilidade, em fun¢do da lideranga empoderadora promover a autonomia e
fornecer uma maior confianca aos colaboradores no seu trabalho na organizagao.
(Cheong et al., 2019). No que concerne ao impacto positivo nas organizacdes, 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 organizagdo (Ahearne, Mathieu, & Rapp, 2005; Arnold,

Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007; Cheong, Yammarino, Dionne, Spain, &



Tsai, 2019). Deste modo, a lideranga empoderadora aumenta a produtividade e a
inovagao da organizagdo (Cheong et al., 2019). Em relacao ao clima organizacional, a
lideranga empoderadora fomenta um ambiente de trabalho positivo e produtivo, assente
na confian¢a mutua e no respeito. A colaboragdo, a comunicagado transparente € a
coesdo das equipas de trabalho sao reforgadas com base neste estilo de liderar. (Cheong
etal., 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 e de maior envolvimento nas tarefas inerentes 4 sua fun¢ao 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 autoconfian¢a podem atribuir o
excesso de autonomia como abandono ao invés de empoderamento) (Cheong et al.,
2019).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¢do( por exemplo, corporativas tradicionais) ; se as organizagdes apresentam
estruturas hierarquicas rigidas e o estilo de lideranca preferido pelos colaboradores.
(Cheong et al., 2019).

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

Segundo Vu (2020), a lideranca 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 (Vu, 2020). A
ideia de empoderamento nao 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 e
os fatores individuais e contextuais devem ser tidos em conta para avaliar a eficacia da
lideranga empoderadora, e como tal, os lideres precisam de adaptar o seu estilo de
lideranca 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 producado e de
satisfacdo. (Vu, 2020). Segundo Lee, Willis e Tian (2018), a lideranca empoderadora
permite um impacto positivo no desempenho organizacional, um aumento de satisfacao
no trabalho e de uma maior presenca de colaboradores que estao motivados
intrinsecamente, sendo que também identificaram que estas consequéncias positivas
podem ser mediadas pelo comprometimento dos colaboradores, a autoconfianga dos
trabalhadores, o grau de flexibilidade e abertura da cultura organizacional, a confianca
nos lideres e a perce¢do de autonomia. Estes mecanismos de mediacao justificam como
¢ que a lideranca emmpoderadora leva a comportamentos proativos € um melhor
desempenho global dos colaboradores. Contudo, em determinados contextos
caracterizados por baixa autonomia e presen¢a de estruturas hierarquizadas, os
beneficios para a organizagao 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).



Por seu lado, “A lideranga 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” (Monico et al., 2019, p. 131).

A lideranga toxica tem sido frequentemente associada a consequéncias negativas
para os colaboradores e a organizagao. De acordo com Gupta e Chawla (2024), a
lideranca toxica coloca em causa o bem-estar dos colaboradores, prejudica a cultura
organizacional e ameaga a produtividade organizacional. De forma complementar, os
comportamentos de intimida¢ao, desconsideragao pelas necessidades dos colaboradores,
foco exclusivo nos interesses pessoais do lider e pressdo exagerada para obtencdo de
resultados sao associados a menores niveis de satisfacao no trabalho, compromisso
organizacional e seguranga psicoldgica (Almeida et al., 2022). Ao mesmo tempo, a
lideranca toxica estd associada a deterioracao de produtividade do colaborador assim
como de envolvimento, em funcdo de potencializar sentimentos associados a
inseguranga no contexto de trabalho por parte dos colaboradores (Lee et al., 2024).

Segundo Rose et al. (2015), existem consequéncias negativas para os
colaboradores que sdo alvo de liderangas toxicas, tais como: ansiedade, falta de
motivagdo e stress cronico. Deste modo, o desempenho dos colaboradores diminui e a
intencao de turnover dos colaboradores aumenta. Em suma, os danos sao individuais e
coletivos, sendo que ¢ essencial as organizagdes assinalarem o mais rapido possivel este
comportamento de lideranca toxica, de modo a implementarem intervencdes especificas
para mitigar os danos causados por esses comportamentos.

Labrague (2024) concentra-se na lideranga toxica na area da satide, no qual os

lideres toxicos conduzem a um ambiente de receio que geram efeitos negativos na
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comunicacdo e na colaboracao entre os membros de cada equipa. Deste modo, as
decisoes tendem a ser erradas e como tal, a propria qualidade de servigo diminui. O
impacto acaba assim por atingir a seguranca do cliente, que neste caso dos hospitais e
outros estabelecimentos de saude ¢ o paciente. Labrague (2024) sugere que as
organizacoes de saude devem agir rapidamente para intervir e remover lideres toxicos,
criando um ambiente mais seguro e eficaz para os colaboradores e pacientes.

Hughes (2022) sugere uma abordagem para a recuperagao organizacional em
casos de ambiente organizacional pouco funcional, no qual a falta de confianca e a falta
de compromisso produzem consequéncias negativas para o trabalho em equipa e geram
resisténcia. A solucdo consiste na acdo de a organizagdo incluir todos os niveis
organizacionais relacionados com a gestao e os recursos humanos.

Tavanti (2011) propde estratégias especificas para gerir a lideranca tdxica, com
o foco a estar na capacidade de identificar quais sdo os lideres toxicos € como educar
esses lideres. O autor aconselha as empresas a organizar avaliagcdes continuas de
desempenho e consequente feedback construtivo para aprimorar comportamentos
disfuncionais. Tavanti também recomenda acompanhamento psicologico para os
colaboradores afetados e programas de treino de lideranga que promovam competéncias
interpessoais e comportamentos éticos. Deste modo, Tavanti (2011) defende que estas
estratégias sugeridas permitem recriar um ambiente de trabalho saudéavel, com a

predominancia de uma moral de equipa positiva e uma maior eficacia da organizagao.

2.3 Intencio de Turnover: Conceito, Determinantes e Implicacées Organizacionais
“A inten¢ao de rotatividade ¢ definida como a vontade consciente e deliberada
de abandonar a organizagao” (Tett & Meyer, 1993, p. 262, tradu¢do nossa).
De acordo com uma revisao sistematica de Panatik e Chiat (2019), os fatores de

higiene e de motivagdo da Teoria dos dois fatores de Herzberg tem um impacto direto
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na inten¢do de turnover. Os fatores de higiene (por exemplo saldrio, condi¢des de
trabalho e politicas organizacionais, entre outros) foram sinalizados como sendo mais
eficientes na reducao da insatisfagdao. Por outro lado, os fatores motivacionais (por
exemplo, reconhecimento, responsabilidade e crescimento, entre outros) aumentam os
niveis de satisfacdo e, indiretamente, funcionam como fatores protetores.

Segundo Namin, @gaard e Roislien (2022), no qual foram analisados um total de
46 estudos de natureza quantitativa, existe uma relagao forte entre incivilidade no local
de trabalho e inten¢@o de turnover. Independentemente da fonte de incivilidade (colegas
de trabalho, supervisores ou clientes), a associagdo permaneceu consistente. Contudo, os
efeitos individuais demonstraram um impacto mais significativo em comparacao com a
soma de varias fontes de incivilidade. Esta relagao foi evidente, em especial no setor
académico e em determinados paises como por exemplo os Estados Unidos, em funcao
da existéncia de normas culturais especificas e do consequente ambiente competitivo.
Este tipo de contexto faz extrapolar as consequéncias negativas da incivilidade, sendo
que esta situacdo reforca a necessidade de as organizagdes intervirem com foco central
na cultura relacional.

A meta-analise de Heavey, Holwerda e Hausknecht (2013) foca-se no turnover
coletivo, no qual a saida em conjunto de vérios funcionarios tem um impacto bem mais
negativo e prejudicial para as organizagdes do que casos momentaneos e isolados, com
destaque acentuado em contextos de alta especializacdo. De acordo com o referido
estudo, ¢ possivel identificar as causas associadas ao turnover coletivo como por
exemplo: lideranca disfuncional, insatisfagdo coletiva e acontecimentos de crise na
organizagdo. As principais consequéncias podem ser tanto desorganizacdo de rotinas e
moral fraca dos colaboradores que permanecem na organizagao assim como falta de

conhecimento pratico informal, acumulado pela experiéncia ao longo do tempo, que ndo
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esta documentado, mas ¢ crucial para o funcionamento eficiente da organizagao. Mais
especificamente, o turnover coletivo afeta o desempenho organizacional e ¢
fundamental as organizagdes estabelecerem intervengdes bem estruturadas de
prevencao.

No contexto especifico da saude, Misra-Hebert, Kay e Stoller (2004)
pesquisaram sobre o que estava na origem do turnover da classe médica, e identificaram
os seguintes fatores: desequilibrio trabalho-vida pessoal, insatisfagdo com a lideranca ou
estrutura organizacional, burnout, falta de reconhecimento, entre outros. Estes elevados
niveis de turnover prejudicam a continuidade dos servigos prestados assim como
aumentam os custos financeiros em fun¢ao de constante necessidade de recrutar novos
profissionais e dar as respetivas formagoes. A elevada sobrecarga dos profissionais que
permanecem na organizagdo, também acaba por ser visivel nestas situagdes de turnover
recorrente. Deste modo, Misra-Hebert, Kay e Stoller (2004), concluem que estilos de
lideranca que fomentam a participagdo e a colaboragao organizacional estao associados
a niveis mais baixos de turnover, sendo assinalado a relevancia das intervencoes
sistémicas para reter talento em contextos associados a elevada pressao emocional e
técnica.

Por fim, Park e Kim (2009) identificam a cultura organizacional como fator
mediador para os efeitos da (in)satisfacdo no trabalho sobre a intenc¢do de turnover. De
modo mais concreto, defendem que as culturas organizacionais que privilegiam os
objetivos coletivos, a coeréncia e a previsibilidade permitem reduzir a intengdo de
turnover, inclusive em contextos de menor satisfagdo laboral. Desta forma, a cultura da
organiza¢do ¢ encarada como um mecanismo de protecdo no qual ¢ importante ter uma
forma de atuacdo de cultura organizacional alinhada com os objetivos de reter e

desenvolver os colaboradores de modo sustentavel. Modise (2023) reforga esta
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perspetiva, defendendo que organizagdes com culturas baseadas em empowerment,
reconhecimento e comprometimento afetivo apresentam niveis significativamente mais
baixos de turnover. Além disso, estudos como o de Gupta e Chawla (2024) salientam
que o investimento em liderangas positivas e relacionais pode transformar o clima

organizacional, promovendo reten¢do e bem-estar.

2.4 Estratégias de Coping no Contexto Organizacional: Tipologias, Determinantes
e Impactos nos Colaboradores

Coping refere-se aos esforcos cognitivos e comportamentais que os individuos
desenvolvem para gerir exigéncias externas e/ou internas que sao avaliadas como
excedendo os seus recursos pessoais (Lazarus & Folkman, 1984).

De acordo com a revisdo sistematica de Johari (2020), os colaboradores das
organizagdes usam trés diferentes tipologias de estratégias de coping: coping focado no
problema, na emogao e coping evitativo. O coping centrado no problema, caracterizado
pela resolucao ativa de problemas e pela procura de apoio instrumental, ¢ evidenciado
em estudos como os de Ryu et al. (2020), Huang et al. (2018) e Widajati (2018), nos
quais se associa de forma consistente a melhores resultados ocupacionais, traduzidos em
maior eficacia e menor desgaste emocional por parte dos colaboradores. O coping
centrado na emocao, presente em estudos como os de Jamal (2017) e Mukosolu et al.
(2015), estdo subjacentes estratégias utilizadas pelos colaboradores quando apresentam
uma perce¢ao de baixo controlo sobre a sua situacao no trabalho, sendo que algumas
dessas estratégias sao o suporte emocional e a aceitagdo. Nos estudos de Naholi et al.
(2015), Kosalai & Maheswari (2018) e Ukil & Ullah (2016) foi possivel identificar o
coping evitativo que se refere a comportamentos de negacao, afastamento mental e
proscratinagao, no qual costuma ser associado a menor envolvimento no trabalho e

maior ansiedade.
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Um conjunto de estudos referem que a tipologia de coping adotada pelos
colaboradores pode estar dependente de fatores individuais (resiliéncia e personalidade)
assim como de fatores contextuais como a cultura da organizagao e a lideranga
organizacional. (ver revisao em Burman & Goswami, 2018). Nesta linha de raciocinio,
Kurtulmus (2020), refere que para enfrentar a lideranga toxica, os colaboradores podem
apresentar estratégias de coping adaptativas, tais como: apoio psicoldgico, suporte entre
pares e realizar dentincias formalmente. Deste modo, podem lidar com comportamentos
abusivos no trabalho.

No estudo de Smith et al. (2020), verifica-se que os colaboradores com elevados
niveis de resiliéncia apresentam menor intencao de turnover, ou seja, funcionérios mais
resilientes estdo capacitados para enfrentar obstaculos sem colocar em causa o seu
compromisso organizacional. Do mesmo modo, no estudo de Brooks et al. (2019)
sublinha-se que para prevenir situacdes de stress pos-traumatico nos colaboradores,
estes ultimos devem treinar a sua resiliéncia e preparacgao psicologica para enfrentar a
exposi¢do a eventos traumaticos. Desta forma, promove-se a saude ocupacional.

No estudo de Fazal et al. (2022), ¢ sugerido que para garantir o equilibrio entre
vida pessoal e profissional, podem ser utilizadas estratégias de coping tanto da parte
individual dos colaboradores como da parte institucional das organizagdes, sendo que
algumas dessas estratégias das organizagdes passam por horarios flexiveis, apoio de
supervisores, programas de bem-estar e cultura organizacional positiva. Deste modo, as
organizagdes promovem uma maior sustentabilidade nos seus colaboradores, inclusive
em contextos nos quais predominam pressdes emocionais e elevada sobrecarga de
trabalho.

De acordo com Monteiro et al. (2016), no setor mediatico, os colaboradores

(nomeadamente os jornalistas) utilizam estratégias individuais de coping mistas, ou
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seja, recorrem ao distanciamento emocional, ao humor e a procura de apoio, para
responder a instabilidade da profissao e consequentes exigéncias elevadas de trabalho.
Para finalizar, segundo Acquadro Maran et al. (2018), os colaboradores em setores de
forgas de segurancga conseguem reduzir o stress negativo € promover o seu bem-estar
psicologico quando recorrem a praticas fisicas e programas de bem-estar. Deste modo,
¢ percetivel que intervengdes de coping organizacional subjacentes a saude fisica e

autocuidado devem ser consideradas e valorizadas.

2.5 Relagao entre Lideranca, Coping e Intencio de Saida: evidéncia empirica
Modise (2023), verificou e concluiu que os ambientes de trabalho em que os
lideres privilegiam a partilha de conhecimento entre colaboradores e entre
colaboradores e organizag¢do, assim como quando promovem a autonomia dos
colaboradores no exercicio das suas fungdes e assumem uma valorizacao da
organizagdo em relagdo aos seus colaboradores permitem uma maior identificacao
destes mesmos colaboradores com os objetivos organizacionais. E essencial frisar que
esta identificacdo faz emergir o uso de estratégias de coping mais ativas e adaptativas
dos colaboradores em funcao de apresentarem um sentido de proposito e pertenca em
relacdo a organizagdo, em funcao do que foi referido anteriormente. Esta situacao
prevalece mesmo em contextos de elevada exigéncia emocional. (Modise, 2023).
Numa visao oposta, Gupta e Chawla (2024), através de uma andlise
bibliométrica e temadtica, defendem que a lideranga toxica tem uma influéncia negativa
no bem-estar dos colaboradores e na cultura organizacional, o que resulta em ambientes
de trabalhos considerados como emocionalmente nocivos € maliciosos assim como
desmotivadores para os seus colaboradores. Gupta e Chawla (2024), através do uso do
modelo dos Trés Componentes (Three Component Model), verificaram que a lideranca

toxica reduz o compromisso afetivo € aumenta a intengao de turnover dos
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colaboradores, sendo que neste tipo de contexto de lideranga toxica, as estratégias de
coping revelam-se insuficientes para uma possivel mitigacao dos efeitos de longo prazo
da toxicidade organizacional porque os colaboradores recorrem a estratégias de coping
evitativas.

Estes efeitos nocivos da lideranca destrutiva foram também confirmados por Li
et al. (2024), numa meta-analise de 104 estudos longitudinais (N = 30.314). Os autores
concluiram que a lideranga destrutiva tem impacto negativo sustentado nas atitudes e
comportamentos dos colaboradores, incluindo uma redu¢ao no compromisso
organizacional e na satisfa¢do no trabalho. Mais especificamente, verificaram que os
colaboradores ao apresentarem comportamentos prévios considerados como negativos
podem fazer emergir praticas de lideranca consideradas como destrutivas, sendo que as
estratégias de coping ganham ainda uma maior relevancia porque assumem um papel
primordial, tanto a nivel individual como a nivel organizacional, para quebrar com
ciclos de toxicidade e promover ambientes mais saudaveis.

Halter et al. (2017), analisaram intervengdes dirigidas a reducdo da rotatividade
em enfermagem. A conclusdo a que chegaram foi que as intervengdes assentes em
promover o empowerment, supervisao sensivel, programas de bem-estar e apoio
psicolédgico estdo associados ao bem-estar dos colaboradores e a sua respetiva
permanéncia nas organizagdes. A eficacia destas intervengdes apresenta uma relacao
forte com a promogao de estratégias de coping adaptativas, nomeadamente o apoio
social, que ajuda os colaboradores a enfrentar os desafios das suas fungdes de trabalho
sem nunca recorrer a um afastamento organizacional.

No setor publico, Putra et al. (2023), verificam que os estilos de lideranca
considerados positivos estdo associados a estratégias de coping construtivas por parte

dos colaboradores, sendo que esta situagdo apresenta uma influéncia positiva na visao
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dos colaboradores sobre o seu ambiente de trabalho. Deste modo, concluem que
percecdes positivas dos colaboradores sobre o seu ambiente laboral estdo associadas a
uma menor inten¢ao de turnover. Por outro lado, os estilos de lideranga toxica e os
ambientes laborais sem estrutura fazem extrapolar os niveis de stress e a adogao de
estratégias de coping evitativas por parte dos colaboradores, com impacto direto no seu
respetivo bem-estar.

A gravidade das consequéncias da lideranca toxica € aprofundada por Indradevi
(2016), que descreve este estilo como centrado em motivagdes autocentradas,
exploracdo e destrutividade. A autora sintetiza que lideres toxicos contribuem para
climas organizacionais disfuncionais, niveis elevados de ansiedade, perda de entusiasmo
e aumento da inten¢do de turnover. Mais especificamente, a lideranga toxica prejudica a
autonomia, a criatividade e o envolvimento dos colaboradores, tornando essencial a
implementa¢do de mecanismos organizacionais que promovam a resiliéncia e o bem-
estar, nomeadamente através de programas de formagao em coping e desenvolvimento

de lideres positivos.

2.6 Modelos Teoricos Subjacentes aos Instrumentos Utilizados

Os instrumentos utilizados neste estudo foram selecionados com base na sua
adequacgdo para avaliar os principais constructos em analise e nas evidéncias empiricas
que sustentam as suas propriedades psicométricas. Para além da sua relevancia
metodoldgica, cada instrumento assenta num modelo tedrico especifico que permite
compreender a natureza e a dindmica dos fenomenos avaliados. Neste sentido,
apresenta-se de seguida uma breve descricdo dos enquadramentos tedricos subjacentes
as medidas de lideranca empoderadora, lideranca téxica, inteng¢ao de turnover e
estratégias de coping, destacando os principais pressupostos conceptuais que

fundamentam a sua utilizagdo no presente estudo.
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2.6.1 Modelo tedrico subjacente a escala da Lideranca Empoderadora

Com base em Auh, Menguc e Jung (2014), Monico et al. (2019) referem que a
lideranga empoderadora caracteriza-se pela influéncia que o lider tem sobre os seus
subordinados, sendo essa liderancga desenvolvimental e com consequente influéncia
positiva nos subordinados. Ménico et al. (2019), defendem que o impacto desta forma
de liderar empoderadora ultrapassa a mera eficiéncia ou eficacia da organizagao, visto
que promove dimensdes cognitivas e emocionais que afetam a qualidade da vivéncia no
trabalho. Assim, Monico et. (2019) estabelecem a liderangca empoderadora como uma
abordagem positiva da forma de liderar. Com apoio em estudos anteriores, Monico et al.
(2019) referem que a lideranga empoderadora apresenta uma relagao positiva com a
partilha de conhecimento e a eficacia da equipa (Srivastava, Bartol & Locke, 2006),
favorece o desempenho coletivo (Lorinkova, Pearsall & Sims, 2013), inspira o
envolvimento no trabalho (Tuckey, Dollard & Bakker, 2012) e influencia de forma

positiva os comportamentos dos liderados (Auh, Menguc & Jung, 2014).

Para além desta situagdo, Monico et al. (2019) adaptaram a definicdo proposta
por Smircich e Morgan (1982) e consequentemente compreendem a lideranga como um
processo subjacente a uma influéncia social com vista a alcancar objetivos partilhados
entre o lider e os seus subordinados. Esta influéncia social tem um impacto cognitivo e
emocional no dia-a-dia e no desempenho sobre quem ¢ exercida, que sdo os
subordinados, sendo que esta dimensdo também ¢ discutida em Salessi e Omar (2016).
Com base em diversos autores (por exemplo, Bambale, 2014; Hansbrough & Jones,
2014; Hernandez et al., 2011; May et al., 2014; Miniotait¢ & Bucitinien¢, 2013; Steele,
2011), Moénico et al. (2019), estabelecem a lideranca empoderadora como modelo
positivo de lideranga, em contraste com a lideranga toxica, enquadrada nos estilos

negativos de lideranca.
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O modelo tedrico subjacente divide-se em duas teorias: Teoria das Trocas
Sociais e Teoria de Motivagao Intrinseca e Autoeficacia. A primeira corresponde a
autonomia da pessoa para ser livre (ter poder) ou estar dependente do controlo de outra
pessoa (ndo ter poder). Mais especificamente, o empoderamento sdo os recursos da
pessoa para diminuir a dependéncia de um poder considerado mais elevado. (Liu, 2015).
A segunda corresponde as necessidades de poder da pessoa serem concretizadas quando
acreditam que conseguem gerir os acontecimentos, as pessoas e os contextos inseridos
na sua vida. Mais especificamente, a perspetiva de poder apresenta uma ligacdo com
elevados padrdes de exigéncia interna de autodeterminacdo assim como uma crenga na
autoeficacia individual. Desta forma, os comportamentos de lideranca empoderadora, a
partir deste modelo, referem-se a qualquer decisdo que permita promover motivagao
intrinseca do colaborador através do refor¢o da autoeficacia e da autodeterminacgao.

(Liu, 2015).

2.6.2 Modelo tedrico subjacente a escala da Lideranc¢a Toxica

A lideranga toxica, avaliada pela Toxic Leadership Scale (Schmidt, 2008;
adaptada por Monico et al., 2019), consiste em um conjunto de comportamentos
considerados prejudiciais e disfuncionais para os subordinados e a organizacao para a
qual trabalham, ou seja, este tipo de lideranca assenta em abordagens que
conceptualizam a lideranga como destrutiva. (Whicker, 1996; Lipman-Blumen, 2005;
Wilson-Starks, 2003; Reed, 2004). Com base em Monico et al. (2019), a versao original
da TLS ¢ composta por cinco dimensdes: Supervisao Abusiva (comportamentos hostis,
verbais ou ndo verbais, dirigidos aos subordinados), Lideranga Autoritaria (limitagdo da
autonomia dos colaboradores), Narcisismo (autoimagem inflacionada e falta de empatia

do lider), Autopromogao (procura de vantagens pessoais por parte do lider, mesmo a
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custa dos outros) e Imprevisibilidade (instabilidade do comportamento do lider, como
alteragdes de humor injustificadas).

Mobnico et al. (2019) seguiram um rigoroso processo de tradugdo e adaptagao da
escala, envolvendo tradugdo independente por peritos, retroversao e reflexao falada,
assegurando a equivaléncia semantica e conceptual dos itens. O instrumento final
manteve a estrutura de cinco fatores proposta por Schmidt (2008) e revelou boas
propriedades psicométricas no contexto portugués, demonstrando a sua adequacao para
avaliar a percecdo dos colaboradores relativamente a comportamentos de lideranca

disfuncionais (Monico et al., 2019).

O modelo tedrico subjacente divide-se em duas teorias: modelo de
comportamentos destrutivos de Lipman-Blumen(2005) e na abordagem de Toxicidade
de Pelletier(2010). Estas teorias demonstram que determinados tracos do lider estao

associados a exploragdo e consequente mau ambiente de trabalho (Schmidt, 2008).

2.6.3 Modelo tedrico subjacente a escala da Intencio de Turnover

A intencdo de turnover, avaliada pela Escala de Intengdo de Turnover (Lima &
Mendes, 2014), assenta no modelo de Tett e Meyer (1993), que a definem como a
vontade consciente e deliberada de um colaborador deixar a organizacao, sendo o
antecedente mais direto do comportamento de saida. Esta relagdo também ¢ reconhecida
em revisoes sistematicas posteriores, que tratam inten¢ao de saida, retencdo e turnover
como variaveis interligadas (Halter et al., 2017). A inten¢do de saida ¢ o antecedente
imediato do comportamento real de turnover, estando associada a custos significativos
para as organizagdes (Namin, @gaard & Reaislien, 2021; Li, Kim & Zhao, 2017;

Mohsin, Lengler & Aguzzoli, 2015).
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2.6.4 Modelo tedrico subjacente a escala das estratégias de Coping

De acordo com o modelo de Jesus e Pereira (1994, cit. por Nascimento, 2021),
existe um conjunto de trés tipos de estratégias de coping: as estratégias de controlo ou
confronto, as estratégias de fuga ou evitamento e as estratégias de gestao de sintomas.

As estratégias de controlo ou confronto correspondem a atos ativos para a gestao
ou resolucao de stress, através de determinados comportamentos como abordar a atual
situagdo em que se encontra com o seu supervisor, gerir as suas tarefas de um modo
organizado, falar com quem se encontra na mesma situagdo, encarar 0 momento em que
se encontra como nova oportunidade de aprender e desenvolver competéncias que
precisam ser adquiridas, e ter mais foco no planear e executar do seu trabalho. Além
disso, apoiar colegas ou superiores, pensar sobre algo que pode mudar, vontade de ser
mais eficaz no seu trabalho, ter a mentalidade de dar sempre o seu melhor, decidir o que
quer e explicar isso as pessoas envolvidas assim como solicitar apoio a quem tem poder
para intervir no contexto em que se encontra sdo comportamentos associados a este tipo

de estratégia de coping. (Jesus & Pereira, 1994, cit. por Nascimento, 2021).

As estratégias de fuga ou evitamento dizem respeito a comportamentos
associados a uma atitude de afastamento em relacdo a possivel fonte de stress, como por
exemplo ndo enfrentar a situacdo em que se encontra de forma direta, achar que o tempo
vai resolver o problema em que se encontra, distanciamento de contextos semelhantes,
assumir que o trabalho ndo € o que mais importam, nao abordar pessoas envolvidas na
situagdo, delegar as tarefas, ndo demonstrar interesse perante a situagao em que se
encontra, conformar-se com o que nao pode mudar ou definir as suas prioridades em

func¢do do que lhe da mais prazer (Jesus & Pereira, 1994, cit. por Nascimento, 2021).

Por fim, as estratégias de gestao de sintomas correspondem a ac¢des destinadas a

tentar diminuir ou mesmo controlar as reacoes fisicas e emocionais relacionadas ao
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stress, com base em comportamentos como beber alcool, fumar, dormir, comer, afastar-
se de questdes relacionados a sua vida pessoal assim como ao seu trabalho, praticar um
desporto que goste, fazer meditagao, procurar relaxar e tomar tranquilizantes (Jesus &

Pereira, 1994, cit. por Nascimento, 2021).

3. Metodologia
3.1 Desenho de investigacao

O presente estudo adota uma metodologia de natureza quantitativa, com um
desenho transversal, uma vez que a recolha de dados foi realizada num inico momento,
sem acompanhamento ao longo do tempo. A investigagdo apresenta um carater
correlacional com andlise de moderagao, pois visa examinar a relagdo entre o estilo de
liderancga percecionado (variavel independente) e a intengdo de turnover (variavel
dependente), bem como o efeito moderador das estratégias de coping (variavel
moderadora) nessa relagdo (Aiken & West, 1991; Fortin et al., 2009).
3.2 Objetivo de investigacao

O presente estudo tem como objetivo principal analisar a relagdo entre o estilo
de lideranca percecionado pelos colaboradores e a intengdo de turnover, investigando
ainda o papel moderador das estratégias de coping nesta relacdo. Pretende-se
compreender de que forma diferentes estilos de lideranca (nomeadamente
empoderadora e toxica) influenciam a inten¢do de saida dos trabalhadores, € em que
medida as estratégias de coping adotadas pelos individuos podem atenuar ou intensificar

esse impacto.

3.3 Hipoteses de investigacao
H1: A percecgdo de lideranca empoderadora associa-se negativamente a intengao

de turnover.
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H2: A percecao de lideranga toxica associa-se positivamente a intencao de

turnover.

H3: A relagao entre o estilo de liderancga ¢ a intengdo de turnover é moderada
pelas estratégias de coping, sendo que estratégias de coping ativo atenuam os efeitos da

lideranca toxica e reforcam os efeitos positivos da lideranca empoderadora.

H3.1: A relagdo entre o estilo de lideranca empoderadora e a intencao de

turnover ¢ moderada pelas estratégias de coping.

H3.2: A relagao entre o estilo de lideranca toxica e a intencao de turnover é

moderada pelas estratégias de coping.

3.4 Modelo Concetual
A varidvel dependente neste estudo ¢ a intenc¢do de turnover. As liderangas
empoderadora e/ou toxica assumem o papel de variavel independente. Por fim, a

variavel moderadora € as estratégias de coping (Figura 1).

Figura 1

Modelo Concetual

Estratégias de coping

H3

Lideranca =) Turnover

H1 H2
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3.5 Amostra e Participantes

O método de amostragem utilizado € ndo probabilistico, recorrendo-se a uma
amostragem por conveniéncia e em bola de neve. Como critérios de inclusdo para
participacao no estudo, os participantes deviam exercer atividade profissional e possuir
experiéncia em contexto organizacional. A amostra final ficou constituida por 339
participantes (tabela 1), verificando-se trés respostas omissas. Relativamente ao sexo,
45.7% (155) dos participantes correspondem ao sexo masculino, 46.0% (156) ao sexo
feminino e 8.3% (28) preferiram nao responder. As idades dos participantes encontram-
se compreendidas entre os 18 € os 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) apresentam licenciatura, 20.1% (68)
possuem mestrado e 0.3% (1) doutoramento. Relativamente a situacao profissional
atual, 93.2% (316) dos participantes encontram-se empregados, enquanto 6.8% (23)
indicaram ndo se encontrar empregados neste momento. Quanto ao setor de atividade
profissional, 67.8% (230) dos participantes exercem fung¢des no setor privado e 32.2%
(109) no setor publico. No que se refere a caracterizagdo do horario de trabalho, 77.0%
(261) dos participantes encontram-se a trabalhar a tempo inteiro, enquanto 23.0% (78)
trabalham a tempo parcial. Relativamente a realiza¢ao 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 hd menos de um ano, 32.4% (110) entre um a
cinco anos, 15.9% (54) entre seis a dez anos, 7.4% (25) entre dezasseis a vinte anos,
9.4% (32) entre vinte a vinte e cinco anos, 5.3% (18) entre vinte ¢ seis a trinta anos e

7.4% (25) ha mais de trinta anos. Relativamente ao tempo de trabalho com o atual
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lider/superior hierarquico direto, 17.1% (58) dos participantes trabalham com o mesmo

lider ha menos de seis meses, 20.1% (68) entre seis meses e um ano, 25.1% (85) entre

um a trés anos, 13.0% (44) entre trés e cinco anos e 24.8% (84) ha mais de cinco anos.

Por fim, relativamente a inteng@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 ndo saber.

Tabela 1

Caracterizacio sociodemografica da amostra (N = 339)

Variavel Respostas n %
Sexo Masculino 155 45.7
Feminino 156 46.0
Prefere ndo responder 28 8.3
Habilitagdes Literarias Até ao 12.° ano 137 40.4
Licenciatura 133 39.2
Mestrado 68 20.1
Doutoramento 1 0.3
Situagao 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 no Emprego Atual 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
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26 a 30 anos 18 53
Mais de 30 anos 25 7.4
Tempo com o Atual Lider Menos de 6 meses 58 17.1
6 meses a 1 ano 68 20.1
1 a 3 anos 85 25.1
3 a5 anos 44 13.0
Mais de 5 anos 84 24.8
Intencao de Mudanca de Sim 80 23.6
Emprego
Nao 171 50.4
Talvez 57 16.8
Nao sabe 31 9.1

3.6 Instrumentos
Foi utilizado um protocolo constituido por um questiondrio sociodemografico, a
Escala de Lideranga Empoderadora (ELQ), a Escala de Lideranca Téxica (TLS), a

Escala de Intengdo de turnover e a Job Coping Scale.

3.6.1 Questionario Sociodemografico

O questionario sociodemografico, construido para o presente estudo, teve como
objetivo recolher informacgao sobre algumas variaveis s6ciodemogéficas, tais como, o
sexo, a idade, as habilitagdes literarias, se jA mudou de emprego, quanto tempo esta
neste Ultimo emprego, a nacionalidade, a situacao profissional, a profissdo, o setor de
trabalho, o horério, o tipo de contrato, a existéncia de comportamentos
contraproducentes no contexto laboral e a realiza¢do de horas extra para além do

estabelecido no contrato de trabalho.

3.6.2 Empowering Leadership Questionnaire (ELQ)
A lideranca empoderadora foi avaliada através do Empowering Leadership

Questionnaire (ELQ) desenvolvido por Arnold et al. (2000, 2007), que mede percecdes



27

dos colaboradores sobre comportamentos empoderadores por parte do seu lider. Esta
escala foi inicialmente adaptada por Serrano (2015) e posteriormente validada para a
populagdo portuguesa por Monico et al. (2019), conforme descrito por estes autores

(Mbnico et al., 2019).

O instrumento ¢ composto por 38 itens (Tabela 2), distribuidos por cinco
dimensdes: liderar pelo exemplo, composto por 5 itens, referindo-se a comportamentos
que mostram o comprometimento do lider para com o seu trabalho e o trabalho dos
membros da sua equipa (e.g., “Estabelece elevados padrdes de desempenho pelo seu
préprio comportamento”); participacdo na tomada de decisdo, composto por seis itens,
referindo-se ao uso que o lider da as informagdes obtidas pelos membros da equipa e a
relevancia que o mesmo dé as opinides da sua equipa na tomada de decisdo (e.g.,
“Incentiva os membros do grupo (departamento, sec¢do) a expressar ideias/sugestdes”);
coaching, composto por 11 itens , referindo-se a um conjunto de comportamentos por
parte do lider para ensinar os membros da equipa e ajudé-los a tornarem-se
autossuficientes (e.g., “Ajuda-nos a ver areas em que precisamos de mais formacao”);
Informar, composto por seis itens , referindo-se a divulgacao, pelo lider, de diversas
informagdes sobre a empresa, como a missao e filosofia, ou outras informagoes
importantes (e.g., “Explica os objetivos da organizac¢do™); e, por fim, Mostrar
preocupacao/Interagir com o grupo, composto por 10 itens, referindo-se a
comportamentos por parte do lider que demonstram preocupacgao pelo bem-estar dos
membros da equipa, preocupando-se com o que estes estdo a fazer no momento,
trabalhando em conjunto com estes, etc. (e.g., “Demonstra preocupagdo pelo sucesso

dos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao).
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As respostas sao dadas numa escala de Likert de 5 pontos, de 1 (" Nunca") a 5

("Sempre"). A versao portuguesa demonstrou boas qualidades psicométricas, com

elevada consisténcia interna em todas as dimensodes(o>.87).

Tabela 2

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

Dimensao Itens
Alpha original Alpha do
presente
estudo
Liderar pelo 1. Estabelece .82

Exemplo

elevados 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.




Participacao
na Tomada

de Decisao

6. Incentiva os 91
membros do
grupo
(departamento,
seccdo) a
expressar
ideias/sugestdes.
7. Escuta as ideias
e sugestoes do
meu grupo de
trabalho
(departamento,
secgao).

8. Utiliza as
sugestoes do meu
grupo de trabalho
(departamento,
sec¢do) para
tomar decisoes
que nos afetam.
9. D4 a todos os
membros do
grupo
(departamento,
secgdo) a
oportunidade de
expressar as suas
opinides.

10. Tem em conta
as ideias do meu
grupo de trabalho
(departamento,

secc¢do) quando

.67

29



nao concorda com
elas.

11. Toma
decisdes que sao
baseadas apenas
nas suas proprias

1deias.

Coaching

12. Ajuda-nos a
ver areas em que
precisamos de
mais formacgao.
13. Sugere formas
de melhorar o
desempenho do
grupo de trabalho.
14. Incentiva os
membros do
grupo a resolver
em conjunto os
problemas.

15. Incentiva os
membros do
grupo a trocar
informacdes entre
S1.

16. Ajuda os
membros do
grupo de trabalho.
17. Explica como
resolver
problemas por si

proprios.

.96

91

30



18. Presta atengdo
aos esforgos do
grupo.

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

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

22. Ajudaa
desenvolver boas
relagdes entre os

membros.

Informar

23. Explica as
decisdes da
organizagao.
24. Explica os
objetivos da
organizagao.
25. Explica como
0 grupo se
encaixa na
organizagao.
26. Explica o
proposito das
politicas da
organizagao.
27. Explica as
regras e as

expectativas.

.94

.86

31



28. Explica as
suas decisOes €

acgdes ao grupo.

Mostrar
Preocupacio
/ Interagir
com o

Grupo

29. Preocupa-se 95
com 0s problemas
pessoais dos
membros do
grupo.

30. Mostra
preocupagao pelo
bem-estar dos
membros.

31. Trata todos
como iguais.

32. Discute as
preocupacdes dos
membros com
paciéncia.

33. Demonstra
preocupacao 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.

.88

32
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38. Encontra
tempo para
conversar com 0S

membros do

grupo.

3.6.3 Toxic Leadership Scale (TLS)

A Toxic Leadership Scale (TLS) foi originalmente desenvolvida por Schmidt
(2008) e adaptada para a populacdo portuguesa por Monico et al. (2019). Este
instrumento tem como objetivo avaliar a perce¢dao dos colaboradores sobre
comportamentos de lideranca disfuncionais, com impacto negativo no ambiente de

trabalho e no bem-estar dos subordinados.

A escala ¢ composta por 30 itens (Tabela 3), distribuidos por cinco dimensdes
que refletem diferentes manifestagdes de liderancga tdxica: Supervisao Abusiva,
composta por 7 itens, que se refere a comportamentos hostis, verbais ou nao verbais,
dirigidos aos subordinados (ex.: “Ridiculariza os subordinados™); Lideranca Autoritaria,
composta por 6 itens, que descreve a limitacdo da autonomia dos colaboradores (ex.:
“Controla o modo como os subordinados realizam as suas tarefas”); Narcisismo,
composta por 5 itens, que capta a autoimagem inflacionada e falta de empatia do lider
(ex.: “Sente-se com direitos especiais”); Autopromocdo, composta por 5 itens, e diz
respeito a procura de vantagens pessoais por parte do lider, mesmo a custa dos outros
(ex.: “So oferece ajuda as pessoas que lhe possam trazer vantagens”); e, por fim, a
Imprevisibilidade, composta por 7 itens, que refere-se a instabilidade do
comportamento do lider, como altera¢des de humor injustificadas (ex.: “Expressa raiva
aos subordinados sem razao aparente”). As

respostas sdo dadas numa escala de Likert de 6 pontos, variando entre 1 ("Discordo
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totalmente — o meu lider ndo € nada assim") e 6 ("Concordo totalmente — o meu lider ¢

mesmo assim").

A versdo portuguesa da escala demonstrou boas qualidades psicométricas, com

ajustamento adequado ao modelo de cinco fatores, todos os fatores das escalas

apresentam uma boa consisténcia interna (o>.87) e validade convergente e

discriminante confirmadas por andlises fatoriais confirmatorias.

Tabela 3

Dimensdes e itens da escala multidimensional da Lideranca Téxica (TLS)

Dimensao Itens Alpha Alpha do
original presente
estudo
Supervisao abusiva 1. Ridiculariza os subordinados .87 .87

2. Atribui responsabilidade aos
subordinados por coisas que nao
fazem parte das suas fungdes

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
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Narcisimo

9. Invade a privacidade dos 91 .82
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/organizacdo mesmo
em circunstancias especiais
13. Toma todas as decisdes do
departamento/sec¢ao/unidade
organica que dirige, sejam ou

ndo importantes

Lideranca autoritaria

8. Controla 0 modo como os 92 .84
subordinados realizam as suas
tarefas

14. Sente-se com direitos
especiais

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

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

Imprevisibilidade

19. Muda drasticamente o seu .95 .85

comportamento quando o(a)
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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

23. Atua a pensar na sua

proxima promog¢ao

Autopromocgio

24. Tem grandes explosoes de 91
humor

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

26. Expressa raiva aos
subordinados sem razao
aparente

27. Permite que a sua
disposic¢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 emocoes dos
subordinados quando esta

exaltado

.90
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3.6.4 Escala de Intencido de Turnover

A intengdo de turnover foi avaliada através da escala desenvolvida por Bozeman
e Perrewé (2001), adaptada para o contexto portugués por Lima e Mendes (2014). Esta
escala tem como objetivo, medir o grau em que os participantes tencionam abandonar a

organiza¢do onde trabalham.

O instrumento ¢ composto por 8 itens (Tabela 4), selecionados a partir de
diferentes medidas previamente existentes na literatura. Entre os exemplos de
afirmagdes que o compdem encontram-se: "Se pudesse escolher novamente, escolheria
trabalhar na organizacdo onde atualmente trabalho", "Penso com frequéncia deixar a
organizagdo onde atualmente trabalho", "Tenho feito contatos para sair desta
organizagdo", "Penso em sair desta organizacao logo que tenha oportunidade para isso",
"Tenciono manter-me na organizagdo onde trabalho", "Penso prosseguir a minha
carreira na organizagdo onde trabalho", "E bastante provavel que procure um novo
emprego no proximo ano" e "Ndo estou ativamente a procura de outro emprego noutra

organizacgao".

As respostas sdo dadas numa escala de Likert de 5 pontos, variando entre 1

("Discordo totalmente") e 5 ("Concordo totalmente").

A versdo portuguesa da escala demonstrou boas qualidades psicométricas, com
elevada consisténcia interna (o = .85 no estudo experimental e a = .92 no estudo

principal). (Cruz, 2019).



Tabela 4

Dimensoes e itens da escala intencao de turnover
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Dimensao Itens Alpha original Alpha do
presente
estudo
Intencao de 1. Se pudesse escolher .92 Sl

abandonar a
organizagio onde

trabalham

novamente, escolheria
trabalhar na
Organizacdo onde
atualmente trabalho.
2. Tenho feito
contactos para sair
desta Organizagao.

3. Tenciono manter-
me na Organizagao
onde trabalho.

4. Penso com
frequéncia “deixar” a
Organizacdo onde
atualmente trabalho.
5. Penso prosseguir a
minha carreira na
Organizacdo onde
trabalho.

6. E bastante provavel
que procure um novo
emprego no proximo
ano.

7. Nao estou
ativamente a procura
de outro emprego

noutra Organizagao.
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8. Penso em sair desta
Organizacao logo que
tenha oportunidade

para isso.

3.6.5 Job Coping Scale

As estratégias de coping foram avaliadas através da Coping Job Scale,
originalmente desenvolvida por Latack (1986) e adaptada para o contexto portugués por
Jesus e Pereira (1994), com base nas dimensdes de coping do Occupational Stress
Indicator (Cooper, Sloan & Williams, 1988), conforme descrito por Nascimento (2021).

Este instrumento visa medir os esforgos cognitivos € comportamentais que os
individuos utilizam para lidar com situagdes de stress no contexto de trabalho. Mais
especificamente, a escala contempla diferentes formas de coping que os trabalhadores
podem adotar, tanto funcionais como disfuncionais.

A versdo adaptada portuguesa é composta por 52 itens (Tabela 5), distribuidos
por trés dimensoes: Estratégias de Confronto ou Controlo (17 itens), Estratégias de
Evitamento ou Fuga (11 itens) e Estratégias de Gestdo de Sintomatologia (24 itens).

As respostas sao dadas numa escala de Likert de 5 pontos, variando entre 1
("Quase nunca") e 5 ("Quase sempre").

A escala demonstrou boas qualidades psicométricas, com elevados indices de
consisténcia interna nas suas trés dimensdes: confronto/controlo (o = .89),
evitamento/fuga (o = .80) e gestdo da sintomatologia (oo =.81). (Nascimento, 2021)

De acordo com o modelo de Jesus e Pereira (1994, cit. por Nascimento, 2021),
existe um conjunto de trés tipos de estratégias de coping: as estratégias de controlo ou
confronto, as estratégias de fuga ou evitamento e as estratégias de gestao de sintomas.

As estratégias de controlo ou confronto correspondem a atos ativos para a gestdo

ou resolugdo de stress, através de determinados comportamentos como abordar a atual
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situagdo em que se encontra com o seu supervisor, gerir as suas tarefas de um modo
organizado, falar com quem se encontra na mesma situacao, encarar o momento em que
se encontra como nova oportunidade de aprender e desenvolver competéncias que
precisam ser adquiridas, e ter mais foco no planear e executar do seu trabalho.

Com base nesta defini¢ao e descri¢ado comportamental da dimensao de
controlo/confronto, procedeu-se a uma analise conceptual do contetido dos itens da Job
Coping Scale, identificando-se aqueles que mais se aproximam deste tipo de estratégias
ativas.

Desta analise resultou a selecao de 17 itens, que refletem comportamentos de
planeamento, procura de apoio, esforco acrescido e envolvimento ativo na gestao das
situagoes de stress laboral. Esta decisdo, ainda que de natureza conceptual € nao
empirica, permite garantir a coeréncia tedrica entre os itens utilizados e o objetivo do
presente estudo, centrado na anélise do papel moderador das estratégias de coping
adaptativas, nomeadamente as de controlo ou confronto, na relagdo entre os estilos de
lideranga e a intengao de turnover.

Tabela 5

Itens selecionados com base conceptual para a dimensao Confronto/Controlo da
Coping Job Scale

Dimensao Itens Alpha Alpha do
original presente
estudo
Estratégias de 1. Discutir a situacao .89 .85
confronto/controlo com 0 meu supervisor

2. Tentar ser muito
organizado para poder

gerir as situagdes
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3. Falar com outras
pessoas envolvidas

4. Tentar ver a situacao
cOmo uma
oportunidade para
aprender e desenvolver
novas competéncias

5. Coloca atencao
redobrada no
planeamento e no
horario, para ndo
cometer

erros

6. Tentar pensar em
mim como um
vencedor, como
alguém que chega
sempre de cabeca
erguida

7. Dizer a mim proprio
que posso
provavelmente
trabalhar as coisas a
minha maneira

8. Dedicar mais tempo
e energia a fazer o meu
trabalho

9. Tentar obter o apoio
de mais pessoas
envolvidas na situagao
10. Pensar nas
mudangas que podem

ser feitas na situagao
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11. Tentar trabalhar
mais depressa e
eficazmente

12. Decidir o que pode
ser feito e explicar isso
as pessoas que se
encontram envolvidas
13. Dar o meu melhor
para fazer aquilo que
penso ser esperado de
mim

14. Pedir a ajuda das
pessoas que tém o
poder de fazer alguma
coisa por mim

15. Procurar conselhos
de pessoas que se
encontram fora da
situagdo, mas que
podem ajudar a pensar
como fazer o que €
esperado de mim

16. Trabalhar para a
mudanga de politicas
que estdo na base da
situacao

17. Empenhar-me
mais no trabalho e
trabalhar durante mais

horas
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3.7 Procedimentos de recolha e analise dos dados

A recolha de dados foi realizada através de um questionario online,
desenvolvido na plataforma Google Forms, e distribuido por via digital, através de redes
profissionais, e-mail, WhatsApp e contactos estabelecidos junto de organizacdes
colaboradoras. Em alguns casos, o questiondrio foi igualmente partilhado por lideres
organizacionais junto dos seus colaboradores, com o objetivo de facilitar a divulgagao
do estudo e aumentar a participacao.

O contacto com os participantes foi realizado de forma indireta e anénima, por
meio da partilha de um link de acesso ao questionario. O contexto de resposta foi
remoto e autbnomo, permitindo aos participantes responder no momento e local mais
conveniente, com acesso a computador ou dispositivo movel.

Antes de iniciarem o preenchimento, os participantes tiveram acesso a um termo
de consentimento informado, no qual foram esclarecidos quanto aos objetivos do
estudo, ao carater voluntario da participagdo, ao anonimato e confidencialidade das
respostas e a possibilidade de desistirem a qualquer momento, sem qualquer prejuizo. A
participag@o apenas foi possivel apos a aceita¢do explicita do consentimento informado.

A aplicagdo foi autoadministrada, com um tempo estimado de resposta entre 10
a 15 minutos, ndo existindo qualquer tipo de compensagao ou incentivo associado a
participagao.

Ap0s a recolha, os dados foram codificados e analisados com recurso ao
software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 28, respeitando os
principios éticos da investigagao cientifica. A analise da normalidade das distribui¢des
das varidveis em estudo revelou valores de assimetria e curtose dentro dos limites
considerados aceitaveis na literatura Kline (2016) (JAssimetria| < 3; |Curtose| <10).

Embora o teste de Shapiro-Wilk tenha indicado desvios estatisticamente significativos
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da normalidade (p <.05), este resultado foi interpretado com cautela, dada a
sensibilidade do teste a dimensdo amostral. Considerando que os indicadores de
assimetria e curtose nao evidenciaram violac¢des severas da normalidade, assumiu-se
que este pressuposto se encontrava suficientemente cumprido para a realizacao de
analises paramétricas. Consequentemente, foi utilizado o coeficiente de correlacao de
Pearson para examinar as associa¢des entre as variaveis em estudo.
4. Resultados
4.1 Lideran¢ca Empoderadora e Inten¢ao de Turnover

Relativamente a H1 “A perce¢ao de lideranca empoderadora associa-se
negativamente a intencdo de turnover.”, os resultados evidenciaram associagdes
negativas entre as dimensdes da lideranca empoderadora e a inteng@o de turnover. Em
particular, observaram-se correlacdes negativas e estatisticamente significativas entre
Liderar pelo Exemplo e Intengdo de Turnover (p = -.252, p <.001), Participagdo na
Tomada de Decisdo e Inten¢do de Turnover (p = -.229, p <.001), Coaching e Intencao
de Turnover (p = -.266, p <.001), Informar e Intencdo de Turnover (p =-.285, p <
.001), bem como entre Mostrar Preocupacao/Interagir com o Grupo e Intengdo de
Turnover (p =-.268, p <.001).

Estes resultados sugerem que niveis mais elevados de lideran¢ca empoderadora se
associam a menores niveis de inten¢do de turnover, corroborando a hipdtese H1.

Tabela 6

Correlacao de Pearson entre Lideranca Empoderadora e Inten¢do de Turnover

Turnover_score

LE Liderar pelo Exemplo -.252%*
LE Participacdo na Decisdo - 220%%*
LE Coaching -.266%*
LE Informar -.285%*

LE Preocupagdo/Interacao -.268%*
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Nota. Turnover = Total do instrumento Intencdo de Turnover
**p<,001

4.2. Lideranca Toéxica e Intencao de Turnover

Relativamente a H2 “A percecao de lideranga toxica associa-se positivamente a
intengdo de turnover.”, os resultados revelaram associagdes positivas entre varias
dimensdes da lideranca toxica e a inten¢ao de turnover. Em particular, verificaram-se
correlagdes positivas e estatisticamente significativas entre Supervisao Abusiva e
Intencdo de Turnover (p = .349, p <.001), Narcisismo e Inten¢ao de Turnover (p =.239,
p <.001), Imprevisibilidade e Intengao de Turnover (p =.272, p <.001) e
Autopromogao e Intengdo de Turnover (p =.286, p <.001). Contudo, a dimensao
Lideranga Autoritaria apresentou uma correlagdo negativa significativa com a intengo
de turnover (p =-.264, p <.001), divergindo da direcao teoricamente esperada.

De forma geral, os resultados sustentam parcialmente a hipotese H2.

Tabela 7

Correlacao de Pearson entre Lideranca Toéxica e Intencao de Turnover

Turnover_score

LT Supervisao Abusiva 349%*
LT Narcisismo 239%*
LT Lideranca Autoritaria -.264%*
LT Imprevisibilidade 272%*
LT Autopromog¢do 286%**

Nota. Turnover = Total do instrumento Inten¢do de Turnover

**p<,001

4.3 Estilo de lideranca, intencio de turnover e estratégias de coping

Relativamente a H3.1 “A relacdo entre o estilo de lideranga empoderadora e a
inten¢do de turnover ¢ moderada pelas estratégias de coping.”, os resultados nao

revelaram evidéncia de efeitos moderadores estatisticamente significativos. Nao foram
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encontradas interacdes significativas para as dimensoes Participagdo na Tomada de
Decisao (b =-.002, p =.713), Coaching (b =.001, p =.816), Informar (b =.003, p =
.544) e Mostrar Preocupacgao (b =-.001, p =.872). Embora a interagao referente a
dimensao Liderar pelo Exemplo ndo tenha atingido significancia estatistica (b =-.009, p
=.099), observou-se uma tendéncia para moderacdo. Contudo, de forma global, os
resultados ndo suportam a hipdtese de que as estratégias de coping proativas moderem a
relagdo entre as dimensoes da lideranga empoderadora e a intencao de turnover.

Tabela 8

Papel moderador das estratégias de coping na relacdo entre as dimensoes da

lideranca empoderadora e a intenciio de turnover

Dimensao b interacio p Conclusio
Liderar pelo Exemplo -0.009 .099 Tendéncia
Participacdo na Tomada de -0.002 713 Nao
Decisao

Coaching 0.001 816 Nao
Informar 0.003 .544 Nao
Mostrar Preocupagao -0.001 872 Nao

Relativamente a hipdtese H3.2 que previa que as estratégias de coping proativas
moderassem a relagdo entre as dimensdes da lideranca toxica e a intengdo de turnover,
os resultados nao revelaram evidéncia de efeitos moderadores estatisticamente
significativos. Nao foram encontradas interacdes significativas para as dimensoes
Abusiva (b=.001, p=.629), Narcisica (b =.001, p =.763), Autoritaria (b =-.002, p =
.644), Autopromocao (b =.001, p =.756) e Imprevisibilidade (b =.005, p =.138).

Assim, os resultados ndo suportam a hipdtese de que as estratégias de coping
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proativas moderem a relagdo entre as dimensdes da lideranga toxica e a intengdo de
turnover.

Tabela 9
Papel moderador das estratégias de coping na relacio entre as dimensdes da

lideranca toxica e a intencio de turnover

Dimensao b interacio p Conclusao

Abusiva .001 .629 Nao

Narcisica .001 763 Nao

Autoritaria -.002 .644 Nao

Autopromogao .001 156 Nao

Imprevisibilidade .005 138 Nao
Sintese Global da H3

Relativamente a hipotese de que as estratégias de coping proativas moderam a
relagdo entre os estilos de lideranca ¢ a intencgdo de turnover, os resultados nao
revelaram evidéncia de efeitos moderadores estatisticamente significativos. Nao foram
encontradas interacdes significativas para nenhuma das dimensoes da lideranca
empoderadora nem da lideranga toxica. Embora a dimensdo Liderar pelo Exemplo tenha
apresentado uma tendéncia para moderacao (b = -.009, p =.099), o efeito ndo atingiu
significancia estatistica. Assim, os resultados ndo suportam a hipotese de que as
estratégias de coping proativas moderem a relacdo entre os estilos de lideranca e a
intencao de turnover.

Do ponto de vista cientifico, este € um resultado perfeitamente valido e até
bastante robusto, pois a auséncia de moderagao foi observada de forma muito
consistente em todas as dimensdes analisadas. Isso sugere que o coping proativo pode
estar mais diretamente relacionado a intencdo de turnover do que propriamente a alterar

a influéncia dos estilos de lideranca sobre essa variavel.
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5. Discussao

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a relagdo entre os estilos
de lideranca percecionados pelos colaboradores e a intencao de turnover, investigando
ainda o possivel papel moderador das estratégias de coping nessa relacao. De forma
geral, os resultados obtidos corroboraram as hipoteses formuladas relativamente as
associacoes entre lideranga empoderadora, lideranga toxica e intengdo de turnover,
evidenciando a relevancia dos estilos de lideranca no bem-estar e permanéncia

organizacional dos colaboradores.

Relativamente a hipotese H1, os resultados evidenciaram associagdes negativas
entre as diferentes dimensdes da lideranga empoderadora e a intengdo de turnover,
sugerindo que colaboradores que percecionam os seus lideres como mais
empoderadores tendem a apresentar menor inten¢ao de abandonar a organizagdo. Estes
resultados encontram-se alinhados com a literatura que associa a lideranga
empoderadora a niveis mais elevados de satisfagdo no trabalho, comprometimento
organizacional, motivacao intrinseca e bem-estar psicoldgico (Ahearne et al., 2005;

Cheong et al., 2019; Lee et al., 2018).

Mais especificamente, verificaram-se correlagdes negativas entre as dimensdes
liderar pelo exemplo, participacdo na tomada de decisdo, coaching, informar e mostrar
preocupacgao/interagir com o grupo € a inten¢ao de turnover. Estes resultados sugerem
que lideres que promovem autonomia, envolvimento, apoio € comunicagdo clara
contribuem para uma maior identificacdo dos colaboradores com a organizagao,
reduzindo a probabilidade de intengdo de saida. Esta interpretacdo encontra suporte nos
estudos de Arnold et al. (2007) e Cheong et al. (2019), que defendem que a lideranca
empoderadora promove sentimentos de competéncia, pertenca e valorizagao

profissional.
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A dimensao coaching apresentou uma das associagdes negativas mais fortes com
a inten¢ao de turnover, o que pode indicar que colaboradores que recebem orientagao,
apoio ao desenvolvimento e feedback construtivo tendem a sentir maior suporte
organizacional e maior confianga no seu crescimento profissional dentro da
organizacdo. Este resultado € consistente com a perspetiva de Vu (2020), segundo a
qual a lideranca empoderadora nao se limita a delegacdo de autonomia, envolvendo
também o desenvolvimento continuo de competéncias e o fortalecimento da

autoconfianc¢a dos colaboradores.

De igual modo, a dimensao informar apresentou uma associagdo negativa
relevante com a intengdo de turnover, sugerindo que lideres que explicam objetivos,
decisdes e politicas organizacionais contribuem para uma maior percecao de
previsibilidade e seguranca psicolédgica. Esta situagdo pode reduzir sentimentos de
incerteza organizacional e fortalecer o vinculo entre colaborador e organizagao.
Segundo Lee et al. (2018), a clareza comunicacional e a transparéncia organizacional
constituem mecanismos relevantes para o aumento do comprometimento organizacional

e da satisfagdo laboral.

Também a dimensao mostrar preocupagao/interagir com o grupo evidenciou
associacao negativa com a inten¢do de turnover, reforgcando a importancia da qualidade
relacional entre lider e colaboradores. Lideres que demonstram preocupacao genuina
pelo bem-estar dos membros da equipa parecem contribuir para ambientes
organizacionais mais positivos, marcados por maior confianca, coesao e suporte
emocional. Estes resultados corroboram os estudos de Cheong et al. (2019), que
identificam a lideranca empoderadora como promotora de climas organizacionais

positivos e relacdes interpessoais mais saudaveis.
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Relativamente a hipdtese H2, os resultados revelaram associagdes positivas entre
varias dimensoes da lideranca toxica e a inten¢ao de turnover, nomeadamente
supervisao abusiva, narcisismo, imprevisibilidade e autopromocao. Estes resultados
encontram-se em consonancia com a literatura que identifica a lideranca toxica como
um importante fator de risco para o bem-estar psicoldgico dos colaboradores, para a
deterioragdo do clima organizacional e para o aumento da intencao de saida (Rose et al.,

2015; Tavanti, 2011; Labrague, 2024; Gupta & Chawla, 2024).

A dimensdo supervisdo abusiva apresentou uma associagao positiva
particularmente relevante com a inten¢do de turnover, sugerindo que comportamentos
hostis, humilhantes ou desrespeitadores por parte do lider tendem a aumentar
significativamente a vontade dos colaboradores abandonarem a organizagdo. Estes
resultados sdo consistentes com Rose et al. (2015), que defendem que a exposigao
prolongada a comportamentos abusivos estd associada a elevados niveis de ansiedade,

stress cronico e desmotivacdo ocupacional.

Também a imprevisibilidade revelou associagdo positiva com a intengdo de
turnover, sugerindo que lideres emocionalmente instaveis ou inconsistentes podem
contribuir para sentimentos de inseguranca e instabilidade psicoldgica nos
colaboradores. A auséncia de previsibilidade relacional pode dificultar a adaptacao dos
trabalhadores ao contexto organizacional, aumentando o desgaste emocional e
reduzindo o sentimento de seguranca no trabalho. Estes resultados encontram apoio nos
estudos de Labrague (2024), que descrevem ambientes liderados por figuras toxicas

como contextos marcados pelo medo, tensao e deterioragdo das relagdes interpessoais.

A dimensdo autopromog¢do apresentou igualmente associagdo positiva com a
inten¢do de turnover, sugerindo que lideres excessivamente centrados nos seus proprios

interesses e reconhecimento pessoal podem comprometer a percecao de justigca e
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reciprocidade organizacional por parte dos colaboradores. Esta interpretacao vai ao
encontro da conceptualizacdo de lideranga toxica proposta por Indradevi (2016),
segundo a qual lideres autocentrados tendem a criar ambientes emocionalmente nocivos

e desmotivadores.

Contudo, a dimensao lideranga autoritdria apresentou uma associa¢ao negativa
com a intencdo de turnover, divergindo da direcdo teoricamente esperada. Este resultado
podera ser interpretado a luz de fatores contextuais e culturais especificos,
nomeadamente em contextos organizacionais mais hierarquizados, nos quais estilos de
lideranca mais diretivos podem ser percecionados como formas de estrutura, controlo e
organizagdo, ao invés de comportamentos necessariamente disfuncionais.
Adicionalmente, colaboradores com menor necessidade de autonomia podem interpretar
estilos mais autoritarios como fontes de estabilidade e clareza funcional. Apesar disso,
este resultado devera ser interpretado com prudéncia, sendo necessaria investigacao

futura que permita compreender melhor os mecanismos associados a esta relagao.

Relativamente as hipoteses H3.1 e H3.2, os resultados ndo permitiram confirmar
o efeito moderador das estratégias de coping na relagdo entre a lideranga empoderadora
e a intenc¢ao de turnover, nem na relagao entre a lideranga toxica e a intengao de
turnover. Deste modo, a hipdtese geral H3 ndo foi confirmada. Estes resultados
divergem parcialmente do enquadramento tedrico apresentado, que sugeria que
estratégias de coping mais adaptativas poderiam atenuar os efeitos negativos da
lideranga toxica e reforcar os efeitos positivos da lideranca empoderadora na intengao
de turnover (Modise, 2023; Gupta & Chawla, 2024; Putra et al., 2023). Contudo, estes
resultados encontram algum suporte em investigagdes que sugerem que os efeitos do

coping nem sempre se manifestam através de mecanismos de moderacao, podendo
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ocorrer através de efeitos diretos sobre o ajustamento ocupacional, a adaptagao ao

contexto de trabalho e o bem-estar dos colaboradores (Johari, 2020; Ryu et al., 2020).

Uma possivel explicagdo para estes resultados reside no facto de as estratégias
de coping poderem exercer um efeito direto sobre o ajustamento dos colaboradores, sem
necessariamente modificar a relacdo entre lideranga e intencao de turnover. Diversos
estudos tém demonstrado que estratégias de coping focadas no problema e na resolucao
ativa de dificuldades estdo associadas a melhores resultados ocupacionais, maior
eficacia profissional, menor desgaste emocional e maior adaptagdo as exigéncias
laborais (Huang et al., 2018; Ryu et al., 2020; Widajati, 2018; Johari, 2020). Neste
sentido, as estratégias de coping poderdo contribuir para uma melhor adaptacdo dos
colaboradores ao contexto de trabalho, independentemente do estilo de lideranga
experienciado. Esta interpretagdo parece ser consistente com os resultados observados
para a dimensao imprevisibilidade da lideranga toxica, nos quais as estratégias de
coping evidenciaram um efeito significativo na intengao de turnover, sugerindo que
colaboradores que recorrem com maior frequéncia a estratégias de confronto e controlo
tendem a apresentar menor intengdo de turnover, independentemente do estilo de

lideranca percecionado.

Adicionalmente, a inten¢do de turnover constitui uma intengdo comportamental
associada a permanéncia ou saida da organiza¢do, podendo depender de fatores
organizacionais mais abrangentes do que os recursos individuais dos colaboradores. A
literatura evidencia a influéncia de varidveis como a remuneragao, as oportunidades de
progressao na carreira, a cultura organizacional, a satisfacdo no trabalho, a percecdo de
justica organizacional, a seguranca no emprego e a qualidade das relagdes laborais na
explicacdo da intengdo de turnover (Panatik & Chiat, 2019; Park & Kim, 2009; Heavey

et al., 2013; Misra-Hebert et al., 2004; Modise, 2023). Assim, mesmo colaboradores que
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utilizam estratégias de coping adaptativas poderdao continuar a ponderar abandonar a
organizacao quando percecionam condigdes organizacionais desfavoraveis ou

oportunidades profissionais mais atrativas.

Por outro lado, os resultados sugerem que o impacto dos estilos de liderancga na
intengdo de turnover ocorre de forma relativamente semelhante entre colaboradores com
niveis mais baixos e mais elevados de coping. Deste modo, as percegdes relativas aos
comportamentos dos lideres parecem influenciar a inten¢ao de saida de forma
consistente, independentemente das estratégias individuais utilizadas para lidar com as
exigéncias do trabalho. Este resultado poderd indicar que a lideranca constitui um
antecedente organizacional particularmente relevante da inten¢do de turnover,
exercendo influéncia direta sobre as atitudes dos colaboradores independentemente das
estratégias individuais de coping utilizadas (Rose et al., 2015; Labrague, 2024; Gupta &

Chawla, 2024; Li et al., 2024).

Assim, embora as estratégias de coping possam contribuir para o ajustamento
dos colaboradores ao contexto laboral e para a gestao das exigéncias ocupacionais
(Johari, 2020; Ryu et al., 2020), os resultados obtidos sugerem que nao desempenham
um papel moderador significativo na relagdo entre os estilos de lideranga analisados e a

intencao de turnover.

De forma global, os resultados do presente estudo refor¢am a importancia dos
estilos de lideranga no funcionamento psicolédgico e organizacional dos colaboradores.
Enquanto a lideranga empoderadora parece funcionar como um fator protetor,
promovendo maior envolvimento, confianca e identificagdo organizacional, a lideranca
toxica associa-se a experiéncias laborais mais negativas, emocionalmente desgastantes e
potenciadoras da intengdo de turnover. Estes resultados encontram suporte em modelos

teoricos que conceptualizam a lideranga como um importante determinante do clima
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organizacional, do bem-estar ocupacional e da permanéncia dos colaboradores nas

organizacoes.

Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem a necessidade de as
organizagdes investirem no desenvolvimento de estilos de lideranga mais positivos,
relacionais e empoderadores, promovendo simultaneamente estratégias de prevengao e
identificacdo precoce de comportamentos de lideranga toxica. A formagdo de lideres ao
nivel das competéncias interpessoais, comunicagdo, gestdo emocional e apoio as
equipas podera constituir uma estratégia relevante para promover ambientes

organizacionais mais saudaveis, produtivos e sustentaveis.

6. Limitacoes, contributos e implicacoes praticas

O presente estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas. Em
primeiro lugar, o desenho transversal impossibilita estabelecer relagcdes de causalidade
entre as variaveis. Em segundo lugar, a utilizagdo de medidas de autorrelato podera
aumentar o risco de enviesamentos associados a desejabilidade social e perce¢cdes
subjetivas dos participantes. Além disso, a utilizagdo de uma amostra nao probabilistica
limita a generaliza¢do dos resultados para outras populagdes e contextos

organizacionais.

Apesar destas limitagdes, o presente estudo contribui para a literatura ao reforgar
a importancia dos estilos de lideranga na compreensao da intengdo de turnover dos
colaboradores. Os resultados obtidos evidenciam que a lideranga empoderadora se
associa negativamente a intencdo de turnover, enquanto a lideranga toxica apresenta
uma associagdo positiva com esta variavel. Estes resultados reforcam a relevancia da
qualidade das relagdes entre lideres e colaboradores, contribuindo para uma melhor
compreensdo dos fatores organizacionais associados a reten¢do de talento e

permanéncia dos colaboradores nas organizagoes.
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Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem a importancia de as
organizagoes investirem no desenvolvimento de estilos de lideranga mais positivos,
relacionais e empoderadores, promovendo a autonomia, a participacao na tomada de
decisdo, o apoio ao desenvolvimento e a valorizacao dos colaboradores.
Simultaneamente, torna-se fundamental prevenir e monitorizar comportamentos
associados a lideranga toxica, através de processos de selecao, formagao e avaliacao de
lideres, de modo a minimizar os seus potenciais impactos negativos no bem-estar dos

colaboradores e na sua intencdo de abandonar a organizagao.

Para futuras investigagoes, seria relevante recorrer a desenhos longitudinais que
permitam compreender de forma mais aprofundada a evolugdo das relagdes entre
lideranca, coping e inten¢do de turnover ao longo do tempo. Adicionalmente, seria
importante explorar outros potenciais moderadores e mediadores, como o
comprometimento organizacional, a resiliéncia, a satisfa¢do no trabalho ou o suporte
organizacional percecionado. Também seria pertinente analisar estas relagdes em
diferentes setores profissionais e contextos culturais, permitindo aprofundar a

compreensdo dos mecanismos psicologicos e organizacionais envolvidos.
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Anexo A- Questionario Sociodemografico

10.

11.

12.

Sexo:
Masculino
Feminino
Outra opgao

Idade:

Nacionalidade:
Habilitagdes literarias:
Até ao 12%ano

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento
Est4d empregado/a?
Sim

Nao

Ha quanto tempo esta a exercer fungdes no seu local de trabalho?

J4 mudou de emprego anteriormente?
Sim
Nao

Qual a sua profissdao?

Trabalha em que setor?
Privado

Publico

Como caracteriza o seu horario de trabalho?
A tempo inteiro

Parcial

Tipo de contrato (sem termo; termo certo; termo incerto, ou outra opgao.)

Existe comportamentos contraproducentes no teu local de trabalho (comentarios
depreciativos, roubos, destruicao de propriedade da organizagado, entre outros)?

Sim Nao
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13. Costumas fazer horas-extra para além do que esta estabelecido no teu contrato
de trabalho?
Sim

Nao
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Anexo B. Pedido de autoriza¢io para a utiliza¢ao do instrumento Empowering
Leadership Scale

O meu nome ¢ Vasco Miguel Batista Pereira e sou aluno universitario.

No ambito da UC de SPI (Dissertacdo de Mestrado) da UCP Braga (FFCS), do
Mestrado de Psicologia do Trabalho e das organizagdes, com a orientagdo da Professora
Doutora Anabela Rodrigues, estou a desenvolver um projeto de investigagao (“Estilo de
Lideranga e Inten¢ao de Turnover: O Papel Moderador das Estratégias de Coping”).

O projeto de investigagdo tem como objetivo analisar a relagdo entre o estilo de
lideranca percecionado pelos colaboradores € a intengdo de turnover, investigando ainda
o papel moderador das estratégias de coping nesta relagao.

Pretende-se compreender de que forma diferentes estilos de lideranga (nomeadamente
empoderadora e toxica) influenciam a intengdo de saida dos trabalhadores, € em que
medida as estratégias de coping adotadas pelos individuos podem atenuar ou intensificar
esse impacto.

Na revisdo da literatura, constatei que existe o instrumento Empowering Leadership
Questionnaire (ELQ), que foi validado por si para a populagdo portuguesa.

Este instrumento ¢ da sua autoria e estou interessado em utilizé-lo neste estudo/ projeto
de dissertagdo. Neste sentido, venho por este meio solicitar a sua autorizagao.
Cumprimentos,

Vasco Pereira.
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Anexo C. Pedido de autorizacio para a utilizacio do instrumento Toxic
Leadership Scale

Boa noite, cara Lisete Monico.

O meu nome ¢ Vasco Miguel Batista Pereira e sou aluno universitario.

No ambito da UC de SPI (Dissertacao de Mestrado) da UCP Braga (FFCS), do
Mestrado de Psicologia do Trabalho e das Organizagdes, com a orientacdo da
Professora Doutora Anabela Rodrigues, estou a desenvolver um projeto de investigagado
(Estilo de Lideranca e Inten¢do de Turnover: O Papel Moderador das Estratégias de
Coping).

O projeto de investigagdo tem como objetivo analisar a relagdo entre o estilo de
lideranca percecionado pelos colaboradores € a intengdo de turnover, investigando ainda
o papel moderador das estratégias de coping nesta relagao.

Pretende-se compreender de que forma diferentes estilos de lideranga (nomeadamente
empoderadora e toxica) influenciam a inten¢do de saida dos trabalhadores, € em que
medida as estratégias de coping adotadas pelos individuos podem atenuar ou intensificar
esse impacto.

Na revisdo da literatura, constatei que existe o instrumento Toxic Leadership Scale,
adaptado para a populacdo portuguesa por si.

Este instrumento ¢ da sua autoria e estou interessado em utilizé-lo neste estudo/ projeto
de dissertagao.

Neste sentido, venho por este meio solicitar o uso do instrumento da sua autoria com a
sua respetiva autorizacao. Comprometo-me a seguir todas as normas de aplicagdo e
administracao do instrumento.

Cumprimentos,



70

Vasco Pereira.

Anexo D. Pedido de autorizagio para a utilizacio do instrumento Coping Job scale
Boa noite, cara Rosario Lima.

Espero que se encontre bem.

O meu nome ¢ Vasco Miguel Batista Pereira e sou aluno universitario. No ambito da
UC de SPI (Dissertagao de mestrado) da UCP Braga (FFCS), do mestrado de Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, com a orientagdo da Professora Doutora Anabela
Rodrigues, estou a desenvolver um projeto de investigagao (Estilo de Lideranca e
Intencdo de Turnover: O Papel Moderador das Estratégias de Coping).

O projeto de investigagdo tem como objetivo analisar a relagdo entre o estilo de
lideranca percecionado pelos colaboradores € a intengdo de turnover, investigando ainda
o papel moderador das estratégias de coping nesta relagao.

Pretende-se compreender de que forma diferentes estilos de lideranga (nomeadamente
empoderadora e toxica) influenciam a inten¢do de saida dos trabalhadores, € em que
medida as estratégias de coping adotadas pelos individuos podem atenuar ou intensificar
esse impacto.

Na revisdo da literatura, constatei que existe o instrumento intenga@o de turnover, que foi
adaptado por si. Este instrumento € da sua autoria e estou interessado em utiliza-lo neste
estudo/ projeto de dissertagao.

Neste sentido, venho por este meio solicitar o uso do instrumento da sua autoria com a

sua respetiva autorizacao. Comprometo-me a seguir todas as normas de aplicagdo e
administracao do instrumento.

Cumprimentos,

Vasco Pereira.
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Anexo E. Pedido de autoriza¢ao para a utiliza¢do do instrumento Intenc¢ao de
Turnover
Boa noite, cara Rosario Lima.

Espero que se encontre bem.

O meu nome ¢ Vasco Miguel Batista Pereira e sou aluno universitario. No ambito da
UC de SPI (Dissertagao de mestrado) da UCP Braga (FFCS), do mestrado de Psicologia
do Trabalho e das Organizacdes, com a orientagdo da Professora Doutora Anabela
Rodrigues, estou a desenvolver um projeto de investigacdo (Estilo de Lideranca e
Intencdo de Turnover: O Papel Moderador das Estratégias de Coping).

O projeto de investigagdo tem como objetivo analisar a relagdo entre o estilo de
lideranga percecionado pelos colaboradores e a inten¢ao de turnover, investigando ainda
o papel moderador das estratégias de coping nesta relacao.

Pretende-se compreender de que forma diferentes estilos de lideranga (nomeadamente
empoderadora e toxica) influenciam a intengdo de saida dos trabalhadores, e em que
medida as estratégias de coping adotadas pelos individuos podem atenuar ou intensificar
esse impacto.

Na revisao da literatura, constatei que existe o instrumento inten¢do de turnover, que foi
adaptado por si. Este instrumento ¢ da sua autoria e estou interessado em utiliza-lo neste
estudo/ projeto de dissertagdo.

Neste sentido, venho por este meio solicitar o uso do instrumento da sua autoria com a

sua respetiva autorizagdo. Comprometo-me a seguir todas as normas de aplicagdo e
administra¢ao do instrumento.

Cumprimentos,

Vasco Pereira
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Anexo F. Escala de Lideranca Empoderadora

Anexo B.

Empowering Leadership Questionnaire (Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000) - itens da
Versido Portuguesa

Responda em todas as afirmagdes considerando a seguinte questdo:

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

Afirmacdes

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, secco).

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

5. Lidera pelo exemplo.

6. Incentiva os membros do grupo (departamento, sec¢ao) a expressar ideias / sugestdes.

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

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

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

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, seccdo).

14. Incentiva os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao) a resolver em conjunto os problemas.

15. Incentiva os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢@o) a trocar informagdes entre si.

16. Ajuda os membros do grupo de trabalho (departamento, seccao).

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, sec¢ao).

19. Informa o meu grupo de trabalho (departamento, sec¢cao) quando fazemos algo bem feito.

20. Apoia os esfor¢cos do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢@o).

21. Ajuda o meu grupo e trabalho (departamento, sec¢ao) a focar-se nos nossos objetivos.

22. Ajuda a desenvolver boas relagdes entre os membros do grupo de trabalho (departamento, secg@o).

23. Explica as decisdes da organizacdo.

24. Explica os objetivos da organizacdo.

25. Explica como o meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do) se encaixa na organizagao.

26. Explica ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢@0) 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 a¢cdes ao meu grupo de trabalho (departamento, sec¢io).

29. Preocupa-se com os problemas pessoais dos membros do grupo de trabalho (departamento, secgio).

30. Mostra preocupacdo pelo bem-estar dos membros do grupo (departamento, sec¢ao).

31. Trata como iguais os membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao)

com paciéncia.

32. Toma o tempo necessario a discutir as preocupagdes dos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢ao)

33. Demonstra preocupagao pelo sucesso dos membros do grupo de trabalho (departamento, sec¢do).

34. Mantém o contacto com o meu grupo de trabalho (departamento, seccao).

35. Entende-se bem com os membros do meu grupo de trabalho (departamento, sec¢do).

36. Da respostas honestas e justas aos membros do grupo de trabalho (departamento, seccao).

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, secgao).
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Anexo G. Escala de Lideranca Téxica

Anexo A.
Toxic Leadership Scale (Schmidt, 2008) — itens da Versao Portuguesa
Responda em todas as afirmagdes considerando a seguinte questdo:

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

Afirmagdes

1.Ridiculariza os subordinados.

2.Atribui responsabilidade aos subordinados por coisas que ndo fazem parte das suas fungdes.

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

4.Fala com desconsideracdo 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.

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

9. Invade a privacidade dos subordinados.

10. N&o 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/secgao/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/organizacao.

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.

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/secgdo/unidade organica que dirige.

21. So6 oferece ajuda as pessoas que lhe possam trazer vantagens.

22. Aceita créditos por sucessos que ndo lhe pertencem.

23. Atua a pensar na sua proxima promogao.

24. Tem grandes explosdes de humor.

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

26. Expressa raiva aos subordinados sem razio aparente.

27. Permite que a sua disposigdo 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 esta exaltado.




Anexo H. Escala de Estratégias de Coping

As pessoas podem lidar com o mal-estar profissional de diversas formas. Indique,
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através, através de uma cruz (x), numa escala de 1 a 5, o grau em que utiliza cada uma

das

estratégias abaixo referidas quando sente mal-estar por causa de situagdes do seu

trabalho.

Quase

nunca

Poucas

VeZEeS

Algumas

VeZEeS

Muitas

VEeZES

Quase

sempre

Discutir a situagao

CcOom O meu supervisor

Tentar ser muito
organizado para poder

gerir as situagdes

Falar com outras

pessoas envolvidas

Tentar ver a situagao
como uma oportunidade
para aprender e
desenvolver novas

competéncias

Coloca atengao
redobrada no
planeamento e no
horario, para ndo cometer

€ITOS

Tentar pensar em mim
como um vencedor,
como alguém que chega
sempre de cabeca

erguida
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Dizer a mim proprio
que posso provavelmente
trabalhar as coisas a

minha maneira

Dedicar mais tempo e
energia a fazer o meu

trabalho

Tentar obter o apoio
de mais pessoas

envolvidas na situagao

10

Pensar nas mudangas
que podem ser feitas na

situacao

11

Tentar trabalhar mais

depressa e eficazmente

12

Decidir o que pode ser
feito e explicar isso as
pessoas que se

encontram envolvidas

13

Dar o meu melhor

para fazer aquilo que

penso ser esperado de

mim

14

Pedir a ajuda das
pessoas que tém o poder
de fazer alguma coisa por

mim
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15

Procurar conselhos de
pessoas que se
encontram fora da
situagdo, mas que podem
ajudar a pensar como
fazer o que ¢ esperado de

mim

16

Trabalhar para a
mudanca de politicas que

estdo na base da situacao

17

Empenhar-me mais no
trabalho e trabalhar

durante mais horas
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Anexo I. Escala de Intencao de Turnover
ESCALA DE INTENCAO DE TURNOVER
Versao Experimental (2014) — Rosario Lima & Ana Mendes (FP-UL)

Este questiondrio tem como objectivo avaliar o grau em que tenciona abandonar a organizagdo
onde atualmente trabalha.

Idade: Sexo: M F

Instrucoes
Pense na organizacdo em que trabalha e indique em que medida concorda ou
discorda com as seguintes afirmagdes. Assinale a resposta com um circulo e utilize

a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N/Concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente N/Discordo parcialmente totalmente

1. Se pudesse escolher novamente, escolheria trabalhar 1 2 3 4 5

na organizagao onde atualmente trabalho.

2. Tenho feito contactos para sair desta organizacao. 1 2 3 4 5
3. Tenciono manter-me na organizagao onde trabalho 1 2 3 4 5
4. Penso com frequéncia “deixar” a organizacdo onde 1 2 3 4 5

atualmente trabalho.

5. Penso prosseguir a minha carreira na organizacao 1 2 3 4 5

onde trabalho.

6. E bastante provavel que procure um novo emprego no 1 2 3 4 5

proximo ano.

7. Nao estou ativamente a procura de outro emprego 1 2 3 4 5

noutra organizagao.



8. Penso em sair desta organizagdo logo que tenha

oportunidade para isso.
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