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Resumo

Nas ultimas décadas, a lideranca foi vastamente estudada, tendo passado por inumeros
conceitos. Contudo, os desafios que as entidades tém enfrentado exigem um olhar atento
sobre a tematica, considerando os impactos que diferentes estilos de liderangca tém nos
lideres e nos colaboradores. Assim, o objetivo desta dissertacao é analisar o papel mediador
do engagement na relagao entre a lideranga transformacional e as inteng¢des de saida.

Foi realizado um estudo quantitativo através de um questionario, utilizando as escalas
Muiltifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 6S (Bass & Avolio,1992), Utrecht Work
Engagement Scale (Schaufeli et al., 2002) e de Robinson (1996) para as intengdes de saida.
Rececionou-se 487 questionarios, dos quais foram validados 329, e os resultados indicaram
que a lideranca transformacional esta negativamente relacionada com intencdes de saida da
organizacao e positivamente como o engagement. Verificou-se também que o engagement
esta relacionado negativamente com intengdes de saida e que medeia a relagdo entre a
lideranga transformacional e as inten¢gdes de saida dos colaboradores.

Deste modo, consideramos que o compromisso das chefias para com praticas de
lideranca transformacional é relevante, pois este estilo demonstrou ser particularmente eficaz
na diminuicdo de intengbdes de saida e no aumento do engagement dos subordinados, no
contexto portugués. Ao valorizar e realgcar o desenvolvimento pessoal, a liderancga
transformacional fomenta um maior envolvimento e entusiasmo nos colaboradores
relativamente ao seu trabalho e reduziu as suas inten¢des de saida, corroborando o papel do
engagement como mediador na relagio entre a lideranga transformacional e as intengbes de

saida.

Palavras-chave: Lideranca Transformacional; Intencbes de Saida; Engagement.






Abstract

In recent decades, leadership has been extensively studied, having gone through
numerous concepts. However, the challenges that entities have faced require a careful
look at the topic, considering the impacts that different leadership styles have on leaders
and employees. Therefore, this study aimed to analyze the mediating role of engagement
in the relationship between transformational leadership and turnover intentions.

In this sense, a quantitative study was carried out through a questionnaire, using
the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 6S (Bass & Avolio, 1992), Utrecht
Work Engagement Scale (Schaufeli et al., 2002) and Robinson's (1996) for turnover
intentions. A total of 487 questionnaires were received, of which 329 were validated, and
the results indicated that transformational leadership is negatively related to intentions
to leave the organization and positively related to engagement. It was also found that
engagement is negatively related to intentions to leave and that it mediates the
relationship between transformational leadership and employees' intentions to leave.

In summary, we consider that managers' commitment to transformational
leadership practices is relevant, as this style has proven to be particularly effective in
reducing intentions to leave and increasing subordinate engagement in the Portuguese
context. By valuing and highlighting personal development, transformational leadership
encourages greater involvement and enthusiasm in employees regarding their work and
reduces their intentions to leave, corroborating the role of engagement as a mediator in

the relationship between transformational leadership and intentions to leave.

Keywords: Transformational Leadership; Turnover Intentions; Engagement.
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1 — Introducao

A mao-de-obra europeia, a semelhanca dos seus homologos a nivel global, ndo se
exime a tendéncia de turnover, que tem caracterizado o mercado de trabalho nos ultimos
anos. Com efeito, € também evidente a transformacao da mentalidade dos europeus
decorrente do contexto pandémico de COVID-19, que os tornou menos propensos a
permanecer em organizagdes que nao reconhecam o seu trabalho ou ndo oferegam
oportunidades cativantes (Bérubé et al., 2022).

Em Portugal, as empresas que enfrentam uma rotatividade excessiva de
trabalhadores, acima da média correspondente da industria, sdo penalizadas (desde
2019) através de contribuigcbes adicionais para a seguranga social, refletindo o foco do
Estado na promocgao da estabilidade e na protegdo do emprego (Seguranga Social,
2023).

Com efeito, este indicador reveste-se de particular importancia, uma vez que a
saida de trabalhadores de uma organizagao para outra impacta diversos setores do
pais, como a educacdo, a saude, o servico militar, a hotelaria, a tecnologia, o setor
energético, entre outros (e.g.: Azevedo, 2022; Braga, 2018; Czako, 2020; Ferreira et al.,
2017; Gomes, 2023; Martins, 2014; Nunes et al., 2022; Pisco, 2019). Esta relevancia
deve-se ao facto dos custos associados a substituicdo e perda de competéncias e
conhecimento, resultantes da saida de um colaborador, influenciarem a competitividade
das organizagdes envolvidas e o desempenho dos colegas que permanecem na
instituicao (Portugal, 2021; Soares, 2022).

Percentagem de turnover

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 1 - Evolugao da percentagem de turnover em Portugal de 2011 até 2021 (Dados
CEDEFOP 2021)



De acordo com a agéncia da Unidao Europeia CEDEFOP (2021), a taxa de
turnover portuguesa tem registado nos ultimos anos uma tendéncia crescente, tendo
apresentado uma redugdo mais expressiva no contexto da COVID-19, que, entretanto,
tem vindo a retomar o crescimento gradual. (Figura 1).

Assim, a escassez de talento evidencia a necessidade premente da adogéo de
estratégias eficazes, visando a retencao de talentos e o desenvolvimento profissional,
no sentido de mitigar os efeitos nefastos da rotatividade excessiva. Bérubé et al. (2022)
constataram que as razbes predominantes para as intencbes de saida englobam a
auséncia de oportunidades de desenvolvimento e progressao na carreira, a
remuneragado inadequada, assim como liderangas pouco inspiradoras e negligentes.
Portanto, de acordo com os autores, as organizacbes devem reconhecer que o seu
sucesso e eficiéncia sdo inerentes aos seus colaboradores, considerados o seu
principal ativo.

Neste ambito, os recursos humanos assumem uma posi¢cao central no progresso
das entidades, sendo importante os lideres munirem-se de competéncias interpessoais
para gerir as suas equipas, tomando as decisdes apropriadas em cada contexto
(Azevedo, 2022; Nhiuane, 2018). Ou seja, torna-se imprescindivel contar com individuos
dotados de aptidao para estimular, motivar (de forma inspiradora), orientar e influenciar
os colaboradores na conquista dos objetivos organizacionais, utilizando diversos estilos
de lideranga, entre os quais, a lideranca transformacional — estilo em destaque no
presente estudo.

Uma analise levada a efeito por Sun e Wang (2017), com o intuito de explorar a
forma como a lideranga transformacional afeta as intencbes de saida por parte dos
colaboradores, expressou que esta, além de prevenir as intengbes de saida, ajuda no
desenvolvimento de uma cultura colaborativa. De facto, a lideranca transformacional,
conforme defende Barreto (2009), é caracterizada por um forte envolvimento e
desenvolvimento pessoal. O lider transformacional é capaz de motivar eficazmente os
seus colaboradores, compreendendo e partilhando as suas preocupagdes, criando
oportunidades e desenvolvendo uma cultura organizacional que proporcione o
crescimento destes. Este lider trata cada individuo de forma singular, reconhecendo e
satisfazendo as necessidades dos seus subordinados, e proporcionando um ambiente
favoravel para o desenvolvimento e prosperidade de cada um.

Num contexto mundial em constante mutagao, a gestdo eficaz da mudanca é
crucial para a sobrevivéncia organizacional, sendo necessaria uma lideranca adequada,
potenciadora das necessidades do seu capital humano (Santos, 2020). Para o efeito, a
presenca de lideres transformacionais € imperativa, dado que as suas agbes tém um

impacto positivo no desempenho dos colaboradores e das organizacbes em ambientes
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turbulentos (Santos, 2020). Quando combinadas com outras praticas de lideranga,
tornam-se fontes de vantagem competitiva essenciais na competicdo estratégica e ao
garantirem retornos a curto e longo prazo, conferindo a este estilo de lideranca grande
importancia nos tempos correntes (Eskandari, 2014; Korejan & Shahbazi, 2016; Putri et
al., 2020).

Neste enquadramento, considerando que um dos aspetos mais mencionados
para a saida dos colaboradores de uma empresa diz respeito a praticas inerentes a uma
lideranca ineficaz — que cultiva o abuso emocional, assédio no local de trabalho,
conflitos, bullying, entre outros fatores — , é crucial que outros estudos ocorram e se
concentrem em grupos de trabalho distintos com diferentes configuragdes
organizacionais, para corroborarem e expandirem os resultados de investigacdes
anteriores sobre a generalizacdo da relagdo entre lideranca transformacional e as
intengdes de saida (Jacobs, 2019; Oh & Chhinzer 2021; Reina et al., 2018; Sun & Wang,
2017).

N&o obstante os estudos ja existentes sobre esta dindmica, os mecanismos que
poderao ter um papel mediador no encadeamento entre a lideranga transformacional e
as intengbes de saida de uma organizagdo — como o0 engagement, 0 cCOmMpPromMisso
afetivo, o contrato psicolégico, entre outros - representam uma area com a qual os
estudiosos se tém confrontado ao longo das ultimas duas décadas (e.g.: Alexandrov et
al., 2007; Chang et al., 2013; Dimaculangan & Aguiling, 2012; Gyensare et al., 2017,
Tian et al., 2020; Wells & Peachey, 2011).

Neste discorrer de ideias, este estudo focar-se-a em concreto na analise do
engagement enquanto mediador, uma vez que, tal como referem Lai et al. (2020), o
elemento motivacional e a relagdo dos colaboradores com o seu trabalho e tarefas —
sob a influéncia da lideranga transformacional — requer mais estudo, por dois motivos.
Por um lado, argumentam que é fundamental que os lideres transformacionais procurem
melhorar o desempenho dos seus trabalhadores através do aumento do seu
engagement, uma vez que a perspetiva do subordinado sobre o seu trabalho molda o
seu comportamento e atitudes; por outro, afirmam que “(...) num ambiente dindmico, os
lideres exigem e pedem que os membros concentrem toda a sua atengao e energia nas
suas tarefas.” (Lai et al., 2020, p.2).

Esta perspetiva vai ao encontro de Moura (2013), que argumenta que um dos
aspetos que tem vindo a conquistar espago nas organizagdes € o engagement,
considerando a sua importéancia para o desenvolvimento de perspetivas organizacionais
mais positivas. Este fator visa a otimizagéo do capital humano e social, maximizando a
estratégia de negdcio através do compromisso dos colaboradores, no ambito das

atividades em que estdo envolvidos. Por conseguinte, € imperativo considerar o
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engagement, atendendo ao seu papel na transformagao na conduta dos colaboradores,
na medida em que, “(...) os colaboradores que apresentam um elevado nivel de
engagement no trabalho estdo psicologicamente presentes;(...) estido atentos,
conectados, integrados e focados no desempenho de suas tarefas.” (Lai et al., 2020, p.
2).

Tomando em consideragdo esta premissa, o objetivo central deste estudo
consiste em analisar o papel mediador do engagement na relagdo entre a lideranga
transformacional e intengdes de saida.

Adicionalmente, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

- Verificar se existe uma relagao negativa entre a liderancga transformacional e intengdes
de saida;

- Verificar se existe uma relagdo negativa entre o engagement e intengdes de saida;

- Verificar se existe uma relagdo positiva entre a lideranca transformacional e o
engagement.

- Verificar se o engagement medeia a relagdo entre a lideranca transformacional e
intengcdes de saida.

Em termos de organizacgao, esta dissertacao esta dividida em 8 capitulos, sendo
0 primeiro aquele onde nos encontramos — a introdugcdo —, onde é feita uma breve
contextualizagdo do tema em estudo, a definicdo do problema e os objetivos de estudo.
O segundo capitulo diz respeito ao enquadramento tedrico, no qual sdo expostos alguns
fundamentos prévios sobre a lideranca transformacional, as intengbes de saida e o
engagement, e a formulagao das hipéteses a serem testadas. O terceiro capitulo aborda
a metodologia utilizada, bem como as caracteristicas da amostra e os instrumentos
adotados para a andlise das varidaveis em estudo. No quarto capitulo estéo
representados os resultados obtidos através das medidas descritivas e das analises
preliminares e correlacionais, e é feito o teste das hipéteses anteriormente definidas. No
quinto capitulo, é apresentada a discussao de resultados, bem como a exposi¢ao das
implicacdes tedricas e praticas, limitagdes e sugestdes para estudos futuros. No sexto
capitulo sao expostas as principais conclusbes desta investigagéo. Por fim, no sétimo

capitulo, encontram-se as referéncias bibliograficas e no capitulo 8 os anexos.



2 — Enquadramento Teodrico e Exposicao das Hipoteses
2.1 — Liderang¢a Transformacional

2.1.1 — Conceito de Liderancga

A lideranca € um tema que ocupa um papel relevante no contexto organizacional, razdo
pela qual tem sido amplamente estudada, apesar de nao existir um consenso
generalizado em relagdo ao seu conceito. Alguns investigadores chegam mesmo a
afirmar que existem quase tantas definicdbes quanto os autores que se dedicaram ao
seu estudo (Rego, 1997). Com efeito, enquanto facilitadora de esforgos coletivos e
individuais, a lideranca é fundamental na definicdo da motivacao dos funcionarios, do
clima organizacional e na promo¢ao do bem-estar, considerando que esta institui
normas, incita o cumprimento de metas organizacionais e promove o equilibrio entre a
vida pessoal e o trabalho (Bass & Avolio, 1990; Schueller-Weidekamm & Kautzky-Willer,
2012).

Max Weber argumentou que a “lideranga nao seria mais do que o exercicio do
poder por parte de um ator sobre o grupo” (Weber, 1947, p. 9), reforcando que a
autoridade nao era poder, mas sim, lideranca interpretada como a possibilidade de uma
ordem ser obedecida, por parte de um determinado grupo de pessoas. No entanto, a
maioria dos investigadores corroboram a ideia de que o lider é alguém que orienta e
influencia para um dado objetivo (Bass,1990).

Para Yukl (1998, p. 5):

“a lideranca € um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizagao influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes
membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organizagdo das
atividades de trabalho, a motivagdo das pessoas para alcancgar objetivos,
a manutengdo das relagcdes de cooperacdo, o desenvolvimento das
competéncias e confianga pelos membros e a obtencao de apoio e
cooperagao de pessoas exteriores ao grupo ou organizagao”.

Por sua vez, Chiavenato (1999) refere que o conceito de lideranga ja foi
defendido como a influéncia pessoal, aplicada numa dado contexto e dirigida através do
processo de comunicagao, com a finalidade de atingir um ou mais objetivos.

Num entendimento mais atual, Northouse (2013) e Borkowski (2016) alegam que
a lideranca é interpretada como o procedimento de influenciar um grupo que partilha
objetivos comuns sendo, por isso, um processo complexo no qual uma pessoa direciona
outros de forma a atingir um objetivo e, consequentemente, tornar a organizacao mais

coesa e coerente.



Face ao exposto, todas estas definicdes revelam que a questio da lideranga tem

vindo a ganhar particular relevo, perspetivando-se os recursos humanos como parceiros

estratégicos da gestao, de forma a atingir os objetivos organizacionais (Jones-Schenk

& Bleich, 2019). Desta forma, os diversos significados atribuidos a lideranca remetem

para um consenso em relacao a influéncia que é exercida pelo lider sobre os liderados

e sobre a sua capacidade para motivar e habilitar os seus subordinados a contribuirem

para o sucesso da organizacado (Pina e Cunha et al., 2014). Por outras palavras, é

unanime a sua associacao a capacidade do individuo para se motivar a si e aos outros,

com o intuito de alcangar objetivos comuns (Ferreira & Sampaio, 2018).

2.1.2 — Teorias da Lideranga

Tabela 1 - Evolugao das Teorias até surgimento da Lideranca Transformacional

Categorias Teorias Sintese Caracteristicas Lider
Teorias Foco nas qualidades e carateristicas
dos Tracos Teoria dos Tragcos  das pessoas (tracos Inatas.

(1930 a 1940)

fisicos/personalidade/intelectuais.

Estudos da Principais dimensdes do
. Universidade comportamento da lideranca: »
Teorias ) . . . Comportamentos especificos —
) Estatal do Ohio estruturacdo e consideragéo. o
Comportamentais direcionado para as pessoas
Estudos da )
(1940 a 1960) ) ] Lideranca orientada para os /tarefas.
Universidade  de ) .
o seguidores e para a producao.
Michigan
Eficacia depende da relacédo entre o
Modelo de Fiedler lider e os subordinados, a estrutura
Teorias da tarefa e a posi¢éo de poder.
) o _ _ Altera o comportamento em
Situacionais Lideranca eficaz depende da adogéo

(Final dos anos 60)

Teoria Situacional

de Hersey e

de um estilo, considerando a

disposicdo e capacidades dos

funcéo da situacao.

Blanchard
subordinados.
Marcada pelo carisma — capacidade Associa a autoidentidade dos
Lideranca para poder capacitar e estimular o sujeitos a identidade coletiva,
Transformacional colaborador; criando um alinhamento em torno
Direcionada para a transformacédo da dos objetivos, da misséo e da sua
Lideranca organizagdo e colaboradores e ndo visdo da organizagéo;
Transformacional para alcancar objetivos imediatos. Esta atento as necessidades e
(1978) VS interesses individuais dos
membros da sua equipa.
) Lideranca centrada na troca entre o  Define objetivos explicitos
Hderanca lider e os subordinados com base na relacionados com o trabalho e a
Transacional

recompensa contingencial.

recompensa.




Fonte: Elaboracgao prépria a partir de Bass,1985;1990; Bass & Avolio, 1994; Ferreira et
al.,2021; Hunt & Fedynich, 2019; Manyuchi & Sukdeo, 2021; Robbins & Judge, 2015

As investigacgodes relativas a lideranca tém sido profundamente abordadas, dada a sua
relevancia e valor, refletindo, assim, a evolugcédo das teorias e praticas neste dominio
(Jones-Schenk & Bleich, 2019).

Neste sentido, é crucial expor, ainda que sucintamente, a evolugao das teorias
da lideranca, uma vez que o foco nesta competéncia tem passado por transformagdes
significativas ao longo das ultimas décadas. Portanto, esta analise é essencial para
compreender a complexidade intrinseca a lideranca, que se manifesta e se renova em
paralelo com o desenvolvimento humano (Botelho & Krom, 2010). Destaca-se, deste
modo, quatro abordagens distintas: Teoria dos Tragos, Teorias Comportamentais,
Teorias Situacionais e Teorias Contemporaneas.

Conforme verificamos na tabela 1, a evolugcido das teorias de lideranca ilustra
uma investigagao continua sobre se a lideranga € uma capacidade inata ou que pode
ser aprendida (Den Hartog & Koopman, 2001; Kirkpatrick & Locke, 1991). No inicio do
século XX, a pesquisa centralizou-se predominantemente em reconhecer tragos de
personalidade que diferenciavam lideres eficazes, como a tolerancia ao stress,
maturidade emocional, a energia, a autoconfianga, o controlo interno e a motivagao para
0 sucesso, propondo que certas qualidades nos lideres eram intrinsecas (Pina e Cunha
et al., 2014; Sobral & Peci, 2013).

A partir de 1940, o foco destes estudos foi reconduzido para os comportamentos
dos lideres, e ndo particularmente para a sua personalidade, abrindo caminho para as
teorias comportamentais (Mcewen & Wills, 2009). Esta abordagem direcionada para o
comportamento sublinha que lideres com diferentes tracos podem ser bem-sucedidos,
ao argumentarem que o comportamento do lider, ndo s6 pode ser aprendido, como pode
ser aperfeigoado e ajustado ao contexto, as equipas e as tarefas (Fraga, 2018; Moniz &
Rocha, 2019).

Mais tarde, com a emergéncia das teorias situacionais nos anos 60 do século
XX, enfatizou-se que a eficiéncia da lideranca é dependente da capacidade do lider
alinhar o seu estilo ao contexto especifico da sua equipa e das tarefas, destacando a
importancia das circunstancias ao seu redor. Desta forma, algumas investigacbes
admitem que, conquanto alguns tragos sejam benéficos, a capacidade de lideranga
pode ser desenvolvida e adaptada para atender as exigéncias situacionais de forma
mais eficaz (Pedrosa et al; 2021).

Entre o final da década de 1970 e o inicio da década de 1980, assistiu-se a um

retorno da atencéo aos tragos e caracteristicas do lider e no impacto que estas tém na



satisfacdo e desempenho dos subordinados, situando as teorias contemporaneas de
lideranca (Bastistic et al., 2017; Lopes & Leite, 2018). Estas foram amplamente
desenvolvidas por Bass (1985), através das quais procurou evidenciar os seus impactos
no desempenho organizacional e no modo como os lideres, através do seu carisma,
inspiram, transformam e moldam as crencgas e atitudes dos colaboradores, como é

exemplo a lideranga transformacional.

2.1.3 — Conceito de Lideranc¢a Transformacional

Os estudos sobre liderancga transformacional recuam aos anos 70, com a publicacdo da
obra Leadership (1978), na qual Burns introduziu o conceito de lideranca
transformacional, tornando a investigacdo sobre este numa teoria de organizagéo
predominante (Bass & Riggio 2005).

No dizer de Burns (1978, p.4), “um lider transformador procura motivos
potenciais nos seguidores, procura satisfazer necessidades mais elevadas e envolve a
pessoa plena do seguidor”, expressando comportamentos que nao sé transformam os
subordinados, mas também os inspiram, colocando a organizacdo a frente do seu
interesse pessoal (Rosa, 2010).

Em 1985, Bass introduziu algumas modificacbes na abordagem de Burns (1978)
e usou o termo ‘transformacional’ em vez de ‘transformador’, propondo uma teoria
integrativa da lideranga organizacional. Por outras palavras, para Bass, os lideres
transformacionais sdo agentes de mudanca que incitam e modificam as atitudes,
crencas e motivos dos seguidores, tornando-os conscientes das suas necessidades.

Neste contexto, os lideres transformacionais sdo capazes de alcancar 0s
resultados desejados através de uma variedade de meios, incluindo o seu carisma para
inspirar os seus subordinados, abordando as suas necessidades emocionais, bem como
através da estimulacdo do pensamento intelectual (Bass, 1990).

De acordo com Bass e Avolio (1994), a lideranca transformacional compreende
quatro dimensfes principais: estimulacdo intelectual, a motivagdo inspiradora, a
influéncia idealizada e consideracdo individualizada. No que toca a estimulacdo
intelectual, esta envolve o incentivo aos seguidores a explorarem novas abordagens
para os problemas e a desenvolverem competéncias de questionamento relativamente
ao lider, estimulando o seu potencial critico. Ja a motivacao inspiradora, consiste em
conferir aos colaboradores, desafios eloquentes no seu trabalho e um propésito
significativo, o que lhes energiza positivamente.

Para além disso, a influéncia idealizada, traduz-se na aptiddo do lider para

motivar e despertar os colaboradores, levando-os a reconhecerem emocionalmente a



sua misséo e visdo, uma vez que estes lideres sédo vistos como modelos a seguir; e a
consideracdo individualizada dos lideres visa dar atencdo especial as expectativas,
necessidades e desenvolvimento de cada um dos seus subordinados (Bass & Avolio,
1994).

Com efeito, na lideranca transformacional, os processos de influéncia,
motivacao, estimulacédo intelectual e consideracédo individual sdo elementos-chave para
0 apelo a valores morais e ideais, que ultrapassam os interesses individuais, tendo o
lider o poder de formular e articular uma determinada visao para a organiza¢do, com a
confianca e apoio de todos. De facto, uma evidéncia deste estilo de lideranca é
percecionada quando as equipas sentem um maior nivel engagement devido ao
reconhecimento do lider como alguém que realmente aprecia e apoia a transparéncia
como uma qualidade importante. A importéncia desta transparéncia para a criacédo de
uma atmosfera favoravel, na qual os seguidores podem debater abertamente os seus
comentérios, leva a promocao de uma comunicacdo aberta e eficaz dentro de uma
organizacao (Almada & Policarpo, 2016).

Neste entendimento, a lideranga transformacional compreende um conjunto de
acOes que potencia a melhoria do desempenho dos seguidores, traduzida em valores,
crencas e atitudes que vao para além das exigéncias da organizacdo (Bass, 1985; Yukl,
1998). Este tipo de lideran¢a podera ser visto, assim, como um modelo em que o lider
orienta os colaboradores para a mudanca, inspirando-os e motivando-os a excederem
as suas expetativas, contribuindo para uma cultura organizacional inovadora e dinamica
(Ndiga et al., 2014).

Ainda antes de ser oficialmente conceptualizado, este novo paradigma de
lideranga cativou a atencdo dos militares, quando se percecionou que O0S
comportamentos transformacionais levavam os subordinados a apresentarem o
desempenho esperado (Bass, 1996). Um dos motivos enunciados para este fenémeno,
foi o facto dos lideres transformacionais adotarem uma postura altruista e ética, muitas
vezes com sacrificios pessoais, beneficiando os constituintes da sua unidade. Esta
conduta, associada a influéncia idealizada, aumentou o sentimento de pertenca entre
os seguidores, a medida que estes viam os seus valores manifestados no seu lider
(Bass, 1996; Brown & Trevifio, 2009).

Deste modo, a sua formalizac&o permitiu sistematizar a analise e os efeitos do
processo transformacional e observar as praticas de lideranga segundo um novo
entendimento (Bass & Avolio, 1994). Isto é, a lideranca transformacional foca-se na
identificacdo dos comportamentos do lider — como estabelecer metas desafiantes,
inspirar uma visdo partilhada e estimular a inovacdo — que influenciam a sua equipa, 0s

seus valores e as suas aspiragdes, tendo em vista as necessidades das organizagdes.
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Através destes comportamentos, os colaboradores sao influenciados no sentido de
priorizarem 0s objetivos da entidade onde exercem as suas funcdes (Bass, 1985; Burns,
1978; Ndiga et al., 2014; Yukl, 1998).

No que concerne aos seus impactos, de acordo com Budur et al. (2020) - que
realizaram um estudo com o intuito de discutir as consequéncias da lideranca
transformacional em diferentes culturas -, a lideranca transformacional tem impactos
positivos na satisfacdo, no desempenho dos colaboradores e no seu engagement.
Considerando que este estilo de liderancga inspira e encoraja os trabalhadores, o produto
resultante inclui o aumento da motivagao, propésito e produtividade dos subordinados
relativamente as suas funcgdes e a organizacado (Nanjundeswaraswamy, 2023).

Estas constatagbes vao ao encontro de Han et al. (2020), que também atestaram
as consequéncias positivas que a lideranga transformacional tem no engagement dos
subordinados. Segundo os autores, quando os colaboradores percecionam que 0 seu
lider sacrifica os seus proprios interesses em detrimento deles e que os incentiva a
desenvolverem todo o seu potencial, sentem-se mais motivados para realizarem as suas
tarefas, com vista aos objetivos organizacionais, e adotam uma postura mais positiva e
entusiastica, contribuindo para o aumento dos seus niveis de engagement.

De facto, os lideres que incutem confianca nos seus funcionarios, a luz de Paes
et al. (2021), solidificam a sua relagao com estes, incentivando-os a desenvolverem as
suas competéncias, o que posteriormente se ira refletir, ndo sé na forma como executam
as suas tarefas, mas também no seu engagement. Ademais, quando um lider adota uma
postura de proximidade com os colaboradores, esta agdao favorece um ambiente de
trabalho harmonioso e coeso, fazendo com que, consequentemente, os subordinados
se sintam felizes, bem, e com entusiasmo para realizarem o seu trabalho, atenuando

eventuais intengdes de saida da organizagao (Top et al., 2020).

2.1.3.1 — Lideranga Transformacional versus Transacional

Adistincao entre lideranga transformacional e transacional foi particularmente delineada
com base numa investigagao sobre lideres politicos, conduzida por Burns (1978). Este
descreve a lideranga transformacional como aquela que é a pratica de lideres
excecionais, que se concentram nas necessidades intrinsecas mais elevadas e
envolvem profundamente os seus subordinados, despertando uma consciéncia
significativa sobre a importancia de alcancar resultados especificos. Esta é baseada em
valores, onde o lider identifica os seus valores que sdo comuns com os seus liderados,

bem como os valores organizacionais.
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Na verdade, lideres que adotam comportamentos transformacionais, ao
promoverem um sentido de missdo, comunicarem eficazmente com os colaboradores,
estimularem e apelarem a sua inteligéncia e desenvolvimento, estdo a melhorar o
ambiente organizacional e também diminuirdo possiveis intencbes de saida de
colaboradores para outras entidades (Santos, 2020). Ao capacitarem o0s seus
seguidores para assumirem deveres extras e motiva-los a explorarem todo o seu
potencial, os lideres transformacionais sdo capazes de cultivar e aumentar grandes
niveis de engagement e compromisso organizacional nos outros (Al-Yami et al., 2018).

Para Burns (1978), os lideres transacionais tém objetivos direcionados para as
tarefas e valorizam os padrbes de trabalho, gerindo o seu tempo de forma a concluir as
tarefas organizacionais previstas. Quando o comportamento dos subordinados esta
concordante com o expectavel pelos lideres, sdo-lhes atribuidas recompensas, sendo
as trocas contingentes o foco a curto prazo do lider transacional. Por outro lado, através
da clarificacdo de responsabilidades, da negociacdo de contratos, clarificando o
posterior reconhecimento e recompensa, e especificando expectativas tendo em vista o
desempenho esperado, o lider transacional desenvolve as bases para a negociacéo
com os colaboradores (Gul et al., 2012).

N&o obstante, a ideia de Burns (1978) de que a lideranga transformacional e
transacional representam 0s extremos opostos de um continuo de comportamentos,
esta ndo é partilhada por Bass (1996). A literatura sugere que os lideres
transformacionais recorrem a processos de influéncia de ordem superior, face aos
lideres transacionais. Enquanto os primeiros se questionam sobre 0 modo como podem
contribuir para a construgdo de um objetivo coletivo, os segundos limitam-se a resolver
os problemas para alcancar os objetivos definidos.

No que diz respeito a lideranca transacional, Avolio et al. (2009) caraterizam-na
como uma lideranca assente na interag&o entre o lider e os subordinados, mediante um
dialogo mutuo no sentido de serem alcangados os objetivos definidos, e assim obter
uma recompensa, independentemente de ser de ordem politica, psicolégica ou
economica (e.g.: bdénus, promogdo para cargos com maior responsabilidade e
autoridade, elogios em publico, aumento salarial). Neste estilo de lideranca, sao
identificados dois campos distintos: o reforco contingente - traduzido em repercussfes
positivas por parte do lider, considerando o bom desempenho da sua equipa - e a
intervenc@o em caso de crise. Neste caso, a intervencao do lider acontece quando as
situagdes ndo ocorrem ou se distanciam do esperado (Avolio et al., 2009).

Face ao exposto, a acéo do lider transacional consubstancia-se na legitimidade
e autoridade que Ihe sao conferidas, de forma a exercer o seu poder, assumindo praticas

comuns de enfatizacdo das regras e das normas estabelecidas superiormente, bem

11



como a chamada de atencédo para o cumprimento das tarefas estabelecidas (Avolio et
al., 2009).

Por outro lado, em alguns casos, a lideranca transacional “é uma prescri¢cao para
a mediocridade” (Bass, 1990, p. 20), principalmente quando o comportamento do lider
se baseia na lideranga pela exceg¢ao passiva, onde reage apenas quando deteta algum
desvio nos resultados. Este estabelece um processo de trocas com base no
cumprimento de obrigagdes, n&o individualizando as necessidades de seus seguidores
€ nem se preocupando com o desenvolvimento pessoal destes (Northouse, 2013).

De acordo com Bass (1990), contrariamente ao descrito, existem lideres que
ampliam e priorizam os interesses dos seus colaboradores, criam um sentimento de
pertenca e aceitagdo dos propositos e missdo do grupo, levando-os a irem além dos
seus objetivos pessoais, colocando os interesses do grupo como prioridade. Estes
resultados sédo conquistados pelos lideres transformacionais, devido a um conjunto de
fatores, particularmente: sao carismaticos para com os seus subordinados, conhecem
as suas reais necessidades e conseguem estimular intelectualmente cada elemento,

promovendo a inteligéncia e a resolugédo de problemas.

2.2 — Intengdes de Saida

O turnover é um termo inglés que descreve a dindmica de entrada e saida de
colaboradores numa organizagéo, podendo resultar de escolhas, tanto do colaborador,
quanto da entidade patronal (voluntario ou involuntario). Este conceito — também
conhecido por rotatividade - refere-se ao periodo de permanéncia dos funcionarios
numa dada organizagéo e a frequéncia com que sao substituidos (Christopher et al.,
2018).

Atualmente, “quando ha muitas vagas de emprego, a busca por melhores
oportunidades e salario aumenta, levando os empregados a trocarem de emprego, e
estas saidas de empregados séo o que chamamos de turnover” (Eckert et al., 2011, p.
4). Assim, o turnover pode ser percecionado como uma vontade consciente e deliberada
de deixar a organizagao (Christopher et al., 2018).

Para uma melhor compreensao deste fendmeno, € crucial realgar a distingéo
entre o turnover e intengdes de turnover (saida). Enquanto o turnover diz respeito a taxa
de rotacdo de colaboradores que ja ndo se encontram a trabalhar numa determinada
entidade patronal, as intengdes de saida referem-se a predisposi¢ao para transitar para
outra organizagao (Porter & Steers, 1973; Shah et al., 2018).

Para Pratama et al. (2022, p.77):
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“a intengdo de saida é um desejo de mudar ou sair da empresa, onde o
desejo ainda nao atingiu a fase de mudar de um local de trabalho para
outro ou deixar o local de trabalho. Se o desejo surgir, ele sera visto no
comportamento dos funcionarios que comeg¢am a aumentar o
absenteismo, aumentar as violagdes das regras de trabalho, ter a coragem
de se opor ou protestar contra os superiores e diminuir o senso de
responsabilidade dos funcionarios na concluséo de seu trabalho”.

Neste enquadramento, existem varias condicionantes que desempenham um
papel relevante na possivel saida de um colaborador, nomeadamente a diminuicdo da
satisfacado no trabalho, o ambiente no local de trabalho, o salario e os beneficios, o
desempenho laboral, o progresso na carreira, o engagement e o estilo de lideranca
(Christopher et al., 2018; Griffeth et al., 2000; Porter & Steers, 1973).

Em adicdo, este fendmeno pode trazer diversas consequéncias para a
organizagao, em particular os custos com o recrutamento, o acolhimento, a formagao
de novos elementos e a contratacdo, o processo de despedimento, a reducido de
produtividade e também a diminuicdo da satisfagdo dos outros colaboradores.
(Mobley,1982; Porter & Steers,1973). Por outro lado, a entidade empregadora nao s6
enfrenta a perda de funcionarios, como também experienciara consequéncias derivadas
da interrupcao das operagodes funcionais da organizacao (Shah et al., 2018).

Efetivamente, um dos grandes desafios que se coloca a gestao de recursos
humanos é a adocao de politicas que invistam no capital humano. Desta forma, praticas
que desenvolvam o reconhecimento individual do trabalho e as oportunidades de
desenvolvimento profissional, incrementam no colaborador um sentimento de gratidao,
reduzindo, assim, a intengéo de saida (Mobley, 1982).

Face ao exposto, considerando que a interacdo dos fatores que propiciam a
rotatividade pode variar significativamente entre diferentes individuos e contextos, é
fundamental que as organizagdes reconhegcam a importancia das recompensas
financeiras e nao financeiras — que diferem entre individuos e também o que pode
motivar uma pessoa, pode ndo motivar outra — de forma a minimizar as intengdes de

saida e maximizar a retencao de talentos (Moynihan, 2021).

2.2.1 - Relagéao entre Lideranca Transformacional e Intengdes de Saida

A natureza da lideranga emerge como um fator crucial, influenciando a intengcdo dos
individuos de permanecerem ou sairem de uma empresa. Um estilo de lideranga
ineficaz constitui uma das principais razdes pelas quais os funcionarios deixam os seus

empregos ou recorrem a comportamentos desviantes (Mbah & lkemefuna, 2012).
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Na mesma otica, Morrow et al. (2005) acreditam que a principal razédo pela qual
as pessoas abandonam o seu trabalho diz respeito a ma conduta do seu superior
hierarquico. Aqueles que permanecem nos seus empregos, executando orientacdes de
lideres ineficazes, tém uma menor satisfacdo no trabalho, menor comprometimento,
sofrimento psicolégico e, consequentemente, altas intencbes de saida.

De acordo com a investigacao feita por Amankwaa e Anku-Tsede (2015), cujo
objetivo consistia em verificar o impacto da liderancga transformacional nas intencdes de
saida dos colaboradores, foi constatada uma relacédo inversa entre a percegao de
comportamentos inerentes a uma lideranga transformacional nos trabalhadores e as
suas intengdes de saida. Esta relagdo decorre, segundo os autores, do respeito e da
valorizagao dos funcionarios pelos lideres que priorizam as suas necessidades como
elementos cruciais para a realizagédo das tarefas, mitigando, desta forma, as intengdes
de saida.

Na mesma linha de pensamento, Caillier (2016) averiguou as atitudes de
funcionarios em relacdo aos tipos de lideranca, concluindo que a lideranga
transformacional tinha um efeito negativo nas inten¢gdes de saida dos colaboradores.
Isso deve-se ao facto dos lideres que desenvolvem praticas de lideranca
transformacionais reduzirem as intencdes de saida por atenderem as necessidades dos
seus subordinados, fornecendo-lhes consideracdo e atencdo personalizada (Caillier,
2016). Com efeito, os colaboradores "que acreditam que as suas necessidades estédo a
ser atendidas, através da atencdo e consideracdo individualizada de um lider, terdo
menos probabilidade de deixar o lider que esta atendendo a essas necessidades"
(Hughes et al., 2010, p. 353).

Conforme referido na introdugao da presente dissertacdo, num estudo, realizado
por Sun e Wang (2017), foi analisada a forma como a lideranga transformacional
impacta o turnover voluntario de uma organizagdo por parte dos subordinados. Os
resultados indicaram que a lideranga transformacional, nao s6 antevé as intengdes de
saida, como apoia uma cultura de colaboracdo, na medida em que “a lideranca
transformacional pode efetivamente reduzir a intencdo de saida, promovendo uma
cultura que facilita a construgéo de conexdes entre os funcionarios” (Sun & Wang, 2017,
p. 1136).

De acordo com os autores, este estilo de lideranga contribui para a diminuigao
de possiveis intengdes de saida, pois incentiva interagdes mais frequentes entre o lider
€ a sua equipa, bem como entre os proprios membros, criando um ambiente
comunicativo e colaborativo. Em adigdo, a motivacao inspiradora destes lideres reduz o

isolamento individual e promove mais oportunidades para a colaboragao, enquanto o
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estimulo intelectual proporciona um pensamento inovador, aberto a outras
consideracgoes e perspetivas (Sun & Wang, 2017).

Investigacbes mais recentes, levadas a efeito por Park e Pierce (2020) , também
se debrucaram sobre esta relagcdo, chegando aos mesmos resultados, ao constatarem
que os funcionarios com baixas intencdes de saida sdo aqueles que percecionam a
preocupacao dos lideres com o bem-estar dos seus subordinados, o que os motiva a
permanecer na sua entidade patronal.

Na mesma otica, Labrague et al. (2020), efetuaram um estudo, através do qual
pretendiam estudar a influéncia da lideranca ineficaz e da lideranga transformacional na
satisfacdo dos colaboradores, o qual revelou que funcionarios que trabalham com um
lider transformacional apresentam maior satisfacdo com o trabalho e menor intencéo de
saida. Esta constatacdo advém da andlise dos autores que argumentam que praticas
de lideranca transformacional, tais como a comunicacéo de elevadas expectativas aos
colaboradores, o estimulo a inteligéncia e ao desenvolvimento, a concessao de atengéo
individualizada e o tratamento personalizado de cada colaborador, a inspiracao através
do exemplo, e a promocao de um sentido de misséo, tendem a esbater a propenséao
para a intencdo de abandono da organizacdo. Contrariamente, os colaboradores que
trabalham com gestores que manifestam comportamentos de uma liderancga ineficiente,
apresentam elevados indices de stress, absentismo frequente e elevados niveis
intencao de saida (Hadadian & Sayadpour, 2018; Morris, 2019).

Dado que os lideres transformacionais zelam pelos seus funcionarios, ao
providenciarem o apoio necessario, posicionam-se favoravelmente para o reforco do
vinculo entre eles e os seus seguidores, 0 que, consequentemente, diminui as suas
intengdes de saida (Caillier, 2016). De facto, quando um lider demonstra preocupacgao
pelos seus colaboradores, estes tendem a responder de maneira mais positiva a esses
gestos (Tse et al., 2013).

Mais ainda, a teoria das trocas sociais (Blau, 1964) também pode ser utilizada
para elucidar os motivos pelos quais a lideranca transformacional deve ser considerada
como uma influéncia na retencéo de talento, desencorajando possiveis intengbdes de
rescisao de contrato por parte dos colaboradores (Herman et al., 2013). Segundo Blau
(2017), esta teoria defende que as praticas e agdes desenvolvidas pelos individuos
voluntariamente sao "motivadas pelo retorno que se espera que tragam e, normalmente,
trazem de facto dos outros" (Blau, 2017, p. 91). Com efeito, de acordo com o autor, este
procedimento de trocas é caracterizado pela sua natureza dindmica, que, na auséncia

de reciprocidade, a outra parte pode terminar a sua prestacéo de servicos.
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Deste modo, a reciprocidade, enquanto norma, consolida-se progressivamente
como um principio nas interagdes entre o colaborador e o lider ao longo do tempo, uma
vez que prescreve a obrigacao de auxiliar aqueles que prestaram auxilio anteriormente
e retaliar contra aqueles que prejudicaram os seus interesses (Perugini et al., 2003).
Quando os colaboradores experienciam um comportamento favoravel por parte da
organizagao, desenvolvem um vinculo mais robusto com a entidade, propiciando uma
reciprocidade na retribuicdo e reconhecimento (Blau, 2017). Assim, esta interacao
promove um investimento dos funcionarios no seu esforgo enquanto executam as suas
tarefas, aumentando a sua lealdade para com o lider, o que, por conseguinte, reduz as
suas intengdes de saida (Ballinger et al., 2010; Gerstner & Day, 1997; Tse & Mitchell,
2010).

Tendo como fundamento os contributos presentes na literatura mencionados,

formulamos a primeira hipotese de investigagao:

H1: A Lideranga Transformacional relaciona-se negativamente com Intengdes de

saida.

2.3 — Engagement

O engagement representa um estado psicoldgico que coopera para niveis mais
elevados de desempenho no trabalho, refletido através de alteracées comportamentais
(Macey & Schneider, 2008). Por outras palavras, “(...) conotagbes de engagement
referem-se ao envolvimento, compromisso, paixao, entusiasmo, absorcado, esforco
focado e energia.”(Schaufeli & Bakker, 2010, p.11).

Neste ambito, este conceito, desenvolvido sob o trabalho de Kahn (1990), “(...)
refere-se a um estado afetivo-cognitivo mais persistente e generalizado (...)” (Schaufeli
& Bakker, 2010, p.11), ou seja, pode ser descrito como a cooperagdo dos membros da
organizagao e o seu envolvimento fisico, cognitivo e emocional durante a execug¢ao das
suas tarefas, traduzindo a ligagdo dos colaboradores com a sua experiéncia na
organizagao (Harter et al., 2002).

Embora seja comum caracterizar o engagement como o ultrapassar das
expectativas, em conformidade com Schaufeli e Bakker (2010), restringir a
compreensao do engagement somente em termos de esfor¢go voluntario adicional é
limitador. Estes autores argumentam que funcionarios com elevados niveis de
engagement contribuem de forma distinta para o trabalho, visivel pela sua capacidade

de resolver problemas de modo construtivo, por exemplo.
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Dentro deste conceito podemos ainda referirmo-nos ao work engagement, que
remete para "(...) um estado de espirito positivo, gratificante e relacionado com o
trabalho que se caracteriza pelo vigor, dedicagao e absorcao." (Schaufeli et al., 2002,
p. 74). Nesta perspetiva, o vigor é percecionado como a resiliéncia mental e energia
necessaria dos colaboradores enquanto desempenham as suas fungdes; a dedicagao
envolve entusiasmo, importancia e paixao pelo seu trabalho por parte dos subordinados,
bem como o orgulho das suas tarefas; e a absor¢éo, que indica que as pessoas estao
profundamente envolvidas no seu trabalho, encontrando por vezes dificuldade em
desconectar-se dele (Schaufeli & Bakker, 2004).

Nao obstante, conforme argumentam Schaufeli et al. (2002), ndo existe
concordancia entre investigadores sobre uma conceitualizagdo universal de
engagement. Embora esta definigdo tenha sido relacionada com outras nog¢des,
especialmente, com a de satisfagdo no trabalho e workaholism, é crucial reconhecer
que existe uma clara distingado entre eles, conferindo ao engagement um valor adicional
aos conceitos a que € associado (Schaufeli & Bakker, 2010; Silva, 2014).

Sobre a satisfagdo no trabalho, em contraste com o engagement que se foca no
estado de espirito do funcionario no ambiente de trabalho, "(...) a satisfagao no trabalho
€ o estado emocional prazeroso resultante da avaliacdo do trabalho como realizacéo ou
facilitagdo do alcance dos valores laborais." (Locke, 1969, p. 316). Ademais, a satisfagéao
no trabalho esta associada a sensacdo de contentamento, relaxamento e calma, ao
passo que o engagement esta relacionado com entusiasmo, euforia e excitagdo
(Schaufeli & Bakker, 2010).

Por ultimo, conquanto a primeira vista possam existir algumas similitudes entre
workaholics e funcionarios com altos niveis de engagement, Schaufeli et al. (2006)
defendem que estes ultimos n&o exibem o caracteristico impulso compulsivo dos que
sdo viciados no ftrabalho. Adicionalmente, clarificam que os colaboradores com
engagement superior dedicam-se as suas tarefas com empenho porque estas sao
desafiantes e gratificantes, e ndo por se sentirem pressionados por um desejo interno
forte que nao conseguem gerir ou controlar.

Neste enquadramento, 0 engagement afeta consideravelmente o sucesso das
empresas, razdo pela qual os lideres devem desenvolver habilidades humanas para
gerir a sua equipa e tomar decisbdes assertivas para cada situagao (Venkatesh, 2015).
Cada vez mais as empresas e instituicbes precisam de individuos capazes de envolver
0s seus colaboradores na conquista dos objetivos das organizagdes, utilizando estilos
de lideranga que concorram para esse fim, como é o caso da liderancga transformacional
(Barreto, 2009).
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2.3.1 - Relagéao entre Lideranga Transformacional e Engagement

As func¢des do lider sdo consideradas como um dos elementos que influenciam o
engagement no trabalho (Altinay et al., 2019). Os lideres transformacionais conseguem
aumentar o engagement dos funcionarios em relacdo as suas tarefas, principalmente
através da consideracao individualizada, da estimulagao intelectual e da influéncia
idealizada (Schneider et al., 2009).

No que toca a consideracgao individualizada, os lideres transformacionais sao
individuos cuja acao potencia um nivel mais elevado de engagement nos colaboradores,
ao responderem as suas exigéncias e necessidades individuais (Walumbwa et al.,
2004). A estimulacao intelectual ocorre quando os lideres auxiliam os seus subordinados
aresolverem situagdes problematicas de forma inovadora e criativa; ja no que concerne
a influéncia idealizada, os lideres transformacionais enquanto exemplos de
comportamento, inspiram admiracdo, provocando nos colaboradores o dever de
comprometimento para com os valores e as metas da organizacgao (Rich et al., 2010).

Esta visdo vai ao encontro de Bass e Riggio (2005), que afirmam que estes
lideres motivam os colaboradores no sentido de atingirem niveis de desempenho que
ultrapassam as expetativas, com prestagcdes para além do seu proprio interesse,
mediante a influéncia idealizada, inspiracdo, estimulacdo e consideragao
individualizada. Isto porque, segundo os autores, os lideres transformacionais sao
capazes de inspirar admiracao e confianca, sendo um modelo que os seus subordinados
querem seguir e comunicam de modo atraente o futuro organizativo, estabelecendo um
rumo e sentido ao trabalho; incentivam a inovagao e o solucionamento de problemas
criativamente e, por fim, tratam cada funcionario como uma pessoa Unica, dando-lhes
orientacdo e apoio personalizado.

Neste sentido, pode-se dizer que, quando os lideres assumem um papel de
modelo exemplar, comunicam uma visdo persuasiva € apelam emocionalmente aos
seus colaboradores, estes sentem-se motivados e estimulados a trabalharem mais e
melhor para alcangarem os objetivos e metas da organizagao (Shin & Zhou, 2003). Esta
dindmica ocorre porque ao influenciarem e estabelecerem-se como referéncias para os
seus subordinados, os lideres potenciam o valor destes e as suas contribui¢des,
aumentando os niveis de engagement nas tarefas que lhes sao atribuidas (Rich et al.,
2010). Nesta linha de ideias, o lider transformacional desempenha um papel
determinante em termos de “visdo e inspiracdo” na promog¢ao do engagement dos
colaboradores (Sahu et al., 2018).

Alguns autores (e.g.: Bass & Avolio, 1990; Dvir et al., 2002) referem também que

a literatura relevante sobre a lideranga transformacional ilustra exemplos de
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comportamentos inerentes ao engagement, que se alinham com as conceitualizagbes
de engagement vigentes, na medida em que ambos os conceitos incluem “(...) um
investimento de identidade na organizagdo e no trabalho, de modo a que haja um
sentimento de paixdo pelo trabalho, bem como a capacidade de pensar de forma
independente e desenvolver novas ideias.”(Macey & Schneider, 2008, p.22).

Anitha (2014) argumenta que o engagement acontece naturalmente quando os
lideres sdo motivadores e inspiradores, uma vez que, através da sua agao, os lideres
transformacionais incentivam os seus seguidores a investirem a sua energia no
desempenho das tarefas que lhes sao atribuidas na organizacdo, potenciando o
engagement entre eles.

Considerando os contributos de Besieux et al., (2018), podemos dizer que a
lideranga transformacional pode ser, realmente, um indutor para o engagement,
atendendo a sua influéncia em varias dimensdes, nhomeadamente a autonomia e
feedback construtivo, que estéo relacionados com o engagement.

Um estudo efetuado por Gemeda e Lee (2020), no qual pretendiam avaliar as
relacdes entre os estilos de lideranga, engagement no trabalho e resultados do trabalho
designados por desempenho de tarefas e comportamento de trabalho inovador, revelou
que a lideranga transformacional tem uma relacdo positiva com o engagement no
trabalho. De acordo com os resultados, “os lideres que estimulam e inspiram os
seguidores, articulando visdes, objetivos e valores partilhados (...)" (Gemeda & Lee,
2020, p.7), promovem nos colaboradores praticas de inovagéo, proatividade e, por
conseguinte, de engagement.

Com base no que foi mencionado, a lideranca transformacional exerce uma
influéncia significativa no comportamento dos colaboradores em contexto
organizacional. Neste sentido, de forma a manter um bom nivel de engagement, a
comunicacgao entre lideres e colaboradores assume um papel crucial, uma vez que os
lideres que ndo dominam a competéncia de informar os seus subordinados sobre os
objetivos, estratégias e, inclusive, ndo dao feedback sobre o seu desempenho, estéo
mais propensos a ter colaboradores insatisfeitos e que nao compreendem a importancia
do seu trabalho, diminuindo o seu engagement (Richards, 2013).

Ademais, esta relacao pode ser explicada através da teoria das trocas sociais ja
abordada anteriormente (Blau, 1964; Coase, 1995). De acordo com a teoria em apreco,
quando os lideres sao atentos, cuidadosos e genuinos para os seus subordinados, estes
percecionam o seu local de trabalho como um espag¢o amigavel e propicio a interajuda.
Consequentemente, a agcado dos colaboradores sera consentadnea com a forma de atuar
da lideranga, resultando na retribuicao do respeito, atengéo, cuidado e entusiasmo na

execucgao das suas tarefas, aumentando o seu engagement (Gyensare et al., 2017).
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Por outro lado, a teoria da autoeficacia de Bandura (1995) também explora a
relacdo entre a lideranca transformacional e o engagement. Segundo o autor, a
autoeficacia evidencia a convicgao que um individuo possui na sua capacidade para
atingir objetivos e gerir os desafios diarios, refletindo-se no modo como estes se
comportam, sentem e se mantém motivados.

Com efeito, Bandura (1995) argumenta que a lideranca transformacional
influencia largamente a autoeficacia dos colaboradores, impactando o seu engagement,
na medida em que a consideracao individualizada, caracteristica deste estilo de
lideranca, promove a adequacao das tarefas as aptiddes individuais dos subordinados,
proporcionando o treino personalizado para reforcar as suas habilidades. Este modus
operandi, que permite o feedback constante e positivo sobre os sucessos alcancados,
fomenta ainda mais a confianca e o conhecimento dos colaboradores, aumentando a
sua autoeficacia e, consequentemente, o seu engagement.

Para Prochazka et al. (2017), “a autoeficacia é também reforgcada pela
persuasao social, onde a lideranca transformacional, através da influéncia idealizada,
convence os seguidores das suas capacidades e do potencial para alcangar o sucesso”
(Prochazka et al., 2017, p.24). Esta influéncia, de acordo com Bandura (1995),
complementa-se com a estimulagao intelectual, que incentiva os subordinados a
cooperarem com as suas ideias e a utilizarem as suas habilitacbes na resolucido de
problemas, revigorando a sua autoconfianga. Consequentemente, o autor salienta que,
por se sentirem mais confiantes, os colaboradores dedicam mais esfor¢go nas suas
tarefas e estabelecem metas mais ousadas e ambiciosas, independentemente das
adversidades, demonstrando um aumento da sua autoeficacia e um maior engagement
no trabalho.

Nesta conjuntura, a influéncia dos lideres transformacionais ndo se delimita
apenas a condugao de tarefas ou ao cumprimento de metas organizacionais, mas
também incita, tal como sugerido por Prochazka et al., (2017), um propésito do ponto
de vista psicolégico, ao instituirem uma visdo inspiradora e promoverem a satisfagéo
das aspiragdes e necessidades dos seus subordinados, dando espago para que haja
um fortalecimento da autoeficacia dos funcionarios e, por conseguinte, um aumento do
seu engagement. Assim, a lideranga transformacional pode ser vista como um
mecanismo essencial na promog¢ao do engagement dos colaboradores, ao potencializar
a autoeficacia e ao encorajar comportamentos que refletem maior dedicacdo e
entusiasmo no que toca ao trabalho e as tarefas desenvolvidas pelos subordinados
(Bandura, 1995).

Desta forma, a segunda hipotese propde uma relagdo entre a Liderancga

Transformacional e o Engagement, sendo elaborada da seguinte forma:
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H2: A Lideranga Transformacional relaciona-se positivamente com o
Engagement,

2.3.2 - Relagao entre Engagement e Inten¢oes de Saida

O engagement nao s6 tem o poder de aumentar o comprometimento e o entusiasmo,
como também ¢é influenciado por varios fatores, como a lideranca, a equipa, o0 apoio
organizacional percebido e a cultura organizacional (Anitha, 2014; Attridge, 2009;
Schaufeli et al., 2009; Tims & Bakker, 2013; Wellins & Concelman, 2005). Estes fatores
podem ser vistos como os principais influenciadores do engagement dos colaboradores,
na medida em que produzem efeitos significativos na perspetiva e postura do
subordinado perante a organizagao, o seu trabalho e tarefas, colegas e lider (Al Mehrzi
& Singh, 2016).

Estudos levados a efeito por Schaufeli et al. (2008, 2009) concluiram que, dada
a evolugao constante das organiza¢des no que concerne a compreensao psicologica e
responsabilidade  personalizada, colaboradores altamente engaged  séo
imprescindiveis, uma vez que estes tém uma ligagéo forte e eficiente com as suas
tarefas e conseguem percecionar-se como funcionarios que possuem as capacidades
necessarias para lidar adequadamente com as exigéncias inerentes a organizagao e ao
seu trabalho.

Por outro lado, existem evidéncias empiricas que corroboram a relagao entre
engagement e intengdes de saida. Saks (2006) constatou que o nivel de engagement
antecipa aspetos como o comprometimento organizacional, a satisfagao no trabalho e
a intencao de sair da empresa. Foi verificado que um maior engagement por parte dos
colaboradores resulta, para além das atitudes positivas em relagdo a entidade patronal
e ao trabalho, numa menor propenséo para a intencao de saida do seu local de trabalho
(Demerouti et al., 2001; Salanova et al., 2000).

Pesquisas conduzidas por Bonilla (2018), Caesens et al. (2016) e Kasekende
(2017) revelaram, igualmente, que colaboradores com maior engagement manifestam
menor tendéncia para quererem sair da sua empresa, justificando que, quando a
organizagao fornece os meios e recursos precisos para que os funcionarios se sintam
bem e desempenhem eficazmente as suas tarefas, leva a um aumento do engagement,
reduzindo, consequentemente, as intengdes de saida.

Esta constatacio esta alinhada com a perspetiva de Turnley et al. (2003), que
sustentam que um aumento do engagement esta correlacionado com niveis baixos de
intencdo de saida por parte dos colaboradores. Em adi¢cao, conforme observado por

Malik e Khalid (2016), o engagement esta associado a diminui¢cao da intencao de deixar
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a entidade patronal, na medida em que quando os colaboradores pressupdem que as
promessas serdo cumpridas pelo empregador, agem de acordo com essa mesma
expectativa, retribuindo com comportamentos e atitudes favoraveis. Esta postura
contribuira para maiores niveis de engagement no trabalho, resultando na diminuicao
das intencgbes de saida.

Seguindo 0 mesmo raciocinio, num estudo mais recente de Fulmore et al. (2023)
— que tinha como objetivo analisar de que forma pode ocorrer a reducao das intencbes
de saida de uma organizagcdo — o aumento do engagement dos colaboradores foi
identificado como um dos fatores capazes de minimizar possiveis inten¢des de saida.
Conforme os autores, os subordinados que experienciam apoio por parte do seu
superior hierarquico relativamente a sua participacdo no alcance dos objetivos
organizacionais, desenvolvem maiores niveis de engagement. Ou seja, quando o0s
colaboradores, por se sentirem valorizados enquanto desempenham as suas fungdes,
em especial quando se encontram em equipas onde o seu lider apoia e destaca a
importancia do seu proéprio trabalho para a organizagéo, experienciam niveis mais altos
de engagement, tendem a desenvolver um sentimento de entusiasmo, pertengca e
apego, resultando na minimizagao das intengdes de saida (Fulmore et al., 2023).

Com fundamento nas investigagcdes previamente mencionadas, a terceira
hipotese estabelece uma relagéo entre o engagement dos funcionarios e a intengao de

sair da organizacgdo. Assim, a terceira hipétese é a seguinte:

H3: O Engagement relaciona-se negativamente com Intencdes de Saida.

2.3.3 - Papel mediador do Engagement na relagdo entre Lideranca

Transformacional e Inteng6es de Saida

Conforme supramencionado, a lideranca pode ser utilizada para desenvolver o
engagement relativamente a organizagdo e ao trabalho. Yukl e Chavez (2002)
defenderam que a lideranca transformacional motiva e inspira os colaboradores,
levando a esforgos maiores no que toca ao seu desempenho organizacional, traduzindo-
se no desenvolvimento do seu engagement.

Esta mesma visédo é partilhada por Davood et al., (2014), na medida em que
observa os contributos da lideranga transformacional para o desenvolvimento do
engagement dos funcionarios que, por conseguinte, leva a um crescimento maior e
sucesso organizacional e a diminui¢cao das intengdes de rotatividade.

Neste sentido, o engagement pode atuar como um mecanismo transmissor na

relacado entre a lideranga transformacional e as intengdes de saida, na medida em que
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“(..) os colaboradores que percecionam os seus lideres como sendo mais
transformacionais exibem um forte apego emocional e identificagcdo com a organizacao,
0 que aumenta os seus niveis de engagement, diminuindo assim as suas intencbes de
saida.” (Gyensare et al., 2017, p.4).

Sultana e Jabeen (2018), com o propdsito de examinar a relagdo entre a
lideranca transformacional, o engagement dos funcionarios e intengdes de saida,
realizaram um estudo, chegando a conclusdo que a lideranga transformacional esta
positivamente relacionada com o engagement, o que, por sua vez, afeta negativamente
as intencbes de saida dos colaboradores. Através da lideranga transformacional, os
lideres elaboram uma visdo préspera que atrai os subordinados, integrando-os como
constituintes fundamentais na estrutura organizacional. Esta abordagem visa, ndo sé
aumentar os niveis de engagement dos funcionarios, como também mitigar possiveis
intengdes de saida (Piccolo & Colquitt, 2006; Sultana & Jabeen, 2018).

Numa outra investigagao elaborada por Lacap (2019), com o intuito de analisar
o0 papel mediador do engagement na relagdo entre lideranga transformacional e
intengbes de saida, foram obtidas conclusdes concordantes com as que ja foram
mencionadas. Ou seja, foi verificado que quando os colaboradores possuem niveis
elevados de engagement, decorrentes da influéncia do seu lider, sentem-se mais
resilientes, motivados e entusiasmados com o seu trabalho e tarefas, enquanto
procuram alcancar as metas e objetivos organizacionais. Consequentemente, a
tendéncia de se demitirem e encontrarem outras oportunidades fora da organizacao
diminui (Lacap, 2019; Robyn & Du Preez, 2013).

Deste modo, é possivel averiguar que o engagement, enquanto mediador, é
influenciado positivamente pela lideranga transformacional, o que ajuda a clarificar o
motivo pelo qual os funcionarios com altos niveis de engagement estarem menos
inclinados a deixar a sua entidade patronal (Adella & Andriani, 2023).

Com base na discussdo acima, este estudo propde uma quarta hipotese,

nomeadamente:

H4: O Engagement medeia a relagéo entre a Lideranca Transformacional e

Intencdes de Saida.

2.4 — Proposta do modelo conceptual

Considerando que na presente investigacdao se pretende analisar as relagdes

simultaneas entre a lideranga transformacional, o engagement e as intengbes de saida,
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as hipoteses fundamentadas e formuladas anteriormente possibilitam o suporte do

seguinte modelo:

Engagement
H2 H3
H4
Liderangg Intengdes de
Transformacional > ,
HA Saida

Figura 2 - Modelo de analise proposto relativamente as relagcbes simultaneas entre a lideranga
transformacional, o engagement e as intengbes de saida.
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3 — Metodologia

Na presente dissertagao recorreu-se a uma estratégia correlacional consubstanciada no
método hipotético dedutivo, de forma a analisar e compreender as relagdes entre a
lideranca transformacional, o engagement e a intencéo de saida — uma vez que estamos
a investigar relagdes entre trés variaveis, que podem, ou nao, ter uma relagao direta
entre si (Glatthorn, 1998).

Neste contexto, optou-se por um estudo quantitativo, fundamentado pelo
paradigma positivista, caraterizado pela objetividade, orientado para instituir factos e
demonstrar relagbes entre as variaveis com a confirmacgéao das hipoteses (Fortin et al.,
2009). Assim, através deste método, procedeu-se a utilizagdo de um inquérito por
questionario como utensilio de recolha de dados - gerado através da ferramenta
Qualtrics - aplicado a individuos a partir dos 18 anos e que se encontrassem a trabalhar
em Portugal.

Torna-se também importante salientar que a transmissdo e divulgagdo do
questionario foi efetuada através da partilha do seu link no LinkedIn, Facebook,
Instagram e no WhatsApp durante trés semanas, com um texto sintético, no qual se
exponha o intuito e objetivo do estudo, bem como com a garantia de privacidade e
anonimato dos dados reunidos, reforcando que estes seriam exclusivamente utilizados
para fins académicos. Adicionalmente, antes do inicio do questionario, foi solicitada aos
participantes a confirmacao do seu consentimento para participar no estudo, mediante
uma questao com resposta de cariz obrigatério.

No que toca aos inquiridos, estes foram sujeitos conhecidos e integrantes da
rede de contactos da investigadora, que, posteriormente, mencionaram terceiros até a
amostra possuir uma dimensao consideravel para o estudo pretendido. Deste modo, a
amostra da investigagéo foi ndo probabilistica, assumindo uma abordagem bola-de-
neve.

No que concerne ao questionario, inicialmente o questionario contou com
escalas ja consolidadas e validadas previamente por outros autores (Bass & Avolio,
1992; Robinson, 1996; Schaufeli et al., 2002), com o objetivo de analisar as variaveis
presentes na investigagao, e, posteriormente, com questdes sociodemograficas, de

modo a fazer uma caracterizagao da amostra.

3.1 — Medidas

Como foi referido anteriormente, os instrumentos aplicados para o

desenvolvimento do respetivo estudo foram o questionario Multifactor Leadership
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Questionnaire (MLQ) Form 6S desenvolvido por Bass e Avolio em 1992, a Utrecht Work
Engagement Scale (Schaufeli et al., 2002) e por fim a escala de Robinson (1996) para
a variavel intencdes de saida.

A primeira escala referida de Bass e Avolio (1992) é uma versao reduzida da
escala MLQ desenvolvida por Bass (1985) com 73 itens subjacentes a lideranca
transformacional e transacional. Neste sentido, utilizou-se somente 12 itens respetivos
a liderancga transformacional, com o objetivo de garantir a fiabilidade das respostas e
avaliar as suas quatro dimensbes - influéncia idealizada, estimulacao intelectual,
motivagao inspiradora e a consideracao individualizada. Os itens supramencionados
abordam possiveis comportamentos que possam ser demonstrados pelo superior
hierarquico, tais como “O meu lider faz com que eu me sinta bem ao seu redor” e “O
meu lider tem a minha total confianga”, por exemplo. Deste modo, foi possivel verificar
que o coeficiente de Alpha de Cronbach foi de 0,954.

No que concerne ao engagement, recorreu-se a escala de Schaufeli et al. (2002),
que se traduz em 17 itens que tencionam compreender o que os participantes sentem
relativamente ao seu trabalho, como por exemplo “No meu trabalho, sinto-me cheio de
energia” e “Acho o trabalho que fago cheio de significado e propdsito”. Neste caso, o
coeficiente de Alpha de Cronbach registou um valor de 0,930.

Por ultimo, sobre a intengdo de saida, foi utilizada a escala de Robinson (1996),
composta por 4 itens, que tem como objetivo analisar de que forma € que os inquiridos
se sentem no que toca a sua empresa/organizagdao, como € exemplo “Desde que
comecei a trabalhar nesta organizagao, pensei em mudar de emprego” e “Se tudo correr
como pretendo, acho que daqui a trés anos ainda estarei a trabalhar nesta organizagao”.
Neste estudo, o coeficiente de Alpha de Cronbach foi de 0,866.

Ademais, as respostas dadas a todos os itens das escalas supramencionadas
foram fornecidas tendo em conta uma escala de Likert com 5 niveis de concordancia,
sendo 1 (Discordo totalmente) e 5 (Concordo totalmente).

No que toca as variaveis demograficas, a relagdo entre estas e as atitudes dos
subordinados, como o engagement e as inten¢des de saida foram também observadas,
como noutras investigacodes (e.g.: Cherubin, 2012; Douglas & Roberts, 2020; Goldberg
et al., 2015). Contudo, de modo a determinar que variaveis demograficas deveriam ser
incluidas na analise, seguiu-se a recomendacgao de Becker et al. (2016), que sugerem
excluir das analises as variaveis de controlo que nao estao relacionadas com nenhuma

das variaveis resultado, para ndo diminuir o poder estatistico.
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3.2 — Inquiridos

Considerando o tipo de amostra e a adesao ao questionario, foram rececionadas 486
respostas. Nao obstante, apenas 329 questionarios foram considerados validos, uma
vez que estes incluem nao sé os participantes que responderam integralmente a todas
as questbes, mas também aqueles que responderam as questbes, a excecdo das
sociodemograficas (n=323). Os questionarios n&do contabilizados dizem respeito a
inquiridos que abriram e fecharam o questionario sem responder a nenhuma questao,
indicando somente que aceitavam participar.

Por conseguinte, através dos dados obtidos, é possivel fazer uma caracterizagao
da amostra nos seguintes termos: a idade dos participantes no questionario esta
compreendida entre os 20 e 70 anos, com uma média de 39 anos (DP= 12,98). No que
concerne ao sexo, 98,2% dos participantes respondeu a este item (n= 323), sendo que
63,8% destes participantes sdo do sexo feminino (n= 210), 32,5% do sexo masculino
(n= 107) e 1,8% preferiu ndo responder (n= 6). Relativamente as habilitagbes
académicas, 125 inquiridos referiram que tinham licenciatura (38%), 116 mestrado
(35,3%), 68 ensino secundario (20,7%), 9 ensino basico (9.° ano) ou inferior (2,7%) e,
por ultimo, 5 doutoramento (1,5%).

No que diz respeito as areas nas quais os participantes desempenham fungdes,
as principais sdo a educacao (17,6%), a saude (16,7%) e a industria e energia (14,6%).
Sobre outros setores de atividade, 43 participantes mencionaram estar a trabalhar em
consultoria e tecnologias de informagao (13,1%), 38 na administragdo publica (11,6%),
24 no comércio (7,3%), 20 na area dos recursos humanos (6,1%), 12 em outros (eg.:
participantes que mencionaram trabalhar em comunicagdo, como seguranca, atividade
de radio e televisdo, motorista de taxi, imobiliario e numa ONG), 11 na area da banca,
finangas e contabilidade (3,3%), 8 na hotelaria e turismo (2,4%) e, por fim, 5 em
arquitetura (1,5%).

Relativamente a antiguidade na organizagao, os participantes encontram-se, em
média, ha 11,23 anos na sua organizagao atual (DP= 12,29). Por outro lado, sobre a
quantidade de tempo com o lider atual, em média os participantes estdo ha 4,66 anos
com o mesmo lider (DP= 6,52).

Numa visdo geral da amostra, os individuos sdo maioritariamente do sexo
feminino, tém idades compreendidas entre 20 e os 70 anos, licenciados, com contrato
efetivo de trabalho na area da educacao, estdo na organizagao atual ha sensivelmente

11 anos e trabalham com o mesmo lider ha 4 anos.

27



28



4 — Resultados

4.1 — Resultados Obtidos

Na Tabela 2 estao representados os valores descritivos e correlagdes entre as variaveis
lideranca transformacional, engagement e intengdes de saida e as variaveis controlo
(habilitacbes académicas, sexo, idade, tempo na organizagao atual e tempo com o lider

atual).

Tabela 2 - Estatistica descritiva e correlagdes entre as variaveis em estudo

Variaveis M DP 1 2 3 4 5 6 7
1.Lideranca _ ) 3,71 0,89 (0,95)"
Transformacional
2.Engagement?® 3,66 0,74 0,49**  (0,93)°
3.Intengbes de Saida? 2,59 1,09 -0,51* -0,64** (0,86)°
4.HabilitagGes 027 -005 0,14*
académicas
5.Sexq° -0,06 0,04 0,05 -0,05
6.ldade® 39,02 12,98 0,00 0,22*  -0,27* -0,31* -0,1
/-Tempona 1123 1229 004  0,20% -025% -0,39* 002  0,78*
organizacao atual
8 Tempocomolider —,ce g5, 002 009 013 -028% 00  041% 051
atual
Notas:
*p<0,05
**p<0,01

a) — escalas de 5 pontos

b) — Alpha de Cronbach ilustrados na diagonal entre parénteses
¢) — Habilitagbes académicas (1= Ensino Basico (9°ano) ou Inferior; 2= Secundario;
3=Licenciatura; 4=Mestrado; 5=Doutoramento)
Sexo (1=Feminino; 2=Masculino; 3=Nao binario; 4=Prefiro ndo responder)
Idade em unidade de medida (anos)

Tempo na organizacéo atual em unidade de medida (anos)

Tempo com o lider atual em unidade de medida (anos)

No que concerne as médias, a lideranga transformacional apresentou uma média

de 3,71, enquanto o engagement registou um valor de 3,66 e, por fim, as inten¢des de

saida uma média de 2

,99.

Sobre o desvio padrao, todas as variaveis apresentaram valores relativamente

semelhantes. Tanto a lideranca transformacional (DP= 0,89) como o engagement (DP=

0,74) apresentaram valores inferiores, comparativamente as intengbes de saida, o que

significa uma menor discrepancia entre as respostas dos participantes sobre a sua visao

relativamente ao lider e ao trabalho. A variavel intencdes de saida foi a que refletiu um
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maior valor (DP= 1,09), demonstrando uma maior variabilidade e uma distribuicdo mais
ampla das respostas dadas pelos inquiridos.

No que diz respeito a consisténcia interna, tal como foi referido, tanto a lideranca
transformacional como o engagement e as intengdes de saida exibiram um Alpha de
Cronbach superior a 0,7 (tabela 2).

Em virtude da analise de correlagdes entre as variaveis em analise e os fatores
sociodemograficos, concluiu-se que a lideranga transformacional tem uma correlagao
moderada positiva face ao engagement (r= 0,49; p<0,01) e uma correlagdo moderada
negativa com as intenc¢des de saida (r= -0,51; p<0,01).

Desta forma, verifica-se que quando existem grandes niveis de lideranca
transformacional, o engagement dos colaboradores aumenta e as inten¢des de saida
tendem a diminuir. Sobre o engagement, verificou-se que este tem uma correlagéo
moderada negativa com as intengdes de saida (r=-0,64; p<0,01), ou seja, quando maior
os niveis de engagement dos subordinados, menores sdo as suas intengbes de saida
da organizacgao.

Por outro lado, constatou-se uma correlagdo moderada negativa entre as
intencdes de saida e a idade (r= -0,27; p<0,01) e uma correlagcdo moderada positiva
entre as intencdes de saida e as habilitacbes académicas (r= 0,14; p<0,01).
Adicionalmente, observou-se uma correlagdo moderada negativa entre o tempo na
organizagao e as intengdes de saida (r= -0,25 ; p<0,01) e entre o tempo com o lider e
as intengdes de saida (r= -0,13; p<0,05).

Estes resultados traduzem-se no facto dos colaboradores mais jovens deterem
maior tendéncia para, possivelmente, quererem sair da organizagdo, ao passo que 0s
subordinados com mais habilitagdes académicas, comparativamente aos que tém
menos formagao, estdo mais inclinados a considerarem mudar de local de trabalho.
Contrariamente, quanto maior for o tempo que os funcionarios estao numa entidade e
com o mesmo lider, menores serdo as suas intengdes de saida.

Também se registou uma correlagdo moderada positiva entre o engagement e a
idade (r= 0,22; p<0,01) e o tempo na organizagao atual (r= 0,20; p<0,01). Dito de outra
forma, a medida que a idade dos colaboradores aumenta, bem como o seu tempo na
organizagao, o seu nivel de engagement ira potencialmente apresentar valores mais
elevados.

Em adicao, a analise revelou uma correlagdo moderada negativa entre a idade
e as habilitagdes académicas, (r = -0,31; p < 0,01), exibindo que os funcionarios com
mais velhos possuem um nivel educacional mais baixo. No mesmo contexto, também
foi possivel reconhecer uma correlagcdo moderada positiva entre o tempo na

organizagao e a idade (r =0,78; p < 0,01) e com o tempo com o lider atual (r =0,41; p <
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0,01), o que sugere que os colaboradores que se mantém por mais tempo na entidade
e sob algcada do mesmo superior hierarquico, sdo os que tém mais idade.

Por fim, a analise estatistica evidenciou uma correlagao moderada negativa entre
a quantidade de tempo na organizacao e as habilitagcbes académicas (r= -0,39; p<0,01)
e o tempo com o lider e o nivel de escolaridade (r= -0,28; p<0,01), mostrando que os
funcionarios que estdo ha mais tempo na entidade e com 0 mesmo supervisor t€ém um
nivel educacional menor. Paralelamente, a analise exibiu uma correlagao positiva entre
0 quantidade de tempo com o mesmo lider e o tempo na entidade (r= 0,51; p < 0,01),
sugerindo que os colaboradores que mantém uma liderangca constante permanecem

mais tempo na sua entidade.

4.2 - Teste de Hipoteses

Para analisar a influéncia do engagement sobre a lideranga transformacional e as
intencdes de saida, procedeu-se ao teste de hipéteses, utilizando o Process
Bootstraping macro de Hayes (2013), cujos resultados encontram-se refletidos na tabela
3 e nafigura 3.

Tabela 3 — Resultados do processo bootstraping

breditores Variavel Critério Variavel Mediadora
Intengdes de Saida Engagement

B t LLCI ULCI B t LLCI ULCI
Passo 1: Variaveis Controlo
Idade 0,01  -2,40 -0,02 -0,01 001 271 000 0,02
HabilitacGes Académicas 0,08 1,50 -0,03 0,19 0,02 0,54 -0,06 0,11
Tempo na organizacdo atual 0,00 0,25 -0,01 0,01 0,00 0,32 -0,01 0,01
Tempo com o lider atual 000 -061 -0,02 0,01 000 018 -0,00 0,01
Passo 2: Variavel Preditora
Lideranga Transformacional -0,36 -6,31 -0,47 -0,25 0,41 7,68 0,34 0,49
Passo 3: Mediador
Engagement -0,68 -9,73 -0,81 -0,54

B t LLCI ULCI
Efeito Indireto -0,38 -0,34 -0,16

Notas: LLCI = Lower Limit Confidence Interval 95%; ULCI = Upper Limit Confidence Interval 95%.

Apenas sao apresentados os coeficientes nao estandardizados e efeitos.
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Engagement

0,41 -0,68
Path a Path b
-0.38
Path ab
Liderangg _ Intengdes de
Transformacional ” Saida
-0,36
Path c

Figura 3 - Modelo estrutural representativo das relagées simultineas entre a liderancga
transformacional, o engagement e as intencbes de saida

No que diz respeito a relacao entre a lideranca transformacional e as intencdes
de saida, verificou-se que esta é estatisticamente significativa e negativa (B=-0,36; 95%
Cl [-0,47; -0,25] p-value < 0,05), sustentando a hipoétese 1 (H1: A Lideranca
Transformacional relaciona-se negativamente com Intencées de saida). Ou seja,
quantos mais lideres adotarem uma lideranca transformacional, menor a probabilidade
dos trabalhadores quererem sair da organizagéo.

Sobre a relagao entre a lideranga transformacional e o engagement, a relagéo
entre as respetivas variaveis foi estatisticamente significativa e positiva (B= 0,41; 95%
Cl [0,34; 0,49] p-value < 0,05), estando em concordancia com a hipétese 2 (H2: A
Lideranca Transformacional relaciona-se positivamente com o Engagement). Por outras
palavras, conforme a lideranga transformacional aumenta, maior sera
0 engagement dos trabalhadores relativamente ao seu trabalho.

A relacdo entre oengagemente as intengcbes de saida, revelou ser
estatisticamente significativa e negativa (B=-0,68; 95% CI [-0,81; - 0,54] p-value < 0,05),
isto é, quanto for maior o engagement, menos propensos estdo os colaboradores de
quererem sair da sua organizagdo, consubstanciando a  hipétese 3
(H3: O Engagement relaciona-se negativamente com Intengbes de saida).

Por ultimo, no que toca ao papel mediador do engagement na relagéo entre a
lideranga transformacional e a intengdo de saida, esta relagdo demonstrou ser
estatisticamente significativa negativa (B= -0,38; 95% CI [-0,34; -0,16] p-value < 0,05),
na medida em que reflete 0 modo como a lideranga transformacional esta relacionada
positivamente com o engagement, o que, por conseguinte, afeta as intencbes
de saida dos colaboradores negativamente. Face ao exposto, fica patente que
o0 engagement tem um papel mediador parcial , explicando uma parte significativa, mas

nao total, da relagdo entre a lideranca transformacional e as intengcbes de saida,
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corroborando a hipotese 4 (H4: O Engagement medeia a relagdo entre a Lideranga

Transformacional e Intengbes de saida).
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5 — Discussao

5.1 — Discussao dos resultados

Como ja fora abordado, embora a lideranga carega de definicdes consensuais, é notoria
a influéncia do lider no comportamento dos subordinados com vista a alcangar os
objetivos organizacionais. Neste contexto, é essencial que os lideres adaptem o seu
estilo para promover o sucesso dos seus colaboradores, tomando como exemplo a
lideranca transformacional - relacionada com um melhor desempenho, confiancga,
satisfacao e lealdade dos funcionarios (Amin & Ibrahim, 2013; Men & Stacks, 2012).

Neste enquadramento, a presente dissertagcao visa compreender os efeitos da
lideranca transformacional nas intencbes de saida dos colaboradores, bem como o
papel mediador do engagement nesta relacdo. No que toca a primeira hipotese,
atestamos a sua validagcdo, considerando que se verificou que a lideranca
transformacional esta negativamente relacionada com intengdes de saida. Com efeito,
este resultado estd em concordancia com Labrague et al. (2020), que constataram que
praticas inerentes a lideranca transformacional, como a inspiragao através do exemplo,
o estimulo ao desenvolvimento, a comunicacao de elevadas expectativas e a promocao
de um sentido de missao, contribuem expressivamente para a diminuicao das intencdes
de saida dos colaboradores.

De facto, quando os lideres, para além do que foi referido, atendem as
necessidades dos seus colaboradores através da consideragdo e atencao
personalizada, estes tém tendéncia para se sentirem mais compreendidos pelo lider e
responderem entusiasticamente aos desafios relacionados com as suas tarefas,
diminuindo as suas intengbes de mudar para outra entidade (Caillier, 2016; Park &
Pierce, 2020; Tse et al., 2013).

Os resultados deste estudo também indicam que a lideranca transformacional se
relaciona positivamente com o engagement, confirmando a segunda hipotese. Por
outras palavras, através da inspiracdo, estimulacdo, influéncia idealizada e
consideracao individualizada, os lideres transformacionais conseguem motivar os
subordinados de forma que estes se sintam otimistas em relagao as suas tarefas,
potenciando um aumentando do seu engagement (Bass & Riggio, 2005). Efetivamente,
a lideranca transformacional tem uma relagdo positiva com o engagement dos
colaboradores, uma vez que, ao articularem obijetivos, valores e visdo semelhantes,
estes lideres estimulam e inspiram os seus seguidores, realgando a importancia do seu
trabalho e promovendo, assim, maiores niveis de engagement (Gemeda & Lee, 2020;
Richards, 2013).
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No que concerne a relagdo entre o engagement e as intengbes de saida, foram
obtidos resultados que legitimam a terceira hipétese - o engagement relaciona-se
negativamente com intengdes de saida. Ou seja, quando ha um aumento do
engagement, decorrente do fornecimento dos recursos adequados e meios necessarios
para que os colaboradores se sintam bem enquanto desempenham eficazmente as suas
tarefas, as suas intengcbes de saida irdo inversamente diminuir (Bonilla, 2018; Caesens
et al., 2016; Kasekende, 2017).

Por ultimo, o modelo conceptual exposto anteriormente sugere o papel mediador
do engagement na relagcao entre a lideranca transformacional e intencbes de saida.
Neste entendimento, os resultados alcangados sdo congruentes com a investigagao
levada a efeito por Gyensare et al. (2017), que identificou o engagement enquanto
mecanismo de mediacao entre a lideranga transformacional e as intengdes de saida,
uma vez que os colaboradores que apresentam maior afeto e identificacdo com o seu
trabalho, resultante da influéncia do seu lider, tendem a ndo considerar a possibilidade
de mudar de organizagao.

Desta forma, a lideranga transformacional esta positivamente relacionada com o
engagement, que, por sua vez, afeta negativamente as intencbes de saida dos
colaboradores, na medida em que os lideres que produzem uma visao favoravel, que
entusiasma os colaboradores e incluem-nos como membros essenciais da organizagéo,
possibilitam o aumento do engagement e a mitigacao de possiveis inten¢des de saida
(Piccolo & Colquitt, 2006; Sultana & Jabeen, 2018). Neste sentido, o engagement pode
ser considerado uma variavel importante na relagdo em analise, embora n&o explique
na totalidade a mesma, permitindo a surgimento de outros mediadores ou moderadores.
Com efeito, conquanto o engagement contribua para a explicacdo de como a liderancga
transformacional influencia as intencdes de saida dos colaboradores, ndo € a Unica via
de influéncia nesta relacao.

Face ao exposto, os resultados do presente estudo corroboram as hipoteses
formuladas, tendo-se verificado a existéncia de relagcbes entre as variaveis em analise.
Assim, o engagement (variavel mediadora) apresenta-se como um mecanismo
transmissor, através do qual a lideranga transformacional (variavel preditora) influencia

as intengdes de saida (variavel critério).

5.2 — Implicagoes tedricas

Ainda que tenham ocorrido varios estudos noutros paises sobre o impacto que a
lideranga transformacional tem nas inten¢des de saida, tendo o engagement como

variavel mediadora, foram investigacdes efetuadas predominantemente em contextos
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especificos, compreendendo entidades particulares pertencentes, por exemplo, ao setor
financeiro, a banca e ao setor publico administrativo (e.g.: Adella & Andriani, 2023;
Gyensare et al., 2017; Henriques, 2010; Lacap, 2019; Nabillah & Wahyuningsih, 2023;
Sultana & Jabeen, 2018).

Neste sentido, segundo Rubenstein et al. (2018), é crucial que ocorram estudos
dentro desta tematica tendo em conta outras culturas - de modo a possibilitar a
capacidade de generalizar os resultados obtidos - considerando que s&o escassas as
analises que nao se focam somente no contexto norte-americano ou anglo-saxénico.
Assim, salienta-se a particular relevancia desta investigacdo, uma vez que, no ambito
das pesquisas realizadas, nado foram identificados outros estudos na literatura
portuguesa que abordem a tematica em analise da mesma perspetiva que este estudo
abordou.

Com efeito, conforme foi clarificado nesta dissertacdo, confirmou-se que a
lideranca transformacional impacta negativamente as intencbes de saida dos
colaboradores, pois, conforme argumentam Sun e Wang (2017), este modelo de
lideranca fomenta interacBes regulares entre o lider e os membros da sua equipa,
estabelecendo um ambiente de maior colaboracdo e comunicacao, contribuindo, assim,
para a reducdo de intencdes de saida da organizacao.

Ficou também comprovado que um maior engagement afeta positivamente as
atitudes dos subordinados perante as suas tarefas e organizagéo, impactando de forma
negativa possiveis intencdes de saida (Demerouti et al., 2001; Salanova et al., 2000).
Esta relacdo € constatada quando a entidade patronal disponibiliza os meios
necessarios para que os colaboradores se sintam apoiados, entusiasmados e executem
as suas tarefas de modo eficaz, levando a um aumento dos seus niveis de engagement,
0 que, por conseguinte, irA reduzir as suas intengbes de abandonarem a sua
organizacao (Kasekende, 2017).

Por outro lado, evidenciou-se que a lideranca transformacional impacta
positivamente o engagement e, que este, por sua vez, diminui as intengdes de saida
dos colaboradores, através da lideranca transformacional. Esta acdo é verificada
através dos lideres que, ao desempenharem um papel de referéncia inspiradora,
envolverem os seus funcionarios emocionalmente e ao transmitir-lhes uma visédo
convincente, conseguem catalisar o estimulo e motivacao necessarios para que 0s seus
subordinados tenham um melhor desempenho ao realizarem e alcangarem os objetivos
organizacionais (Shin & Zhou, 2003). Através da sua influéncia positiva e de se
posicionarem como um modelo a seguir para o0s colaboradores, os lideres

transformacionais potencializam o valor dos membros da sua equipa, bem como as
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tarefas desempenhadas por estes, impulsionando, deste modo, altos niveis de
engagement (Rich et al., 2010).

Consequentemente, quando os subordinados se sentem valorizados aquando
do desempenho das suas funcbdes e tarefas, especialmente quando estdo numa equipa
onde o seu lider enfatiza a importancia do seu trabalho, estes sentem-se mais engaged,
desenvolvendo sentimentos de entusiasmo e motivagdo para com o seu trabalho e
organizacao, diminuindo possiveis pretensdes de saida da entidade patronal (Fulmore
et al., 2023).

Deste modo, esta investigacao contribui para uma melhor compreenséo do papel
fundamental que a lideranga transformacional tem na atenuacgéao das intencdes de saida
da organizagéo, influenciando também o engagement, significativamente. Isto &, através
da sua influéncia, estimulacéo, consideracao e inspiracao, os lideres transformacionais
impactam positivamente os seus colaboradores, aumentando o seu engagement e, por
sua vez, diminuem as intengdes de saida (Altinay et al., 2019; Bass & Riggio 2005;
Besieux et al., 2018; Bonilla, 2018; Mbah & lkemefuna, 2012; Sun & Wang, 2017).

5.3 — Implicagoes praticas

Sobre as implicagdes praticas, os resultados do presente estudo revelaram que a
lideranga transformacional esta relacionada, positivamente, com o engagement, que,
por seu turno, combate as intengdes de saida dos colaboradores, atendendo a que os
lideres que adotam uma atitude onde envolvem e entusiasmam os subordinados e os
incluem como membros importantes da organizagdo, potenciam o aumento do
engagement e a mitigacao de possiveis intengdes de saida (Sultana & Jabeen, 2018).

Deste modo, apresentamos algumas estratégias que as organizagcdes poderao
adotar, de modo a apostar numa lideranca transformacional capaz de combater as
intencbes de saida e fomentar o engagement nos funcionarios:

e Promover momentos informais, através de convivios entre lideres e
colaboradores, de forma a fortalecer o seu relacionamento organizacional. Estas
ocasides poderdo ser uma excelente estratégia para os lideres conhecerem
melhor os subordinados e escutarem as suas partilhas; a partir desta escuta,
podem adaptar a sua abordagem, de forma que esta seja mais assertiva, tendo
em vista as preocupacdes dos seus funcionarios e a visao da organizagao;

o Apostar em cursos, formagdes de curta duragdo e workshops, no sentido de
incentivar e promover competéncias transformacionais de lideranga,
direcionados aos lideres da organizacao — sejam estes chefias intermédias ou

superiores. Estas formacgdes, ao reunirem diferentes lideres, poderao
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desempenhar um papel impactante na adocdo de novas praticas, conducentes
a melhoria da comunicacao e a eventual resolugao de conflitos interpares;
Diligenciar uma cultura organizacional que promova emogdes positivas nos
colaboradores, mediante o seu envolvimento em decisdes inerentes a
organizagao e reconhecimento do seu desempenho. Por exemplo, a criacdo de
mecanismos com critérios de avaliagdo claros, exigentes, mas alcancaveis,
definidos em articulagdo com o colaborador, poderia despoletar a motivagao
para uma melhor performance;

Procurar identificar, aguando do processo de recrutamento, quais as motivagdes
de um individuo para se candidatar a uma determinada vaga. Isto é, procurar
perceber, desde logo, a predisposi¢cdo do candidato, de forma a aferir o seu
proposito, ambi¢des futuras e as suas intengbes de permanéncia na
organizagao;

Adotar uma politica organizacional que permita maior flexibilidade de horario e
sobre o local de trabalho, como é exemplo horarios mais flexiveis e o
teletrabalho. Esta medida podera contribuir para que os funcionarios consigam
conjugar de melhor forma a sua vida pessoal e profissional, aumentando o seu
engagement;

Recompensar e reconhecer o esforco, dedicacdo e desempenho dos
colaboradores através de elogios publicos, bénus, promogdes, ou através de
outros meios de reconhecimento que valorizem o compromisso e o trabalho
realizado. Esta acao, para além de incentivar os subordinados a continuarem a
trabalhar arduamente nas suas tarefas, também ira motivar outros colegas a

aspirar o mesmo nivel de empenho aquando do desempenho das suas tarefas.

Com base nas medidas suprarreferidas, acreditamos que estas irdo contribuir para

a promocao de uma lideranga transformacional, o que, por sua vez, manifestar-se-a no

aumento do engagement dos colaboradores e na redugao das suas intengdes de saida.

5.4 — Limitagoes e Sugestoes para estudos futuros

Esta investigacdo enfrentou algumas limitagcbes que podem ter condicionado os

resultados obtidos, sobretudo relacionadas com as escolhas metodolégicas da

investigadora.

Primeiramente, a aplicagdo de um questionario de autorresposta como método

de recolha de dados pode afetar a veracidade e autenticidade dos resultados, uma vez

que estes estdo dependentes da honestidade dos inquiridos. As respostas podem ser
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representativas de comportamentos aceites socialmente, e ndo de acdes verdadeiras,
impactando a analise dos dados recolhidos. Nao obstante, dado o objetivo definido e as
questdes de investigacao, presume-se que o instrumento de recolha de dados foi
adequado ao estudo.

Em segundo lugar, ao caracterizar-se como um estudo transversal e
correlacional, esta investigacdo apenas demonstra as relagdes que existem entre as
variaveis, nao possibilitando a determinacao de relagbes causa-efeito. Adicionalmente,
uma outra limitacdo desta investigacdo decorre da possibilidade de haver um
enviesamento do método comum, considerando que foi solicitado aos participantes que
respondessem as questdes relacionadas com as variaveis em analise através do
mesmo método de recolha de dados. Esta pratica pode impulsionar os inquiridos a
estabelecerem relagcées entre as variaveis que nao ilustram obrigatoriamente os
encadeamentos que deveriam ser observados.

Mais ainda, conquanto se tenha optado por realizar uma investigacdo mais
alargada, considerando que setores diferentes tém a sua prépria dindmica, o que pode
influenciar como a lideranga transformacional e o engagement séo percecionados e
valorizados pelos colaboradores, uma limitagdo ainda nao referida podera ser nao ter
sido abordada com profundidade as particularidades especificas de cada um dos
setores/industria em analise.

Como sugestbes para estudos futuros, embora tenhamos uma quantidade
consideravel de participantes, a amostra ndo permite a generalizacdo dos resultados
para outras investigagbes com amostras caracteristicamente semelhantes. Neste
contexto, uma vez que nesta investigacdo os participantes eram maioritariamente do
sexo feminino, aconselha-se que outros estudos ocorram e que incluam amostras mais
representativas. Esta recomendacgao é corroborada por estudos (e.g.: Bass, 1999; Chin
& Hung, 2013; Jolly et al., 2022; Mascarenhas et al., 2022; Tricahyadinata et al., 2020),
que salientam a influéncia do género na lideranca transformacional, no engagement e
nas intengdes de saida, destacando a necessidade de amostras mais equitativas e
equilibradas para um melhor e mais abrangente entendimento das variaveis em estudo.

Em adigcio, recomenda-se que outras investigagdes ocorram, como por exemplo
com a lideranga transformacional e transacional em simultaneo, de modo a averiguar se
a combinagado entre estes dois estilos podera ser mais eficiente na redugdo das
intengcdes de saida e se se relacionam positivamente com o engagement. Por outro lado,
propdéem-se que outras andlises tenham em consideragdo outros mediadores, para
além do engagement - como a satisfagdo no trabalho e o comprometimento

organizacional - possibilitando uma analise mais profunda sobre os instrumentos que
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influenciam a possibilidade de sair ou ndo de uma organizagao, bem como as praticas
subjacentes a lideranca transformacional.

Ademais, sugere-se a realizagdo de um estudo que envolva diversos contextos
culturais e paises, com o intuito de analisar de que forma a cultura impacta a eficacia da
lideranca transformacional na reducdo das intengbes de saida e no aumento do
engagement, de modo a averiguar a generalidade dos modelos de liderangca em
ambientes econdmicos e culturais distintos.

Por fim, a implementacdo de investigagcbes longitudinais, com o objetivo de
acompanhar as alteracbes nas intencbes de saida e no engagement resultantes de
praticas de lideranga transformacional ao longo do tempo, também pode ser vantajoso,
considerando que ajudaria a compreender melhor o desenvolvimento do engagement e
as mutagdes nas intengdes de saida no decorrer das carreiras individuais. Além disso,
averiguar de que modo as dindmicas de poder e politicas internas nas organiza¢des
afetam essa relagdo — como o uso de anadlises qualitativas e estudos de caso —
proporcionaria uma profunda compreensao sobre os fatores organizacionais que afetam

a lideranga transformacional, o engagement e as inten¢des de saida dos subordinados.

6 — Conclusao

Como objetivo principal, este estudo quis compreender a relagdo entre a lideranga
transformacional e as intencdes de saida, por via do papel mediador do engagement.

Neste sentido, do ponto de vista tedrico, as conclusdes retiradas desta
investigagdo sao um reforgo para a literatura no que concerne aos efeitos positivos da
lideranga transformacional no engagement e negativos nas intengdes de saida. Com
efeito, foi comprovado que a lideranga transformacional impacta negativamente as
intencbes de saida; o engagement relaciona-se negativamente com as intengdes de
saida; a lideranga transformacional impacta positivamente com o engagement e, por
fim, que o engagement diminui as intengdes de saida dos colaboradores, através da
lideranga transformacional.

A nivel pratico, os resultados desta investigacao comprovaram ser benéficos,
principalmente para a gestao de recursos humanos, tendo em conta que, num ambiente
laboral competitivo, a retengcado de talentos qualificados € um desafio constante e
significativo para as organizagdes. Assim, este estudo salienta estratégias eficazes para
que os colaboradores se sintam satisfeitos, felizes e com grandes niveis de engagement
- particularmente através da lideranga transformacional - com o intuito de reduzir

possiveis intengdes de saida.
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8 — Anexos

Anexo A: Consentimento informado

O presente estudo enquadra-se numa dissertagcao de mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos e Consultoria Organizacional, a decorrer no ISCTE — Instituto Universitario de
Lisboa. O principal objetivo deste estudo é analisar o papel mediador do engagement
na relacéo entre a lideranca transformacional e intengdes de saida. A sua participacao
nesta investigagcdo sera altamente valorizada e contribuira para o avanco do
conhecimento nesta area cientifica. Para tal, ser-lhe-a pedido que preencha um
pequeno questionario, que tera a duragao aproximada de 10 minutos. Os participantes

precisam estar empregados e serem maiores de idade.

O estudo é realizado por Catarina Santos (cmcbs@iscte-iul.pt), que pode ser contactada
caso pretenda esclarecer alguma duvida, partilhar um comentario ou exercer os seus
direitos relativamente ao tratamento de dados pessoais. Pode solicitar o acesso,
correcao, eliminacido ou restricdo do tratamento dos seus dados pessoais através do

contacto designado.

O ISCTE é o responsavel pelo tratamento dos seus dados pessoais, recolhidos e
tratados exclusivamente para as finalidades do estudo, tendo como base legal o seu

consentimento.

A participacdo neste estudo é confidencial. Os seus dados pessoais serdo sempre
tratados por pessoal autorizado e sujeito a obrigagdes de confidencialidade e ao dever
do sigilo. O ISCTE assegura a utilizagdo das técnicas, medidas organizativas e de

seguranga adequadas para proteger todas as informagdes pessoais.

Todos os investigadores sdo obrigados a manter os dados pessoais confidenciais. Além
da confidencialidade, a participacdo no estudo é totalmente voluntéaria: é livre para
decidir participar ou ndo. Mesmo aceitando participar, posteriormente, podera retirar o
seu consentimento para o tratamento dos seus dados pessoais, sem indicar qualquer

motivo.

o Aceito participar. *
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Anexo B: Questionario aplicado

Os itens seguintes apresentam uma série de afirmagdes que descrevem
comportamentos de lideranga associados aos lideres. Analise cuidadosamente e
selecione o numero correspondente, variando de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo
totalmente), que mais corretamente descreve o seu lider.

O meu lider faz com que eu me sinta bem ao seu redor:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0 O O O O

O meu lider expressa em simples palavras o que posso e devo fazer:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0 O O O O

O meu lider permite-me pensar em problemas antigos de maneiras diferentes:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

O meu lider ajuda-me a desenvolver:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

O meu lider tem a minha total confianga:

o 1 — Discordo Totalmente
o 2 - Discordo
o 3 —Nem Concordo Nem Discordo
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o 4 —Concordo
o 5 —Concordo Totalmente

O meu lider apresenta imagens apelativas sobre o que posso fazer:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

O O O O O

O meu lider oferece-me novas formas de olhar para os problemas:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0 O O O O

O meu lider expressa o0 que pensa sobre o0 meu desempenho:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0O O O O O

Tenho orgulho em estar associado ao meu lider:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

O meu lider ajuda-me a encontrar significado no meu trabalho:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

O meu lider faz-me repensar ideias antigas com novas perspetivas:

o 1 — Discordo Totalmente
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2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

O O O O

O meu lider da atengao pessoal a outros colegas que aparentam estar de parte:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0 O O O ©O

Os itens seguintes apresentam uma série de afirmacdes que descrevem sentimentos
que um trabalhador podera sentir no que toca a sua empresa/organizagdo. Analise
cuidadosamente e selecione o numero correspondente, variando de 1 (Discordo
totalmente) a 5 (Concordo totalmente), que melhor se alinha com o seu sentimento
perante a sua organizagao.

Desde que comecei a trabalhar nesta organizagao, pensei em mudar de emprego:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

Se tudo correr como pretendo, acho que daqui a trés anos ainda estarei a trabalhar
nesta organizagao:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

Eu preferiria trabalhar noutra organizagao:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O
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Pretendo ficar muito tempo nesta organizacgéao:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

O O O O O

Os itens seguintes apresentam uma série de afirmacdes que descrevem atitudes
individuais perante o trabalho. Analise cuidadosamente e selecione o numero
correspondente, variando de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente), que
melhor se alinha com sua propria atitude em relagéo ao seu trabalho.

No meu trabalho, sinto-me cheio de energia:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0 O O O O

Acho o trabalho que fago cheio de significado e propésito:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0O 0O O O O

O tempo voa quando estou a trabalhar:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

59



Estou entusiasmado com meu trabalho:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

O O O O O

Quando estou a trabalhar, esqueg¢o tudo ao meu redor:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0 O O O O

O meu trabalho inspira-me:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0 O O O O

Quando acordo de manhéa, tenho vontade de ir trabalhar:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0O 0O O O O

Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

Tenho orgulho no trabalho que facgo:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

o O O O
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o 5 —Concordo Totalmente

Estou imerso no meu trabalho:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

O O O O O

Posso continuar a trabalhar por longos periodos de cada vez:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

O O O O O

Para mim, o meu trabalho é desafiador:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0O O O O O

Eu fico entusiasmado/a quando estou a trabalhar:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

0O O O O O

No meu trabalho, sou muito resiliente mentalmente:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

o 0O O O O

E dificil desligar-me do meu trabalho:

o 1 — Discordo Totalmente
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2 — Discordo

3 — Nem Concordo Nem Discordo
4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

O O O O

No meu trabalho sempre persevero, mesmo quando as coisas nao vao bem:

o 1 — Discordo Totalmente
o 2 —Discordo
o 3 —Nem Concordo Nem Discordo
o 4 - Concordo
o 5 - Concordo Totalmente
Idade :
Sexo:
o Feminino
o Masculino
o Nao binario
o Prefiro ndo responder

Habilitagdes académicas:

Ensino Basico (9° ano) ou Inferior
Ensino Secundario

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

O O O O O

Setor de atividade da organizagao:

Quantidade de tempo na organizagao atual (apresentar valor mencionando o nimero
de meses ou anos):

Quantidade de tempo com o lider atual (apresentar valor mencionando o numero de
meses ou anos):

Obrigada pela cooperagao!
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