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Resumo 

Nos dias de hoje, a liderança é um dos componentes mais importantes e com maior 

relevância nas organizações. O presente estudo tem como principal objetivo estudar a 

relação entre empowering leadership e as intenções de turnover, bem como os efeitos do 

comprometimento afetivo como variável mediadora desta relação. 

Tendo em consideração as variáveis em estudo (empowering leadership, Intenções 

de turnover e comprometimento afetivo) foi formulado um modelo de mediação, que 

reflete que o comprometimento afetivo medeia a relação entre empowering leadership e 

Intenções de turnover. Para realização do estudo, este modelo foi testado com uma 

amostra de 155 participantes. Foi possível concluir que a empowering leadership está 

negativa e significativamente correlacionada com as intenções de turnover, e comprovou-

se que esta relação é explicada pelo comprometimento afetivo. Confirmou-se também que 

uma empowering leadership é positiva e significativamente correlacionada com o 

comprometimento afetivo. 

 

Palavra-chave: Liderança, empowering leadership, intenções de turnover, 

comprometimento afetivo  
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Abstract 

Nowadays, leadership is one of the most important and relevant components in 

organizations. The main objective of this study is to study the relationship between 

empowering leadership and turnover intentions, as well as the effects of affective 

commitment as a mediating variable in this relationship. 

Considering the variables under study (empowering leadership, turnover intentions 

and affective commitment), a mediation model was formulated, which reflects that 

affective commitment mediates the relationship between empowering leadership and 

turnover intentions. To carry out the study, this model was tested with a sample of 155 

participants. It was concluded that empowering leadership is negatively and significantly 

correlated with turnover intentions, and that this relationship is explained by affective 

commitment. It was also found that empowering leadership is positively and significantly 

correlated with Affective Commitment. 

 

 

Keywords: Leadership, Empowering Leadership, Turnover Intentions, Affective 

Commitment  
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1. Introdução 

Um dos temas que mais tem sido alvo de estudos no âmbito das ciências sociais no 

último século tem sido a liderança. A população tem revelado cada vez mais um maior 

interesse em saber quem são os líderes, as funções que os mesmos desempenham e o que 

é necessário para adotar uma boa liderança (Northouse, 2012). 

É sabido que organizações investem esforços e recursos significativos de forma a 

conseguirem atrair, selecionar e reter funcionários conscientes, proativos e 

comprometidos com a organização (Macey et al., 2009). Num meio corporativo cada vez 

mais complexo e exigente que enfrentamos nos dias de hoje, as empresas procuram 

melhorar, de forma contínua, os seus processos e procedimentos, de forma que sejam mais 

eficazes e eficientes, de forma que possam ter lucros superiores aos seus custos. Em 

ambientes de trabalho dinâmicos, o empoderamento dos colaboradores pode ser uma 

vantagem para as organizações na conquista e manutenção de posições competitivas nos 

mercados em que estão inseridas, se resultar em atitudes, motivação e comportamentos 

favoráveis dos colaboradores (Kim & Beehr, 2018).  

A liderança é essencial para o desenvolvimento da sociedade, dos indivíduos e das 

organizações (Bass, 1997). Robbins (2004) define liderança a capacidade que um 

individuo tem de influenciar um grupo para a concretização de determinado objetivo. O 

mesmo autor afirma que os líderes podem surgir de uma forma espontânea ou através de 

uma atribuição formal, sendo as principais caraterísticas a inteligência, capacidade de 

decisão, o carisma, o entusiasmo, a autoconfiança, coragem e integridade. Northouse 

(2013) refere que o líder tem de se adaptar às motivações e necessidades dos seus 

colaboradores. 

Vroom e Jago (2007), descrevem que a liderança pode ser entendida como um meio 

motivacional que impacta os trabalhadores, levando-os a desempenhar suas atividades e 

funções profissionais de maneira cooperativa e unificada visando a alcançar objetivos 

específicos. Para isso, há diversos tipos e formas de exercer essa influência e motivação 

nos colaboradores, como o empoderamento, por exemplo.  

Amundsen e Martinsen (2014) definem empowering leadership como o processo de 

motivar um colaborador intrinsecamente, compartilhando poder e fornecendo suporte 

para o desenvolvimento do colaborador. 
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Maynard et al. (2012), identificam que empowering leadership é um antecedente 

importante do empoderamento psicológico, pois uma liderança empoderadora irá permitir 

que os colaboradores entendam que o seu trabalho é relevante para a organização, 

podendo proporcionar o sentimento de autodeterminação e assim, demonstrar um 

comportamento positivo no trabalho. Liu et al. (2003) acrescentam que este estilo de 

liderança ajuda a facilitar, junto dos colaboradores, o sentimento de compromisso e 

autorresponsabilidade para com a organização, tornando os mesmos capazes de 

desempenhar as suas funções de forma autónoma. 

Nos dias de hoje, o contexto corporativo está perante uma elevada taxa de turnover 

dos colaboradores, o que acaba por ser um problema para as organizações, uma vez que 

representa altos custos para as empresas pois acabam por perder colaboradores e isso 

implica custos para a organização que terá de os substituir (Moreira et al., 2020). 

Diversos autores admitem que o principal interesse em estudar o comprometimento 

organizacional, em especial o comprometimento afetivo, é o impacto que este representa, 

pois quando um colaborador se sente comprometido com a organização terá uma menor 

intenção em abandonar a mesma. (Moreira et al. ,2020) 

Ikram et al., (2017) afirmam no seu estudo que o estilo de liderança que cada 

organização implementa é considerada como uma das variáveis com maior impacto na 

motivação dos colaboradores, podendo assim aumentar o comprometimento afetivo dos 

mesmos, que pode conduzir à concretização dos objetivos da organização. 

Uma das consequências do comprometimento afetivo é a redução das intenções de 

turnover pelo facto do colaborador se sentir emocionalmente relacionado com a 

organização, o que faz com que o este sinta que deve continuar na empresa, diminuindo 

assim a sua intenção de abandonar a empresa (Meyer et al., 2002). 

A empowering leadership possibilita que os colaboradores consigam percecionar um 

sentimento de comprometimento e dedicação para com o seu líder e consequentemente, 

para com a organização, tornando-se então esperado que acabe por influenciar as 

intenções de turnover (Hassan, et al., 2013). Autores como Demirtas e Akdogan (2014) 

argumentam que o estilo de liderança adotado pelo líder possui uma relação indireta com 

as intenções de turnover. 

Tendo em consideração a literatura existente e os pressupostos teóricos mencionados, 

este estudo pretende responder a algumas questões de investigação como: (1) de que 

forma a empowering leadership se relaciona com as intenções de turnover por parte dos 

colaboradores? (2) De que forma o comprometimento afetivo pode influenciar as 
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intenções de turnover? (3) De que forma o comprometimento afetivo que os 

colaboradores sentem pela organização pode influenciar a intenção dos mesmos 

abandonarem a organização. 

Esta estudo tem como principal objetivo analisar a empowering leadership nas 

intenções de abandono dos colaboradores, bem como se o comprometimento afetivo pode 

ser considerado um mecanismo que comprova esta relação.  

De forma a responder às questões anteriormente colocadas, esta dissertação 

apresentará uma revisão de literatura em que se encontra uma contextualização da 

investigação e balança literário já existente, que ajudam a enquadrar as hipóteses de 

investigação.  Posteriormente surgirá a apresentação do método utilizado para a recolha 

de dados para o estudo, como a apresentação do método, resultados obtidos e, por fim, a 

discussão dos mesmos. Por último, serão apresentadas as conclusões da análise dos dados, 

bem como implicações teóricas e práticas, as suas limitações e principais conclusões 

obtidas com a investigação realizada. 
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2. Revisão de Literatura e Enquadramento Teórico  

2.1 Liderança 

A par da comunicação e motivação, o conceito de liderança é um ponto chave das 

organizações no funcionamento eficiente das mesmas, fazendo esta parte da função de 

gestão dedicada à direção. A direção é a função de gestão que estimula o capital humano 

em rumo à concretização dos objetivos da organização. (Venâncio, 2017). 

 Após décadas em que o conceito de liderança foi sofrendo alterações e novas 

definições, Northouse (2013) afirma que os autores chegam ao consenso de que liderança 

é um conceito com alguma complexidade e que não é possível atribuir-lhe apenas uma 

definição.  

Northouse (2010) refere que liderar é um processo através do qual um indivíduo 

consegue influenciar outros a alcançar um objetivo comum a uma organização ou grupo.  

Rego e Cunha (2016) afirmam que “A liderança é um processo de influência através 

do qual alguém, individual ou coletivamente, conduz outras pessoas ou entidades a 

atuarem em prol de objetivos comuns” (p.19). Para Barsade et al., (2018) a liderança é 

essencialmente um processo emocional em que os líderes expõem emoções e tentam 

despertar as emoções dos seus colaboradores. Yukl (2010), defende que a liderança é 

descrita, de forma geral, como um processo de influenciar os outros. Amabile et al. (2004) 

concluíram que um estilo de liderança é um fator determinante na envolvente de trabalho 

que irá influenciar fortemente a criatividade dos funcionários. Dess e Picken (2000) 

mencionam que o estilo de liderança que é aplicado nas organizações pode diferir de 

acordo com a função dos colaboradores, pois em funções que exijam um alto nível de 

confiança, conhecimentos técnicos e sensibilidade pode ser diferente do estilo aplicado a 

equipas que estejam mais orientadas para a gestão.  

De acordo com Lawler (2009, citado por Conides, 2019) o comportamento dos 

colaboradores é essencialmente baseado no comportamento do seu superior, tornando 

assim a liderança um preditor do desempenho do colaborador, mas também da eficácia 

da organização. No estudo de Hersey et al., (2001) defendem que a liderança tem 

influência no comportamento individual, tendo em consideração os objetivos pessoais e 

da organização. Northouse (2013) refere que o líder tem de se adaptar às motivações e 

necessidades dos seus colaboradores. 

 Embora todos os conceitos e consequências existentes na literatura acerca da 

liderança, Pina et al., (2003) afirmam que existe em comum a importância da influência 
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que o líder exerce sobre os seus subordinados, assim como a habilidade destes para 

motivar e capacitar os colaboradores a colaborarem para o sucesso da organização. 

Foram desenvolvidos diversos modelos como o Hersey e Blanchard (1974) um 

modelo baseado no fundamento de que, com base nas maturidades das equipas e dos 

indivíduos, o líder deve adaptar o seu estilo de liderança. Pearce et al., (2002) no seu 

estudo, exibiram um modelo de desenvolvimento teórico de diferentes estilos de 

liderança, sendo estes a liderança aversiva, liderança diretiva, liderança transacional, 

liderança transformacional e a empowering leadership. 

French et al. (1959) definiram que a liderança aversiva assenta principalmente no 

poder coercivo, sendo alguns dos comportamentos associados a intimidação e a aplicação 

de reprimendas (Pearce et al., 2002). A liderança diretiva baseia-se essencialmente no 

poder de posição, que por vezes tem sido referido como poder legítimo (French et al., 

1959), em que alguns comportamentos associados podem ser a orientação de instruções 

e comandos, bem como a atribuição de objetivos (Pearce et al., 2002).  

Burns (1978) afirmou que existem dois tipos de estilos de liderança distintos, sendo 

este a liderança transacional “…occurs when one person takes the initiative in making 

contact with others for the purpose of an exchange of valued things” (p.19) e a liderança 

transformacional “…occurs when one or more persons engage with others in such a way 

that the leaders and followers raise one another to higher levels of motivation and morality 

(p.20)”. O líder transformacional proporciona uma demonstração de confiança e respeito 

perante os seus liderados, o que os motiva a encontrar e desenvolver possíveis soluções 

para os problemas que vão surgindo, encorajando-os a desenvolver novas formas de 

pensar e a arriscarem, melhorando a eficácia do líder (Chang et al, 2017). 

A liderança positiva foca-se em como levar os colaboradores a demonstrar o seu 

potencial e desenvolver as suas qualidades, dando ênfase no bem, na euforia e na 

conquista da excelência (Cameron, 2012; Malinga et al., 2019; Youssef & Luthans, 2012, 

citado por Yan et al., 2021). Esta liderança proporciona que os subordinados se sintam 

enérgicos, inspira os mesmos a tornarem-se mais focados e motivados a dedicarem-se ao 

desempenho das suas funções (Rich et al., 2010). Meyer et al. (2019) referem que a 

liderança positiva é a combinação de pesquisas de ciências sociais positiva e que derivam 

de conhecimentos de liderança autêntica, liderança organizacional e empowerment.   

Líderes positivos estimulam os colaboradores a participar positivamente ao 

interagirem com outros colaboradores, de forma que se tornem mais resilientes, ativos e 

criativos (Yan et. al., 2021). Segundo Youssef et al., (2012), a liderança positiva também 
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está associada a estados emocionais positivos, incluindo autoconfiança, otimismo, 

esperança e resiliência, bem como traços motivacionais, foca e realiza o potencial dos 

subordinados e, também, desenvolve as suas qualidades internas. Alguns estilos 

associados a uma liderança positiva são, por exemplo, a servant leadership, participative 

leadership, leader-member exchange (LMX), transformacional leadership e empowering 

leadership. 

A servant leadership está associada ao estilo de liderança em que o líder se preocupa 

essencialmente com o bem-estar de seus colaboradores, tendo como principal objetivo 

criar oportunidades dentro da organização para permitir o crescimento dos colaboradores 

(Dierendonck, 2011). A participative leadership inclui os subordinados no processo de 

decisão, estando positivamente associada a diversos aspetos relacionados com as 

organizações, tais como o comprometimento, adaptabilidade e empoderamento 

psicológico, levando a sentimentos de motivação intrínseca, autodeterminação e 

autoeficácia (Bell et al., 2014). A leader-member exchange (LMX) tem o foco na relação 

entre líder e subordinado (Sharma & Kirkman, 2015), tendo por base que os líderes 

desenvolvem diferentes relações de troca com os seus colaboradores, sendo que a dessas 

trocas vai afetar os comportamentos dos subordinados e também do supervisor. (Gerstner 

& Day, 1997). 

O conceito de empowering leadership foi inicialmente proposto na década de 1990. 

Manz (1987) originalmente caraterizou a empowering leadership como a “super 

liderança” (Liu, Y, 2015). 

O interesse neste estilo de liderança tem aumentado ao longo dos anos, à medida que 

as organizações se tornaram mais planas e estruturadas, com menos camadas de gestão 

intermediária. Este estilo de liderança pode assumir algumas semelhanças com os estilos 

mencionados anteriormente, no entanto tem as suas próprias caraterísticas. Sharma e 

Kirkman (2015), distinguiram no seu estudo  a empowering leadership de outros estilos 

de liderança, como delegating leadership, participative leadership, transformational 

leadership e LMX, sendo que a sua distinção prende-se com o facto da empowering 

leadership envolver uma transferência do poder do líder para os seus subordinados e 

porque a empowering leadership incentiva os colaboradores a definirem os próprios 

objetivos e a tomada de decisão, sendo fornecida autonomia para desempenhar as suas 

funções. 

A empowering leadership é um conceito amplo que inclui aspetos dos estilos 

mencionados acima, uma vez que um líder empoderador irá envolver os seus liderados 
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no processo de tomada de decisão, para além de possibilitar que os mesmos tomem as 

suas próprias decisões, o que geralmente leva a um aumento da confiança dos mesmos, 

e, consequentemente, conduz a um resultado positivo e de confiança na relação entre líder 

e subordinados (Conides, 2019).  Um líder empoderador irá destacar o trabalho dos 

mesmos, realçando a sua importância para a organização expressando a confiança nos 

colaboradores no que respeita à realização das suas tarefas (Zhang & Bartol, 2010). 

 

2.2 Empowering Leadership 

De acordo com vários autores que estudaram o tema (Burke, 1986; Burpitt & 

Bigoness, 1997; Spreitzer & Doneson, 1992), o empoderamento foi inicialmente 

conceituado como um aspeto da visão relacional ou de compartilhamento de poder.  

Como é sabido, o mercado de trabalho tem sido cada vez mais dinâmico, sendo este, 

de acordo com Liu (2015) um mercado rigoroso e complexo, exigindo por parte dos 

colaboradores uma necessidade constante de evolução e capacidade de adaptação. Desta 

forma surgem, assim, outros estilos de liderança, neste caso a empowering leadership. 

Spreitzer (1995), menciona no seu estudo que alguns autores (Blau &Alba, 1982; 

Mainiero, 1986; Neilsen, 1986; Bowen & Lawler 1992, citado por Pinto, 2021) iniciaram 

os seus estudos tendo como principal objetivo o foco em comportamentos de gestão por 

meio do empoderamento, como a atribuição de tomadas de decisão em todos os níveis 

hierárquicos de liderança dentro da organização, afastando-se de uma estrutura 

organizacional hierárquica tradicional, e a promoção e aumento do acesso à informação.  

Para Amundsen e Martisen (2014), empoderar centra-se maioritariamente em 

influenciar a, ao invés de exercer influência sobre uma vez que o empoderamento 

pretende fornecer autonomia aos colaboradores, fomentar a sua motivação intrínseca. 

Spreitzer (1995) defende que o empoderamento é um conjunto de estados psicológicos, 

ao invés de apenas um, bem como o facto de não existir a presença de mais ou menos 

empoderamento numa pessoa, pois ou existe a presença ou então o colaborador não é 

provido do mesmo. O autor declarou ainda que existia mais do que uma definição de 

empoderamento, sendo que este conceito podia ser considerado como a capacidade de 

influenciar o aumento da motivação intrínseca, tendo por base quatro tópicos, sendo estes: 

a atribuição de significado, a competência, o impacto e a capacidade de autodeterminação.   

A atribuição de significado está relacionada com capacidade de adaptação entre os 

requisitos essenciais de uma tarefa ou função de trabalho e os valores, crenças e 

comportamentos de cada um (Brief & Nord, 1990; Hackman & Oldham, 1980, citado por 



 

9 
 

Spreitzer, 1995). A competência ou autoeficácia, é a crença de um indivíduo na sua 

capacidade de realizar determinadas atividades com sucesso (Gist, 1987, citado por 

Spreitzer, 1995). O impacto é referente ao grau que um indivíduo pode influenciar 

resultados da organização (Ashforth, 1989, citado por Spreitzer, 1995). E por fim, a 

capacidade de autodeterminação diz respeito à autonomia que o indivíduo sente na 

realização de processos e tarefas na organização.  

Para Avey et al. (2008), o estilo de liderança e o empoderamento psicológico estão 

associados a sentimentos e conhecimentos de empoderamento. O empoderamento 

permite que os indivíduos consigam tomar decisões conscientes acerca das suas tarefas, 

tendo em consideração a partilha de informação relevante que influencie o desempenho 

no trabalho (Ford & Fottler, 1995), fazendo, assim, com que aumente o sentimento de 

autoeficácia e controlo nos colaboradores (Arnold et al., 2000), mas também os níveis de 

persistência e iniciativa dos mesmos (Zhang & Bartol, 2010). 

Vários autores ao longo dos anos têm estudado cada vez mais empowering 

leadership, atribuindo diferentes definições para o conceito. Spreitzer (1995) define 

empowering leadership como "um processo de capacitação em que líderes compartilham 

e delegam poder para ajudar os subordinados a alcançar suas metas e efetivamente exercer 

influência sobre os resultados organizacionais" (p. 1442). Empowering leadership é 

caraterizada como o comportamento do líder perante os seus liderados e que consiste em 

transferir autoridade à sua equipa, promovendo a autonomia e autodeterminação no que 

concerne à tomada de decisões e partilha de informações (Chen et al., 2007; Kirkman & 

Rosen, 1999; Konczak et al., 2000; Ford & Fottler., 1995; Zhang et al., 2010, citado em 

Siebert et al., 2011).  

A empowering leadership pode ser entendida como um tipo de liderança que sustenta 

a autonomia, satisfazendo, assim as necessidades psicológicas dos colaboradores, 

promove a motivação intrínseca dos mesmos e, consequentemente, resulta em atitudes 

positivas, como o comprometimento afetivo (Kim & Beehr, 2018).  

Amundsen e Martinsen (2014) defendem que a empowering leadership consiste em 

influenciar um subordinado de três formas diferentes, sendo estas a partilha de poder, 

apoio à motivação, e o apoio ao desenvolvimento, destinando-se “to promote their 

experience of self-reliance, motivation, and capability to work autonomously within the 

boundaries of overall organizational goals and strategies” (p. 489). A empowering 

leadership realça a experiência de motivação intrínseca do indivíduo, no que respeita às 
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suas cognições de competência, autodeterminação, impacto e significado (Bowen & 

Lawler, 1992). 

Um líder empoderador é aquele que mostra baixa confiabilidade no poder, 

transferindo poder de decisão aos seus liderados, fornece autonomia aos mesmos para 

planear a realização das suas tarefas e partilha as informações necessárias relacionadas 

com a mesma (Hakimi et al., 2010), demonstrando preocupação com os seus 

colaboradores bem como disponibilizar sessões de coaching (Albrecht & Andreetta, 

2011). 

Kim e Beehr (2022) afirmam que líderes empoderadores procuram entender as 

necessidades e capacidades dos seus colaboradores, demonstrando uma elevada confiança 

nas suas capacidades, enfatizando a autoliderança e apresentando feedback do seu 

desempenho (Amundsen & Martinsen, 2015; Arnold et al., 2000). Pearce et al., (2002) 

mostram no seu estudo alguns exemplos de comportamentos de líderes empoderadores, 

como o encorajamento para a tomada de decisão, liderar pelo exemplo, partilha de 

informações, coaching e preocupação com os colaboradores. O estudo de Albrecht e 

Andreetta (2011) conclui que quando os colaboradores percecionam a adoção de uma 

empowering leadership por parte dos líderes os mesmos se sintam motivados, o que os 

pode levar a um sentimento de pertença na organização.  

Arnold et al., (2000) consideram que a empowering leadership  é constituída por 

cinco dimensões, sendo estas: a liderança pelo exemplo, em que  o líder lidera de acordo 

aquilo que defende e que acredita; coaching, em que o líder fornece aos colaboradores 

ferramentas que o ajudam no seu desenvolvimento; participação na tomada de decisão, 

onde é permitido aos colaboradores darem o seu contributo no processo de tomada de 

decisão;  informação, onde é fornecida aos colaboradores informações sobre os dados e 

decisões da organização e; demonstração de preocupação pelo colaborador, em que o líder 

se envolve num contacto mais pessoal com o colaborador, de forma a criar uma ligação 

com o mesmo fora do contexto de trabalho. O elemento de empowering leadership da 

participação na tomada de decisões e responsabilidade associada aumenta a sensação de 

significado dos colaboradores para a organização e oferece a possibilidade de novas 

aprendizagens, levando ao sucesso no trabalho (Kleine et al., 2019). 

Segundo Amundsen e Martisen (2014), quando um líder aplica a empowering 

leadership significa que passa algum poder aos seus liderados com a intenção de dar 

autonomia aos mesmos e que estes sejam independentes, o que vai ajudar na progressão 

de carreira dos colaboradores, mas também trará resultados organizacionais positivos.   As 
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organizações que evidenciam a adoção de uma abordagem positiva de empowering 

leadership revelaram ser capazes de fazer com que o sentimento de autoeficácia dos seus 

colaboradores aumentasse (Bester et al., 2015). 

No estudo de Fong e Snape (2013) concluiu-se que a empowering leadership está 

associada a um empoderamento psicológico, no entanto o mesmo está relacionado com 

comportamento de cidadania organizacional, sendo estes definidos como 

comportamentos que os colaboradores prestam à organização e de natureza voluntária, 

não fazendo estes parte de suas responsabilidades formais (Wittig-Berman & Lang, 

1990).Tais comportamentos representam um impacto positivo na intenção individual de 

permanecer na organização (Avey et al., 2010) e são considerados comportamentos extra-

role (Raub & Robert, 2010). 

Vários estudos, incluindo o de Kim e Beehr (2018), concluíram que a empowering 

leadership é um estilo de liderança influente para a promoção das perceções dos 

colaboradores sobre o empoderamento psicológico, que consiste em significado, 

competência, autodeterminação e impacto. Os autores afirmam que a empowering 

leeadership está associada teoricamente a variáveis positivas e construtivas, como 

autonomia no trabalho (Zhang & Bartol, 2010) e autoeficácia (Kim & Beehr, 2017) sendo 

expectável que promova resultados favoráveis de perceção, atitude, motivação e 

comportamento dos colaboradores. 

A empowering leadership tem recebido maior atenção pois demonstra estar associada 

a uma variedade de resultados organizacionais positivos, como maior motivação 

intrínseca (Thomas & Velthouse, 1990), criatividade (Zhang & Bartol, 2010), melhorias 

no desempenho dos colaboradores, aumento comprometimento afetivo, bem como 

diminuição da intenção de turnover (Dewettinck & Ameijde, 2011). 

Kim et al., (2018) desenvolveram uma meta-análise em que concluíram que a 

empowering leadership conduz a várias consequências positivas, como avaliações mais 

positivas de líderes por parte dos colaboradores(por exemplo, a confiança que têm no 

líder, troca líder-membro), atitudes positivas (satisfação, comprometimento, engagement 

no trabalho), melhor desempenho (desempenho no trabalho, desempenho contextual, 

criatividade), uma  maior motivação e mais recursos psicológicos (por exemplo, 

autoeficácia, clareza de papéis, empoderamento psicológico).  

De acordo com vários autores (Amundsen & Martinson, 2015; Humborstad, et al., 

2014; Raub & Robert, 2010; Vecchio, et al., 2010; Tuckey, et al., 2012; Zhang & Zhou, 

2014, citado por Kim & Beehr, 2018), a empowering leadership pode ser considerada um 



12 

estilo de liderança eficaz tanto para colaboradores como para as organizações. Uma vez 

que a adoção dos comportamentos associados a este estilo pode gerar motivação 

intrínseca dos colaboradores, estes podem estar também associados a resultados 

favoráveis, como a satisfação no trabalho, criatividade, desempenho, engagement e até à 

realização de tarefas extra-role (Lee at al., 2018) pois os indivíduos acabam por ter a 

perceção de que estão a contribuir de forma ativa para a sua organização (Raub e Robert, 

2010). 

A empowering leadership fornece recursos de confiança, autonomia e competência, 

que podem ajudar no envolvimento em comportamentos inovadores por parte dos 

colaboradores (Kim & Beehr, 2022). 

 

2.3 Intenções de Turnover 

De acordo com Gomes et al. (2008), o conceito de turnover remete à mobilidade de 

colaboradores, seja no mercado de trabalho, ou entre empresas ou cargos, ou entre 

situação de emprego e desemprego. O conceito de turnover, segundo Mowday et al., 

(1982) não é referente à intenção ou desejo de saída do colaborador da empresa, mas sim 

à concretização dessa vontade.  

A intenção de turnover é caracterizada por Klerk e Stander (2014) como ideia ou 

plano de um indivíduo em abandonar a organização para a qual trabalha, sendo 

considerada um forte preditor do comportamento futuro da saída efetiva de um 

colaborador. Já Meyer e Allen (1984), explicam intenção de turnover como a vontade de 

um colaborador abandonar o cargo que desempenha e pôr de lado a sua ligação com a 

organização em que desempenha funções. 

Segundo Wells et al., (2010), o turnover é classificado e categorizado como sendo 

voluntário ou involuntário, sendo que o turnover voluntário pode ser dividido em 

funcional ou disfuncional, referente à saída de trabalhadores de baixo e alto desempenho, 

onde tendo cada uma um nível de impacto diferente para a organização. O turnover 

voluntário é caracterizado pela decisão de um funcionário em abandonar o seu emprego, 

ou involuntário, quando é a organização que decreta que o colaborador terá de abandonar 

a empresa ou cargo (Simon et al., 2010). 

O turnover de colaboradores representa elevados custos para as empresas, como por 

exemplo, custos de recrutamento e seleção, custos em formação e custos de perdas de 

produtividade, quer seja a nível individual e a nível organizacional. (Gan & Voon, 2021).  
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Griffeth et al., (2000) mencionam que as intenções de turnover são um dos preditores 

com maior força no que respeita ao turnover real. Kim et al., (2008) referem que burnout, 

condições de trabalho exigentes que possam conduzir a um esgotamento, stress das 

funções, frustração e confusão com os papéis e clareza do trabalho são alguns dos fatores 

que podem levar a uma efetiva intenção de turnover. 

Segundo Cho e Lewis (2012) as intenções de turnover não estão relacionadas apenas 

com questões a nível financeiro, como um melhor vencimento e benefícios associados, 

mas também a questões psicológicas, como o nível de satisfação no local de trabalho, 

maior sentimento de integração e também segurança contratual podendo algumas destas 

caraterísticas estar ligadas ao estilo de liderança aplicado. A satisfação dos colaboradores 

é um dos antecedentes no que respeita às intenções de turnover, levando a que, se um 

colaborador se sente satisfeito no local de trabalho, existirá uma menor intenção de 

turnover por parte dos mesmos (Shore & Martin, 1989). Quando os colaboradores se 

identificam com as funções que exercem e creem que o seu trabalho tem valor para a 

organização o sentimento de satisfação aumenta, conduzindo à diminuição da intenção de 

turnover (Arici, 2018).  

No estudo de Joo, et al., (2015) os autores chegam a concluir que o colaborador 

permanece na organização o tempo que for necessário, mas para tal, é necessário sentir 

que a organização se preocupa com os mesmos, que reconhece o seu desempenho e que 

estes são encorajados a progredir. 

De acordo com Silva (2001) e Mobley (1992), o líder pode representar um fator 

importante de concretização dos objetivos e recompensas que os colaboradores atingem 

nas organizações, representando, assim, um papel fundamental na diminuição das 

intenções de turnover.  

Segundo Demirtas e Akdogan (2014), as intenções de turnover acabam por estar 

relacionadas, com os valores e comportamentos que o líder exerce na organização, uma 

vez que se o líder conseguir promover um ambiente de trabalho saudável e que os 

colaboradores se sintam bem, os mesmos acabam por exercer as suas funções de uma 

forma mais empenhada e produtiva. Adicionalmente, se o líder conseguir transferir para 

seus liderados o sentimento de uma maior estabilidade emocional ou até de crescimento 

pessoal, acaba por impactar indiretamente a intenção de turnover por parte dos 

colaboradores, proporcionando uma diminuição da mesma. 

Conforme Spreitzer e Quinn (2001) afirmaram no seu estudo, a empowering 

leadership pode ter um efeito positivo na retenção de colaboradores. Isso porque, ao 
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facultar mais autonomia e responsabilidade, os líderes empoderadores podem ajudar a 

aumentar a satisfação no trabalho e o sentimento de realização dos colaboradores, o que 

pode levar a uma redução na probabilidade de intenções de turnover por parte dos 

mesmos.  

Bester, et al., (2015) referem que, de acordo com Brouer, et al., (2007), a adoção de 

práticas e comportamentos de gestão com base numa empowering leadership faz com que 

exista uma sensação de pertença pelos trabalhadores que a vivenciam, o que pode levar a 

que as intenções de turnover sejam reduzidas (citado por Pinto, 2021). 

De acordo com Joo, et al., (2015) são diversos os estudos que demonstram a 

existência de uma ligação direta do suporte e auxílio dos líderes e as intenções de 

turnover. Os autores concluem no seu estudo que umas das principais razões para a 

diminuição das intenções de turnover estão relacionadas com fatores de contexto, como 

a demonstração de preocupação com os colaboradores, reconhecer o trabalho dos mesmos 

e existir por parte da organização o incentivo a que os colaboradores cresçam e 

desenvolvam as suas competências, que sejam mais autónomos, torná-los mais 

empoderados. Também o ambiente organizacional é um fator importante para a 

diminuição das intenções de turnover. 

Kim e Beehr (2018) mencionam que a empowering leadership pode ter efeitos 

negativos no que respeita aos comportamentos de abandono das organizações por parte 

dos colaboradores, como absentismo e intenções de turnover (Dewettinck & van 

Ameijde, 2011; Kim & Beehr, 2016) pois a intenção de turnover de um colaborador irá 

depender das experiências de trabalho e também das interações que têm com o seu líder.  

O estudo de Bester et al., (2015) conclui que a adoção de comportamentos de 

empowering leadership e empoderamento psicológico impactam de forma significativa 

as intenções de turnover dos colaboradores, como a oportunidade de participarem no 

processo de tomada de decisão, atribuição de responsabilidades e a possibilidade de se 

desenvolverem profissionalmente. 

Li et al., (2015) refere que o facto de a empowering leadership estar negativamente 

relacionada com as intenções de turnover indica que os colaboradores que percecionam 

uma liderança empoderadora tem uma menor probabilidade de apresentar uma intenção 

de turnover. 

Klerk e Stander (2014) concluíram que o comportamento de empowering leadership 

foi significativa e positivamente relacionado ao empoderamento psicológico do 

funcionário e ao trabalho e engagement, no entanto negativamente relacionada à intenção 
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de turnover. Os mesmos autores defenderam que os líderes que adotam comportamentos 

empoderadores estão assim, aptos a influenciar as perceções e experiências de seus 

colaboradores no trabalho, levando também ao aumento das suas noções de competência, 

autoeficácia e significado, o que poderá ter influência nas intenções de turnover por parte 

dos mesmos. 

Com base no que foi referido, foi formulada a primeira hipótese: 

 

H1: A empowering leadership relaciona-se negativamente com a intenção de turnover 

dos colaboradores. 

 

2.4 Comprometimento Afetivo 

Becker (1960) descreveu e definiu o comprometimento como resultado de uma série 

de atividades, como tempo gasto e dinheiro investido, denominadas “side bets”, que 

motivam um colaborador a permanecer numa organização. Sheldon (1971) descreveu 

comprometimento como “. . . an attitude or orientation toward an organization which links 

or attaches the identity of the person to the organization” (p. 143). O comprometimento 

desenvolve-se como resultado de experiências que satisfazem as necessidades dos 

colaboradores e/ou são compatíveis de acordo com os seus valores (Meyer &Allen, 1991). 

De acordo com Robbins (2002,), o comprometimento organizacional é definido pela 

“situação em que o trabalhador se identifica com a empresa e com os seus objetivos, 

desejando manter-se parte dessa organização” (p.67). Refere-se ao apego emocional dos 

funcionários a identificação e envolvimento em sua organização (Meyer & Allen, 1991; 

Porter et al., 1974). Reflete a força das crenças dos funcionários no desempenho de sua 

organização de objetivos, o senso compartilhado da importância de seus valores e o 

sentimento de satisfação derivada de seu envolvimento na organização (Meyer & Allen, 

1991). 

O comprometimento organizacional é um conceito multidimensional que consiste em 

componentes afetivo, normativo e calculativo (Meyer & Allen, 1991).  Os autores 

definem comprometimento normativo como a forma que o colaborador tem um 

sentimento de obrigação de se manter na organização e o comprometimento de 

calculativo como o estado em que o colaborador se mantém vinculado à organização pois 

tem a perceção dos custos que a sua saída implica para a organização. Meyer e Allen 

(1984) definiram pela primeira vez o conceito de comprometimento afetivo, sendo este 

referente ao apego emocional de um indivíduo à organização. É a forma como o 
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trabalhador está conectado à organização de forma emocional, em que pode derivar da 

perceção do próprio da forma como é tratado na organização e da relação com o seu líder, 

o que pode levar a que o individuo permaneça na organização (Meyer &Allen, 1997).  

Foram identificados por Mowday et al., (1982) vários antecedentes do 

comprometimento afetivo, como caraterísticas pessoais, caraterísticas estruturais, 

caraterísticas relacionadas com o trabalho e experiências de trabalho. Quanto às 

caraterísticas pessoais, estas são relativas à idade, sexo, tempo na organização, 

habilidades, entre outras (Mathieu &Zajac, 1990). No que respeita às caraterísticas 

estruturais, o comprometimento afetivo está relacionado à descentralização da tomada de 

decisões (Brooke et al., 1988; Morris & Steers, 1980, citado por Meyer & Allen, 1991) e 

também a formalização de políticas e procedimentos (Morris & Strees,1980; O’Driscoll, 

1987; Podsakoff et al., 1986, citado por Meyer et al., 1991). Caraterísticas do trabalho 

são, por exemplo, autonomia na tarefa, desafio que enfrentam (Mathieu & Zajac, 1990). 

As variáveis de experiências de trabalho podem ser divididas em duas categorias: (1) 

aquelas que satisfazem as necessidades dos colaboradores, que os façam sentir 

confortáveis na organização e (2) aquelas que contribuem para o sentimento de 

competência dos colaboradores, na sua função de trabalho (Meyer & Allen, 1991). 

O comprometimento afetivo tem impacto significativo nos comportamentos dos 

colaboradores, como assiduidade, desempenho e motivação na realização de tarefas 

(Meyer & Maltin, 2010). 

Para Mercúrio (2015), é importante os colaboradores terem o comprometimento 

afetivo pela organização pois desta forma sentem um maior desejo em trabalhar para a 

mesma, uma vez que, concordam com os objetivos da organização, ficando com o desejo 

de lá trabalhar, evitando comportamentos indesejados (Kim et al., 2018). Meyer e Allen, 

(1979) referem que o comprometimento afetivo se desenvolve principalmente através das 

experiências vivenciadas no trabalho, pois colaboradores que vivem experiências que 

correspondem às suas expectativas e satisfazem as suas necessidades têm a tendência de 

desenvolver um sentimento afetivo mais forte pela organização. 

O comprometimento afetivo foi considerado uma característica duradoura, 

indispensável e central do comprometimento organizacional (Mercúrio, 2015). Ng (2015) 

menciona que o comprometimento afetivo é formado através das experiências de trabalho 

que tenham sido concretizadas na organização, que acabem por satisfazer as necessidades 

psicológicas dos colaboradores e levar, assim, a que se sintam mais confortáveis na 

organização e capazes de desempenhar as suas tarefas. Indivíduos que percecionam um 
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forte comprometimento afetivo encontram-se satisfeitos e motivados com o seu trabalho 

e estão empenhados no que respeita à sua contribuição para que a organização consiga 

alcançar os seus objetivos (Medeiros et al., 2003).  

Nos últimos anos o empowerment tem sido amplamente relacionado com 

comprometimento afetivo (Allen et al., 2004; Spreitzer, 1995 e Yin et al., 2019) e 

associado às trocas sociais e de valor económico para a organização. Quando é atribuído 

aos colaboradores autonomia e a possibilidade de se envolverem nas decisões, os mesmos 

acabam por ganhar confiança, o que influencia a sua motivação, a inovação e a capacidade 

de melhorar as suas competências (Maynard et al., 2012; Allen et al., 2004) acabando por 

estabelecer desta forma, uma relação emocional que ajuda a desenvolver o 

comprometimento afetivo dos funcionários para com a organização que os valoriza 

(Meyer et al., 2002). 

A teoria das trocas sociais pode ajudar a percecionar a relação entre as variáveis 

empowering leadership e comprometimento afetivo. Esta expõe a maneira como as 

pessoas têm certas obrigações como forma de retribuir eventuais favores (Blau, 1964). 

Quando os colaboradores percecionam que os seus líderes têm confiança no trabalho 

destes, os mesmos irão ter a tendência de retribuir essa confiança, através de 

comportamentos positivos, como o empenho nas suas funções e também níveis de 

motivação (Blau, 1964). No caso das organizações, é essencial para os colaboradores 

sentirem que são tratados de forma justa, para que possam desenvolver o sentimento de 

envolvimento e comprometimento com a organização. Assim, os colaboradores entendem 

estes indicadores que as organizações têm para com estes um comprometimento das 

mesmas. Esta teoria suporta que quando um indivíduo concede a outro uma recompensa 

ou recurso, é criada uma expectativa futura de retorno pelo outro indivíduo envolvido 

(Walker et al., 2009).  

Para Johnson et al. (2010), a autonomia fornecida pelos líderes que adotam uma 

empowering leadership ajuda os colaboradores a sentirem uma maior responsabilidade e 

melhorar as suas habilidades, uma vez que essas experiências podem levar desenvolver 

comprometimento afetivo por parte do colaborador, ao serem reconhecidos pela 

qualidade do seu trabalho e desempenho. Kim e Beehr (2018) mencionam que o facto de 

os líderes empoderadores se comportarem de maneira a estimular a motivação e a eficácia 

dos seus colaboradores e a promover o seu envolvimento nos processos de trabalho os 

colaboradores podem sentir-se mais confiantes e vivenciar experiências e emoções 

positivas sobre seu trabalho, desenvolvendo um comprometimento afetivo pela 
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organização. Assim, os autores referem que existe uma maior probabilidade de o 

comprometimento afetivo ter um maior reflexo dos comportamentos de líderes 

empoderadores face às outras formas de comprometimento. 

O estilo de empowering leadership tem cada vez mais uma maior adesão, uma vez 

que se espera que estes levem a comportamentos dos colaboradores que beneficiem a 

organização (Kim & Beehr, 2020). Rhoades et al., (2001) mencionam que os 

colaboradores que sentem um comprometimento afetivo acabam por ter um sentimento 

de pertença elevado, o que os leva a participarem nas atividades da organização e acabam 

por estar mais predispostos a fazer um esforço extra para que seja possível atingir os 

objetivos da organização. 

Kim e Beehr (2018) mencionam que a empowering leadership, pelas suas 

caraterísticas e consequências apresentadas anteriormente, possibilita que os 

colaboradores sintam uma maior autonomia, que pode resultar em atitudes positivas, 

ajudando a desenvolver o comprometimento afetivo (Kim & Beehr,2020).  

Um líder que reproduza comportamentos associados a empowering leadership acaba 

por influenciar de forma positiva o comprometimento afetivo que os colaboradores têm 

pela organização, uma vez que esses comportamentos fazem com que os colaboradores 

sintam uma maior responsabilidade e se sintam emocionalmente envolvidos com o seu 

trabalho e os resultados que a equipa pode ter na organização (Chen et al., 2011). 

De acordo com Hartog e Hoogh, (2009) constatou-se que os seguidores de uma 

empowering leadership se sentem mais comprometidos com a organização quando 

recebem apoio individualizado por parte do líder e quando existe a oportunidade para 

expressarem opiniões acerca do trabalho que desempenham, caraterísticas estas inerentes 

a este tipo de liderança. 

Se o estilo de empowering leadership pode aumentar o comprometimento afetivo dos 

colaboradores, a empowering leadership poderá gerar um efeito positivo nas decisões dos 

colaboradores no que respeita a permanecer nas organizações (Kim & Beehr, 2018).  

De acordo com o estudo de Kim e Beehr (2018), os líderes empoderadores 

contribuem para a criação de um ambiente positivo, que estimula a que os colaboradores 

se sintam valorizados, e apresentem menor propensão a procurar oportunidades noutras 

organizações (Li et al., 2015). Esse ambiente faz com que os liderados desenvolvam um 

sentimento de comprometimento afetivo perante a organização, permitindo que os 

mesmos possam tomar decisões e disponibilizar a oportunidade de partilharem as suas 

opiniões no exercer das suas funções, o que leva a um aumento da sensação de 
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responsabilidade, que remete a um comprometimento afetivo (Kim & Beehr, 2018). Os 

autores afirmam também que os colaboradores, quanto mais apoio receberem dos líderes 

empoderadores, maior será a probabilidade de terem uma relação de troca favorável com 

o líder ou organização, contribuindo para um bom ambiente. 

Permanecer numa organização está fortemente associado a sentimentos de lealdade, 

afeto e pertença, sendo estes componentes de comprometimento afetivo (Kim & Beehr, 

2018). 

Assim, foi formulada a segunda hipótese:  

 

H2: A empowering leadership relaciona-se positivamente com o 

comprometimento afetivo dos colaboradores. 

 

Um dos problemas cada vez mais conhecido e relevante nas organizações relacionado 

com o comprometimento é a rotatividade de funcionários, devido às implicações 

financeiras que representa para as organizações.  

De acordo com Barak et al., (2001, citado por Joo, et al., 2015), as intenções de 

turnover estão relacionadas a três fatores, como fatores demográficos, fatores pessoais, 

como proatividade, personalidade, a atitude em relação às tarefas atribuídas na 

organização, o comprometimento que sente com a organização e a satisfação no trabalho; 

e fatores relacionados com questões organizacionais. 

Cada vez mais o comprometimento afetivo organizacional tem sido relacionado 

negativamente com a intenção de turnover, podendo isto significar que, quanto mais os 

colaboradores se sentirem comprometidos de forma afetiva com a sua organização, 

menores serão as suas intenções de abandonar a empresa (Faria, 2017; Mehmood et al., 

2016; Silva, 2013a; Silva, 2014; Silva, et al., 2014, como citado em Nunes, 2019). 

Mowday et al., (1982) afirmaram que “highly committed employees are by definition 

desirous of remaining with the organization and working toward organizational goals 

and should hence be less likely to leave” (p. 38). Assim, colaboradores que estejam 

afetivamente comprometidos com a organização desejam permanecer na mesma, o que 

se traduz numa menor intenção de turnover. Também para Gan e Voon, (2021), os 

colaboradores que tenham um comprometimento emocional com o líder e a organização 

apresentam uma menor intenção de turnover. 

De acordo com Kim e Beehr (2018) os funcionários afetivamente comprometidos 

desenvolvem atitudes e comportamentos positivos relativamente à organização, tendo a 
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tendência de se distanciarem de sentimentos de afastamento, nomeadamente absentismo 

e intenção de turnover.  

Meyer et al., (2002) referem que os colaboradores com um elevado compromisso 

afetivo assumem estar alinhados de acordo com os valores organizacionais, revelando 

recetividade e disponibilidade para a participação em atividades de desenvolvimento, 

associativismo ou mesmo de lazer. Vários autores (Mory et al., 2016; Philippaers et al., 

2017) referem que, não só terá um impacto positivo na organização, como também nos 

colaboradores, uma vez que estes podem vir a apresentar uma menor resistência ao stress 

das suas funções e, assim, contribuir de forma positiva para o seu bem-estar e saúde, o 

que os leva a estarem mais motivados para alcançar os objetivos da organização. 

Existem evidências teóricas que podem ajudar a reforçar a relação entre as variáveis, 

como a teoria das trocas socias de Blau (1964) e norma da reciprocidade de Gouldner 

(1960). 

A norma da reciprocidade, segundo Siegrist (2001), prevê que os esforços que os 

indivíduos investem em algo possam corresponder às recompensas obtidas, sendo que 

quando essa norma é quebrada e não existe reciprocidade, o indivíduo irá vivenciar 

emoções negativas, o que faz com que não se sinta um menor comprometimento afetivo 

com a organização e manifestar a intenção de abandonar a mesma.  

Algumas meta-análises evidenciaram que o comprometimento afetivo pela 

organização estava negativamente relacionado a comportamentos de abandono das 

organizações, como atrasos, absentismo, turnover e intenção de turnover (Griffeth et al., 

2000; Harrison et al., 2006; Tett & Meyer, 1993, citado por Kim & Beehr, 2018).  

Colaboradores que vivenciam um comprometimento afetivo para com a organização, 

tendem a estar mais motivados, não pensando em abandonar a organização, ao invés dos 

colaboradores que não tenham esse tipo de comprometimento. Adicionalmente, os 

autores referem que colaboradores que estejam afetivamente comprometidos com a 

organização, por quererem pertencer à mesma, acabam por exercer esforços necessários 

para o sucesso da organização, evitando comportamentos indesejáveis como turnover ou 

a intenção de turnover. 

 Jaros et al., (1993) mencionam que o nível de comprometimento afetivo dos 

colaboradores tem influência na formulação de uma decisão de abandonar ou permanecer 

na organização e, desta forma, um colaborador que esteja afetivamente comprometido 

com a organização apresentará uma menor probabilidade de ponderar em se demitir e 

outras intenções de afastamento, como atrasos e absentismo.  
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Albrecht e Andreetta (2011) admitem que quando os colaboradores sentem o 

comprometimento afetivo pela organização, estarão menos propensos no que respeita à 

intenção de turnover por sentirem que estão mais envolvidos no contexto organizacional. 

Wasti (2003) concluiu no seu estudo que o comprometimento afetivo é a componente 

relativa ao comprometimento com maior impacto nas intenções de turnover, sendo esta 

uma relação negativa.  Kim e Beehr (2020) consideram que, os laços afetivos com a 

organização, provenientes de elevados níveis de comprometimento, podem resultar num 

decréscimo de atrasos, absentismo e intenção de turnover, sendo os líderes responsáveis 

por fortalecer o vínculo afetivo dos colaboradores para a organização, oferecendo apoio 

e reconhecendo o trabalho dos colaboradores, permitindo que os mesmos também estejam 

envolvidos no processo de decisão. 

 

H3: O comprometimento afetivo relaciona-se negativamente com as intenções de 

turnover. 

 

2.5 Relação entre Empowering Leadership e Intenções de Turnover: o papel do 

Comprometimento Afetivo 

De acordo com Kim e Beehr (2018), se o estilo de empowering leadership dos 

supervisores pode aumentar o comprometimento afetivo dos colaboradores perante a 

organização e, consequentemente, melhorar o seu desempenho, a empowering leadership 

pode ter um efeito benéfico sobre a decisão dos colaboradores de permanecerem ou não 

na organização.  

Sendo os líderes possibilitados de serem considerados como os representantes da 

organização (Rhoades & Eisenberger, 2002; Simons & Roberson, 2003), as suas ações 

podem resultar em ações por parte dos colaboradores no ambiente de trabalho, 

representado pelo comprometimento afetivo organizacional dos mesmos (Kim & Beehr, 

2018). Deste modo, o modelo conceptual de Kim e Beehr (2018) propõe que o 

comprometimento afetivo pode ajudar na explicação relativamente à relação entre 

empowering leadership e intenções de turnover, propondo, assim, um papel mediador, 

pois o comprometimento afetivo pode ser considerado essencial para traduzir os efeitos 

positivos relativos aos comportamentos dos líderes empoderadores no que concerne à 

intenção de saída. Logo, a intenção de turnover pode ser diminuída caso os líderes 

consigam fortalecer o vínculo emocional dos colaboradores para com a organização, 



22 

oferecendo o apoio, reconhecimento, orientação e criar oportunidades necessárias para 

participar nos processos de trabalho e tomada de decisão. 

O estudo de Li et al. (2015) identificou que a empowering leadership estava 

positivamente relacionada com o comprometimento organizacional e negativamente 

relacionada com a intenção de turnover. Os colaboradores que percecionam os seus 

líderes como empoderadores, que os encorajavam a tomar decisões, delegam 

responsabilidades e os apoiam no seu crescimento profissional, demonstraram maior 

comprometimento com a organização.  

Kim e Beehr (2018) concluíram no seu estudo que a empowering leadership e o 

comprometimento afetivo apresentam benefícios para as organizações, no que respeita à 

retenção de colaboradores e que, a possibilidade de programação de formação aos líderes 

e o desenvolvimento de uma empowering leadership pode trazer resultados favoráveis no 

que respeita às intenções de turnover por parte dos colaboradores.  

Albrecht e Andreetta (2011) defendem que, para além dos efeitos diretos que a 

empowering leadership proporciona já mencionados anteriormente, pode representar 

alguns efeitos indiretos como por exemplo, nas intenções de turnover e comprometimento 

afetivo, através do empoderamento psicológico e engagement. Assim, o empowering e 

engagement funcionam como dois estados fundamentais (Schaufeli et al., 2006; Spreitzer, 

1995, citado por Albretch & Andreetta., 2011) que servem de mecanismos através dos 

quais a empowering leadership apresenta resultados significativos, como o 

comprometimento dos trabalhadores e as intenções de turnover, podendo estes efeitos 

serem comprovados em estudos anteriores que apresentação relações significativas entre 

empowering leadership, intenções de turnover (Meyerson & Kline, 2008) e 

comprometimento afetivo (Pearce & Sims, 2002).  

Uma vez que o comprometimento dos colaboradores desempenha um papel decisivo 

nos comportamentos dos mesmos (Meyer et al., 2002; Shore & Wayne, 1993), o 

comprometimento afetivo pode assumir um papel mediador, tendo em consideração pelo 

estilo de empowering leadership que o líder exerce e, assim, auxiliar na explicação de 

como uma empowering leadership pode ajudar a diminuir as intenções de turnover por 

parte dos colaboradores.  

Diversos estudos mencionam que a empowering leadership está positivamente 

relacionada com o comprometimento afetivo, ao fornecer uma maior autonomia aos 

colaboradores, fazendo que estes acreditem que o seu trabalho é relevante para a 

organização. No entanto está negativamente relacionada com a intenção de turnover 
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(Dewettinck & Ameijde, 2011). Dewettinck et al., (2011) referem que, o efeito que a 

empowering leadership tem no comprometimento afetivo acaba por influenciar o que 

respeita antecipar a intenção de turnover dos funcionários. 

Os resultados destes estudos sugerem que este estilo de liderança, tendo em conta a 

relação dos líderes e os seus subordinados, tem a capacidade de influência dos 

colaboradores quanto à sua vontade de permanecer na organização, contribuindo para o 

sucesso organizacional. Os líderes empoderadores têm então a capacidade de reduzir as 

intenções de turnover dos colaboradores, aumentando assim a satisfação no trabalho e 

também o comprometimento afetivo pela organização (Dewettinck & Ameijde, 2011). 

 

H4:O comprometimento afetivo medeia a relação entre empowering leadership e as 

intenções de turnover. 

 

2.6 Modelo Conceptual  

De acordo que o enquadramento teórico previamente apresentado, o mesmo pode 

levar-nos a concluir que um determinado estilo de liderança, neste caso a empowering 

leadership, pode ter influência em alguns outcomes importantes das organizações, 

podendo levar à diminuição das intenções de turnover (Asrar-ul-Haq & Kuchinke, 2016) 

e aumentar o nível de comprometimento afetivo por parte dos colaboradores em relação 

à organização. 

Assim, o modelo proposto pretende analisar a relação existente entre empowering 

leadership e as intenções de turnover (H1), sugerindo a variável comprometimento 

afetivo como variável mediadora nesta relação (H4). Pretende também demonstrar de que 

forma o comprometimento afetivo se relaciona com as intenções de turnover (H2) e qual 

a relação entre empowering leadership com o comprometimento afetivo dos 

colaboradores (H3) conforme é exemplificado no modelo abaixo: 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1: Modelo Conceptual 
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3. Metodologia: 

O presente estudo tem uma abordagem dedutiva e por base uma amostragem não 

probabilística por conveniência, pois as respostas ao questionário irão ser conseguidas 

aleatoriamente, após a sua divulgação através de contactos e em variadas redes sociais. 

Procedeu à análise das relações entre as variáveis apresentadas. Foi realizada a recolha 

de dados através de um questionário online, no Google Forms. Este questionário foi 

divulgado entre redes sociais como Facebook, Instagram e LinkedIn, bem como através 

de rede de contactos pessoais. Um dos critérios de inclusão da amostra foi que os 

participantes teriam de ter mais de 18 anos e que se encontrassem a trabalhar. 

 Inicialmente foi questionado se o participante tinha mais de 18 anos e consentimento 

para a participação no estudo, sendo este de caráter voluntário. Estes dados seriam 

anónimos e foi garantida a confidencialidade das respostas fornecidas. Após serem feitas 

questões de caráter sociodemográfico, o questionário foi então dividido em três partes, 

cada uma delas dedicada às variáveis em estudo. O questionário tinha aproximadamente 

a duração de 8 minutos e a recolha de dados ocorreu durante seis semanas, sendo a 

amostra total composta por 155 participantes. 

 

3.1 Caraterização da amostra 

Após a extração de dados foi possível retirar algumas informações sobre os 

participantes. Dos 155 participantes que constituem a amostra, 97 são do sexo feminino 

(62,6%), face aos 58 do sexo masculino (37,2%). Os participantes possuem idades entre 

os 18 e os 65 anos (Média=30,19; Desvio-Padrão= 11,615). No que respeita às 

habilitações literárias dos participantes, 86,5% dos participantes (134 participantes) 

frequentou e concluiu o ensino superior, que engloba licenciatura, pós-graduação, 

mestrado e doutoramento, sendo a licenciatura o grau com maior frequência (49,7%). No 

entanto 15 pessoas detêm o 12ºano (9,7%), 5 têm um curso profissional/tecnológico 

(3,2%) e apenas um participante tem o 9ºano (0,6%). 

Relativamente à antiguidade na organização, o tempo médio de permanência é de 

2,29, sendo que 46,5% dos participantes encontra-se na empresa há menos de um ano (72 

pessoas), 31 participantes entre 1 e 2 anos (20%) e apenas 8 participantes estão na 

organização entre os 6 e aos 10 anos (5,2%). 

Quanto ao setor de atividade, 27,7% dos participantes encontra-se a desempenhar 

funções no setor dos serviços (43 participantes), 23,9% no setor IT (37 participantes), 
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14,2% no setor de compras, 7,7% no setor de indústria (12 participantes) e 26,5% dos 

participantes encontra-se em outros setores que não tenham sido mencionados acima (41 

participantes).  

Referente à dimensão da empresa, 25 respondentes destacaram que se encontram a 

trabalhar numa microempresa (16,1%), 24 numa pequena empresa (15,5%), 27 em uma 

média empresa (17,4%), sendo que 79 participantes estão numa grande empresa (51%). 

Quanto ao tempo de trabalho com o atual supervisor/supervisora, a maioria das 

respostas vai ao encontro das respostas referentes ao tempo de permanência na 

organização e, 51,6% dos inquiridos está há menos de um ano a trabalhar com o seu atual 

supervisor (80 participantes) e apenas 1,9% entre 11 e 14 anos (3 participantes), sendo a 

M=1,97 e DP=1,348. 

 

Item Categoria Frequência Percentagem 

Género 
Feminino 97 62,60% 

Masculino 58 37,40% 

Antiguidade na empresa 

Menos de 1 ano 72 46,50% 

Entre 1 e 2 anos 31 20% 

Entre 3 e 5 anos 25 16,10% 

Entre 6 e 10 anos 8 5,20% 

Entre 11 e 14 anos 0 0% 

15 ou mais anos 19 12,30% 

Habilitações Literárias 

9ºano 1 0,60% 

12ºano 15 9,70% 

Curso Profissional / 
Tecnológico 

5 
3.2% 

Licenciatura 77 
49,70% 

Pós-Graduação 7 4,50% 

Mestrado 48 31,00% 

Doutoramento 2 1,30% 

Setor Atividade 

Serviços 43 27.7% 

IT 37 23.9% 

Industrial 12 7,70% 

Comercial 22 14,20% 

Outro 41 26,50% 

Dimensão da Empresa  

Microempresa 25 16,10% 

Pequena Empresa (menos de 
50 pessoas) 

24 
15,50% 

Média Empresa (menos de 
250 pessoas 

27 
17,40% 

Grande Empresa (mais de 251 
pessoas) 

79 
51,00% 
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Tempo de trabalho com o/ 
supervisor/a atual 

Menos de 1 ano 80 51,60% 

Entre 1 e 2 anos 34 21,90% 

Entre 3 e 5 anos 25 16,10% 

Entre 6 e 10 anos 5 3,20% 

Entre 11 e 14 anos 3 1,90% 

15 ou mais anos 8 5,20% 

Tabela 1: Caraterísticas sociodemográficos dos participantes do estudo 

 

3.2 Instrumentos:  

O questionário construído para o presente estudo é composto por três escalas relativas 

aos construtos do modelo e escolhidas com base na literatura estudada. Para medir a 

empowering leadership recorreu-se à escala de Arnold, et al., (2000) The Empowering 

Leadership Questionnaire. Este instrumento é composto por 38 itens, divididos por cinco 

subescalas sendo estas: “Liderar pelo exemplo”; “Coaching”; “Participação em Tomada 

de Decisões”; “Transmissão de Informação”; e “Demonstração de Preocupação”. Os 38 

itens estão classificados com base numa escala de likert de 5 pontos (de 1 “Discordo 

Totalmente” a 5 “Concordo Totalmente”). Para este conjunto de itens que medem a 

Empowering Leadership constatou-se um alfa de Cronbach de 0,981, levando a que todos 

os itens revelaram uma boa consistência interna e irão ser considerados na integra para a 

análise estatística. 

Para proceder à avaliação das intenções de turnover foi utilizado o instrumento 

desenvolvido por Robinson (1996), composta por quatro itens de escala, classificados por 

uma escala de likert de 5 pontos (de 1” Discordo Totalmente” a 5 “Concordo Totalmente”. 

O alfa de Cronbach referente aos 5 itens que medem as intenções de turnover foi de 0,858.  

Para medir o comprometimento organizacional foi aplicada a escala de Allen e Meyer 

(1990). Esta escala é composta por seis itens, classificada por uma escala de likert de 5 

pontos (de 1” Discordo Totalmente” a 5 “Concordo Totalmente”). Foi necessário recorrer 

a uma eliminação de itens da escala, pois estavam a diminuir a consistência da mesma. 

Após a retirada de itens foi possível obter um alfa de Cronbach foi de 0,752. 

No que respeita aos dados sociodemográficos recolhidos, foi feito o levantamento do 

género, idade, habilitações literárias, antiguidade na organização, setor de atividade, 

dimensão da empresa e o tempo de trabalho com o/ atual supervisor/a. 

No Anexo A, é possível encontrar o inquérito disponibilizado aos participantes da 

investigação. 
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4. Resultados: 

Neste capítulo serão apresentados os resultados após a análise dos dados recolhidos 

com a aplicação do questionário. Para proceder à análise relativa às estatísticas descritivas 

bem como às correlações entre as variáveis, foi necessário recorrer à versão 29 do 

software Statistical Package for Social Sciences (SPSS). Para a realização da análise do 

modelo de investigação utilizou-se também a macro Process, versão 4 (Hayes, 2013), de 

forma a avaliar o papel da variável mediadora e a sua influência.   

Na Tabela 2, é possível observar as médias, os desvios-padrão e as correlações entre 

as variáveis estudadas. Para testar a correlação entre as variáveis, foi aplicado o 

coeficiente de correlação de Perason (r). 

É possível concluir que a empowering leadership, como variável independente, está 

negativamente correlacionada com a variável intenções de turnover (r= -0,469; p < .001) 

mas está positiva e significativamente correlacionada com a variável comprometimento 

afetivo (r =.402; p < .001). 

As intenções de turnover encontram-se negativa e significativamente associados ao 

comprometimento afetivo (r=-.634; p < .001). 

 

Variáveis Média Desvio-Padrão 1 2 3 

1. Empowering Leadership 3.67 0.88 -     

2. Intenções de Turnover 3.23 1.16 -0,47 -  

3. Comprometimento Afetivo 2.83 1.06 0.40 -0,63 - 

Tabela 2: Médias, desvio-padrão e correlações entre as variáveis 

 

4.1 Testes de Hipóteses 

No que concerne às hipóteses, estas foram testadas com recurso da process 

bootstrapping macro (Hayes, 2013)  

A primeira hipótese sugere que a empowering leadership está negativamente 

relacionada com as intenções de turnover, o que é possível concluir de acordo com os 

resultados apresentados, sendo esta uma relação significativa (B=-,3339; 95% CI [-,5029; 

-,1650] p-valor =0.00<0,05), suportando a hipótese 1. Isto significa que, conforme o 

aumento de uma unidade da variável empowering leadership, as intenções de turnover 

dos colaboradores vão diminuir 0,33 unidades. 

A segunda hipótese propõe que a empowering leadership está positivamente 

relacionada com o comprometimento afetivo dos colaboradores, (B=,4808; 95% CI 
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[,3057; ,6559] p-valor=0,00<0,05), sendo esta positiva e significativa, querendo isto 

confirmar que face ao aumento de uma unidade da variável empowering leadership, o 

comprometimento afetivo por parte dos colaboradores vai aumentar 0,48 unidades, 

comprovando-se a hipótese 2. 

Já a terceira hipótese pressupõe que o comprometimento afetivo está relacionado 

negativamente com as intenções de turnover, (B= -,5820;95%CI [-,7232; -,4409] p-

valor=0,00<0,05), em que é possível verificar que é uma relação negativa e significativa, 

pelo que a hipótese se verifica uma vez que, por cada aumento de uma unidade da variável 

comprometimento afetivo, as intenções de turnover por parte dos colaboradores 

diminuem 0,58 unidades.  

No que respeita à última hipótese, para testar a mesma recorreu-se à PROCESS Macro 

4 de Hayes (2013). A hipótese refere que o comprometimento afetivo assume um papel 

mediador entre a empowering leadership e as intenções de turnover. Através da análise 

relativa ao efeito indireto, é possível perceber que existe uma relação de mediação 

significa do comprometimento afetivo na relação empowering leadership e intenções de 

turnover (B=-,2798; 95%CI [-,4106; -,1715] p-=.000<0,05, comprovando a hipótese. Na 

Tabela 3 é possível observar os resultados obtidos através da aplicação deste 

procedimento. 

 

Tabela 3: Resultados do procedimento bootstraping                           Nota: Elaboração Própria 

              R² 

Modelo 1: modelo 

da variável 

mediadora 

Outcome: Comprometimento Afetivo .1613 

  

Empowering 

Leadership 

B SE t p LLCI ULCI   

.4808 .0886 5,4254 .0000 .3057 .6559 

Modelo 2: modelo 

da variável 

resultado 

Outcome: Intenções de Turnover .4567 

  B SE t p LLCI ULCI   
Empowering 

Leadership 

-0,3339 0,0855 -3,9045 0,0001 -0,5029 -0,165 

Comprometimento 

Afetivo 

-0,582 0,0714 -8,1463 0 -0,7232 -0,4409 

Efeito Indireto da 

Exaustão 

Emocional 

B BootS

E 

  
 

BootLLCI BootULCI 

-0,2798 0,0619     -0,4106 -0,1715 
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5. Discussão de Resultados 
No presente estudo, analisámos de que forma a empowering leadership influencia as 

intenções de turnover, e, adicionalmente, foi analisado o papel do comprometimento 

afetivo e de que forma pode ter um papel explicativo desta relação, assumindo um papel 

mediador. Assim, uma das hipóteses propostas no presente estudo propunha que o 

comprometimento afetivo constituía um papel mediador na relação entre a empowering 

leadership e as intenções de turnover. 

De forma que fosse possível explicar a relação entre as três variáveis, tal como dito 

anteriormente, foi necessário recorrer a um modelo de mediação.  

Assim, no modelo de mediação, a primeira hipótese a ser testada consistia na relação 

entre empowering leadership e as intenções de turnover.  

Foi possível constatar que a empowering leadership se relaciona de forma negativa 

com as intenções de turnover por parte dos colaboradores, em que é possível comprovar 

a primeira hipótese do estudo, mostrando que a aplicação de uma empowering leadership 

pode reduzir as intenções de turnover dos colaboradores. Estes resultados vão ao encontro 

daquilo que Li et al., (2015) apresentava, em que, se os colaboradores percecionarem uma 

liderança empoderadora a probabilidade de apresentação uma intenção de turnover será 

menor, pois sentem um maior envolvimento na organização e que são envolvidos na 

tomada de decisão. Confirmou-se o estudo de Bester et al., (2015), em que o mesmo 

afirmava a existência uma ligação direta entre empowering leadership e as intenções de 

turnover, e concluir que, a aplicação de caraterísticas de uma empowering leadership terá 

um efeito negativo nas intenções de turnover dos colaboradores. 

A segunda hipótese do estudo compreendia a relação entre a empowering leadership 

e o comprometimento afetivo, hipótese esta que foi validada uma vez que se comprovou 

que existe uma relação positiva entre as variáveis. Tais resultados estão em concordância 

com a literatura, pois é através empowering leadership que é possível dar uma maior 

autonomia aos colaboradores, ajudando a que estes sintam uma maior responsabilidade e 

leva que tenham um maior comprometimento afetivo pela organização (Johnson et al., 

2010). 

A terceira hipótese comprovou o efeito negativo entre as intenções de turnover e o 

comprometimento afetivo. O comprometimento afetivo é uma das variáveis que tem 

influência nas intenções de turnover, e desta forma, pode levar a que os colaboradores 

adquiram sentimentos positivos pela mesma e, consequentemente, a diminuir a intenção 

de saída da empresa (Kim & Beehr, 2018). O estudo de Moreira e Cesário (2020) 
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confirmou que o comprometimento afetivo é aquele que tem um maior efeito nas 

intenções de saída das organizações por parte dos colaboradores. Também este resultado 

pode ser corroborado com o estudo de Meyer e Allen (1991), em que consideram que um 

dos principais preditores das intenções de turnover é o comprometimento organizacional, 

sendo o comprometimento afetivo aquele com maior impacto nos comportamentos 

esperados pelos colaboradores, como assiduidade e performance (Meyer et al., 2002).  

No entanto, após a análise de diversos estudos, foi possível perceber que não basta 

ter em consideração um estilo de liderança que comprove a diminuição ou aumento das 

intenções de turnover por parte dos colaboradores. Foi então considerado que seria 

importante recorrer a um modelo de mediação, colocando o comprometimento afetivo 

como variável mediadora na relação entre empowering leadership e intenções de 

turnover.  

Os resultados do estudo mostraram como o comprometimento afetivo assume uma 

importância significativa como mediador na relação entre empowering leadership e as 

intenções de turnover. Esta relação revela ser negativa e significativa. Tal como Kim e 

Beehr (2020) afirmaram no seu estudo, os níveis de intenções de turnover são inferiores 

quando os colaboradores se sentem comprometidos afetivamente com a organização, 

podendo ser motivado pela autonomia que a empowering leadership proporciona aos 

colaboradores, acabando estes por sentirem mais incorporados na organização e os leva a 

sentir que têm um papel essencial para a mesma (Li et al., 2015).   

Em conclusão, os resultados do estudo serviram para comprovar o enquadramento 

teórico acima realizado, em que se afirma que a empowering leadership irá possibilitar a 

diminuição das intenções de turnover por parte dos colaboradores de forma indireta. 

Através do modelo de mediação foi possível observar que, poderíamos incluir nesta 

relação uma variável que tivesse um efeito mediador na mesma, de forma a analisar como 

a mesma se iria comportar, tendo sido proposto o comprometimento afetivo. Foi possível 

verificar que quando o mesmo é aplicável no modelo de mediação, a relação entre 

empowering leadership e as intenções de turnover é significativa. 

 

5.1 Contributos Teóricos 

Embora a empowering leadership e as intenções de turnover já tenham sido um tema 

anteriormente estudado, considerou-se necessário realizar o estudo completar à literatura 

já existente, no que concerne ao papel de variáveis mediadoras nesta relação.  
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No que respeita à relação entre as intenções de turnover e o comprometimento 

afetivo, a mesma já tinha sido confirmada por variados estudo, sendo um deles o de Meyer 

et al., (2002) em que afirmam que o comprometimento organizacional é a variável com 

uma maior relevância no que concerne à intenção de turnover por parte dos colabores, 

sendo que é o comprometimento afetivo uma variável válida que pode influenciar nas 

intenções de turnover. Estudos anteriores reforçam a importância do comprometimento 

afetivo enquanto mediador na relação entre empowering leadership e intenções de 

turnover. 

Este estudo acaba por contribuir de forma relevante para as ciências sociais e 

respetiva literatura. Em primeiro reforça a presença de uma relação negativa e 

significativa entre empowering leadership e intenções de turnover, e, adicionalmente, 

confirma a existência de um efeito de mediação do comprometimento afetivo na relação 

entre empowering leadership e intenções de turnover.  

 

5.2 Implicações práticas 

Neste estudo pretendeu-se destacar a relação que pode existir entre a empowering 

leadership e as intenções de turnover por parte dos colaboradores, e como o 

comprometimento afetivo dos mesmos pela organização pode influenciar essa relação. 

Conclui-se que este tipo de liderança pode ter uma relação significativa nas intenções de 

turnover e estas podem também ser diminuídas com o comprometimento afetivo que os 

colaboradores sentem pela organização, estando estas variáveis significativamente 

associadas. 

Assim, foi considerado importante as empresas terem cada vez mais presente que o 

tipo de liderança que praticam acabam por ter consequências para a organização, sabendo 

percecionar qual o tipo que pretendem adotar.  

Desta forma, pode ser importante as empresas no momento de recrutamento e no 

processo de seleção integrarem um dos líderes no processo e assim, terem uma maior 

noção das características dos novos colaboradores e se os mesmos apresentam 

caraterísticas uma liderança empoderadora, disponibilizando sessões de coaching e 

formações para desenvolvimento das mesmas. Também aos colaboradores que já 

integrem a empresa, sugere-se a realização de uma reunião de acompanhamento com os 

seus líderes e compreender de que forma podem aplicar uma empowering leadership no 

seu contexto de trabalho. 
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Considera-se que deveriam ser disponibilizadas formações que permitam que os 

líderes possam desenvolver os traços de uma empowering leadership, de forma que seja 

possível assim aumentar o comprometimento afetivo e conseguirem diminuir as intenções 

de turnover. 

As empresas devem também perceber o que os seus colaboradores mais valorizam no 

ambiente corporativo e criar dinâmicas e momentos para que os mesmos que sintam parte 

da organização, levando a que estes desenvolvam um comprometimento afetivo pela 

empresa. Devem também fomentar a que o colaborador tenha mais autonomia nas suas 

funções e nas decisões que toma para a concretização das mesmas, para que o mesmo 

sinta uma maior confiança e valorizado na organização. O facto de incluírem os 

colaboradores na tomada de decisão fará com os o mesmo tenha o sentimento de pertença, 

que a sua opinião também é tida em conta, envolvido no processo de decisões. 

Como sugestão, os líderes poderão criar momentos individuais com os elementos das 

suas equipas, de forma que o colaborador possa expressar a sua opinião e para que sinta 

que o existe preocupação com o mesmo por parte da organização. Desta forma, o líder 

deve também partilhar o feedback com o colaborador, tanto positivo como negativo, e o 

mesmo irá sentir-se reconhecido pelo líder, podendo assim levar a uma diminuição das 

intenções de turnover. 

 

5.3 Limitações e Estudos Futuros 

Após a apresentação dos resultados obtidos neste estudo e do contributo teórico que 

já existe sobre o mesmo, é relevante mencionar algumas limitações que surgiram no 

desenvolvimento deste estudo e que podem ser considerados em futuros estudos. 

Primeiramente, a dimensão da amostra no estudo é considerada pequena, o que acaba 

por representar uma limitação deste estudo, não tendo uma grande representatividade da 

população. Propõe-se que em estudos futuros seja possível analisar uma amostra de maior 

dimensão de forma a obter mais respostas para verificação da literatura, abrangendo uma 

maior população. 

A segunda limitação prende-se com o facto de ser um questionário de respostas 

fechadas, o que levou a que as respostas não fossem aprofundadas e que pode levar a que 

exista alguma falta de informação e até mesmo a veracidade das respostas. No futuro 

poderá realizar-se entrevistas que permitam obter respostas mais abertas e amplas, não 

limitando os inquiridos quanto à sua resposta. 
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Inicialmente, os questionários e respetiva recolha de dados iria ser implementada em 

duas organizações corporativas, neste caso duas consultoras de IT, de forma que fosse 

possível comparar as respostas das diferentes organizações, o que tal não foi possível por 

não existir abertura paral tal por parte das organizações. O questionário foi realizado de 

forma aberta a toda a população de variados setores e não apenas de IT. Assim, para 

estudos futuros, aconselha-se a implementação dos questionários em ambiente 

corporativo, de forma a analisar a implementação de algumas medidas mencionadas no 

estudo, para que seja possível confirmar os resultados obtidos. 

Uma outra consequência relativa à recolha de dados, foi o facto de não ter sido 

possível estabelecer a comparação de respostas entre os líderes e os respetivos liderados, 

o que nos levou apenas a analisar a resposta dos inquiridos e não foi tido em conta a 

avaliação que os seus líderes fariam acerca dos mesmos, o que pode levar ao 

enviesamento das respostas, uma vez que esta situação pode levar à sobrevalorização dos 

indivíduos. 

Por se tratar de um estudo correlacional, não é possível analisar as relações causa-

efeito que existe, sendo apenas possível apresentar as possíveis relações que existem entre 

as variáveis. Adicionalmente, os participantes do questionário responderam no mesmo 

inquérito a questões relacionadas com a variável dependente e a variável independente, 

podendo isto ser relacionado ao efeito do método comum. Isto pode levar a que os 

participantes o que pode ter levado a que os participantes deduzissem possíveis conexões 

entre as variáveis que poderiam não ser aquelas que realmente deveriam ter sidas em 

consideração.  

Para estudos futuros, pode ser colocada a hipótese de se testarem outras variáveis 

mediadoras, de forma a entender que outras caraterísticas podem influenciar a relação 

entre empowering leadership e as intenções de turnover, como por exemplo a confiança 

e sentido de responsabilidade. Para se aprofundar o estudo entre a empowering leadership 

e intenções de turnover, propõe-se que realizar estudos de natureza qualitativa, para que 

os participantes não estejam limitados na sua resposta.  
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6. Conclusão 

Nos dias de hoje e com todos os desafios e mudanças com que as empresas são 

confrontadas as organizações são forçadas a obter determinados resultados, tentando 

atingir o melhor desempenho possível e que consigam ser competitivas no mercado.  

Como referido no início do estudo, cada vez mais a população e a gestão têm interesse 

no estudo da liderança e dos seus diversos estilos, de forma a entender qual deles se 

identificam mais, de forma que possam crescer e se tornar empresas sólidas e sustentáveis 

a nível financeiro. 

Esta investigação baseou-se no estudo de uma empowering leadership, em que o 

principal objetivo se debateu com o estudo dos efeitos que uma empowering leadership 

pode representar nas intenções de turnover, uma vez que o turnover acaba por acarretar 

consequências para as organizações, com elevados custos de substituição de 

colaboradores (Moreira et al., 2020). 

A primeira questão prendeu-se com o facto do tipo de relação entre empowering 

leadership e intenções de turnover, tendo sido confirmada que esta seria significativa e 

negativa, pois quando aplicado este estilo de liderança, os colaboradores diminuem as 

suas intenções de saída das organizações, pois sentem que tem uma maior autonomia na 

realização das suas tarefas, o que acaba por os motivar. 

Este estudo conclui que a empowering leadership, potencia o decréscimo das 

intenções de turnover, através do comprometimento afetivo, como referido no estudo de 

Albrecht e Andreetta (2011). 

Complementando a análise desta relação, foi proposta a adição de uma variável com 

um papel mediador, tendo sido escolhido o comprometimento afetivo. O 

comprometimento afetivo é a tipo de comprometimento organizacional com uma maior 

relevância no que respeita às intenções de saída dos colaboradores da organização.  

Em conclusão, esta dissertação apresenta resultados que vão ao encontro do objetivo 

do estudo pois foi comprovado que existe uma relação entre uma liderança empoderadora 

e as intenções de turnover, sendo que esta relação pode também ser mediada pelo 

comprometimento afetivo. 

Com os resultados desta investigação, as empresas podem analisar como é que a 

adoção de uma empowering leadership pode trazer impactos positivos para as mesmas, 

sendo esta capaz de diminuir as intenções de abandono dos colaboradores. 
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7. Anexos 

Anexo A – Questionário de recolha de dados para o estudo 

 

A Relação entre Empowering Leadership e Intenções de Turnover: O Papel do 

Comprometimento Afetivo 

“Bem-vindo(a)! 

Sou aluna de 2º ano do Mestrado de Gestão de Recursos Humanos e Consultadoria 

Organizacional no ISCTE e no âmbito da minha dissertação, orientada pela Professora 

Doutora Maria João Velez, solicito a sua colaboração no preenchimento do 

presente  questionário  

Este questionário tem como objetivo analisar do impacto da Liderança Empoderadora 

nas Intenções de Turnover por parte dos colaboradores e, consequentemente, o 

Comprometimento Afetivo que os mesmos sentem pela organização. 

A resposta ao questionário dura aproximadamente entre 8 a 10 minutos. A sua 

participação é anónima e confidencial, sendo que toda a informação fornecida será 

exclusivamente utilizada para para análise estatística e para efeitos de natureza 

científica e/ou pedagógica. As suas respostas sinceras serão muito importantes para a 

realização do estudo. 

Qualquer dúvida que surja pode entrar em contacto comigo 

(joanainvernont@gmail.com) Obrigada pela disponibilidade e colaboração!” 

Selecionar a opção correta. 

Tenho mais de 18 anos, tomei conhecimento, 

compreendi a informação acima descrita e 

aceito participar neste estudo. 

Sim   

Não   

 

 

 

Sexo 

Feminino   

Masculino   

Prefiro não mencionar   

mailto:joanainvernont@gmail.com
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Arnold, et al., (2000) The Empowering Leadership Questionnaire. - escala adaptada 

para português 

Idade (em anos) 

  

Antiguidade na Empresa 

Menos de 1 ano   

Entre 1 e 2 anos   

Entre 3 e 5 anos   

Entre 6 e 10 anos   

Entre 11 e 14 anos   

15 ou mais anos   

Setor Atividade 

Serviços   

IT   

Industrial   

Comercial   

Outro   

Dimensão da Empresa 

Microempresa   

  

Pequena Empresa (menos de 

50 pessoas) 

  

Média Empresa (menos de 

250 pessoas 

  

Grande Empresa (mais de 251 

pessoas) 

  

Tempo de Trabalho com o/a atual supervisor 

Menos de 1 ano   

Entre 1 e 2 anos   

Entre 3 e 5 anos   

Entre 6 e 10 anos   

Entre 11 e 14 anos   

15 ou mais anos   
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“Nesta secção irá encontrar algumas questões sobre o tipo de liderança da sua chefia, bem 

como alguns comportamentos praticados.  Classifique de "Discordo Totalmente" a 

Concordo Totalmente o seu grau de concordância com as mesmas.” 

O/A meu/minha superior(a) hierárquico(a)/chefe  

 

Discordo 

Totalmente 

Discordo 

Parcialmente 

Não 

concordo 

nem 

discordo 

Concordo 

Parcialmente 

Concordo 

Totalmente 

1. Estabelece elevados 

padrões de 

desempenho pelo seu 

próprio 

comportamento. 

          

2. Trabalha tanto 

quanto pode. 
          

3. Trabalha tão duro 

como qualquer pessoa 

no meu grupo de 

trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

4. Dá um bom 

exemplo pela forma 

como ele/ela se 

comporta. 

          

5. Lidera pelo 

exemplo. 
          

6. Incentiva os 

membros do grupo 

(departamento, secção) 

a expressar ideias / 

sugestões. 

          

7. Escuta as ideias e 

sugestões do meu 

grupo de trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

8. Utiliza as sugestões 

do meu grupo de 

trabalho 

          

9. Dá a todos os 

membros do grupo 

(departamento, secção) 

a oportunidade de 

expressar as suas 

opiniões. 
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10. Tem em conta as 

ideias do meu grupo 

de trabalho 

(departamento, secção) 

quando não concorda 

com elas. 

   
  

      

 

11. Toma decisões que 

são baseadas apenas 

nas suas próprias 

ideias. 

          

12. Ajuda-nos a ver 

áreas em que 

precisamos de mais 

formação. 

          

13. Sugere formas de 

melhorar o 

desempenho do grupo 

de trabalho 

(departamento, secção) 

          

14. Incentiva os 

membros do grupo de 

trabalho 

(departamento, secção) 

a resolver em conjunto 

os problemas. 

          

15. Incentiva os 

membros do grupo de 

trabalho 

(departamento, secção) 

a trocar informações 

entre si. 

          

16. Ajuda os membros 

do grupo de trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

17. Explica aos 

membros do grupo de 

trabalho 

(departamento, secção) 

como resolver 

problemas por si 

próprios. 

          

18. Presta atenção aos 

esforços do meu grupo 

de trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

19. Informa o meu 

grupo de trabalho 

(departamento, secção) 

quando fazemos algo 

bem feito. 
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20. Apoia os esforços 

do meu grupo de 

trabalho 

(departamento, 

secção). 

     

 

21. Ajuda o meu grupo 

e trabalho 

(departamento, secção) 

a focar-se nos nossos 

objetivos. 

          

22. Ajuda a 

desenvolver boas 

relações entre os 

membros do grupo de 

trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

23. Explica as decisões 

da organização. 
          

24. Explica os 

objetivos da 

organização. 

          

25. Explica como o 

meu grupo de trabalho 

(departamento, secção) 

se encaixa na 

organização. 

          

26. Explica ao meu 

grupo de trabalho 

(departamento, secção) 

o propósito das 

políticas da 

organização. 

          

27. Explica ao meu 

grupo de trabalho 

(departamento, secção) 

as regras e as 

expectativas. 

          

28. Explica as suas 

decisões e ações ao 

meu grupo de trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

29. Preocupa-se com 

os problemas pessoais 

dos membros do grupo 

de trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

30. Mostra 

preocupação pelo 

bem-estar dos 
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membros do grupo 

(departamento, 

secção). 

31. Trata como iguais 

os membros do grupo 

de trabalho 

(departamento, secção) 

          

32. Toma o tempo 

necessário a discutir as 

preocupações dos 

membros do grupo de 

trabalho 

(departamento, secção) 

com paciência. 

          

33. Demonstra 

preocupação pelo 

sucesso dos membros 

do grupo de trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

34. Mantém o contacto 

com o meu grupo de 

trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

35. Entende-se bem 

com os membros do 

meu grupo de trabalho 

(departamento, 

secção). 

          

36. Dá respostas 

honestas e justas aos 

membros do grupo de 

trabalho 

(departamento, 

secção). 

     

37. Sabe que trabalho 

está a ser feito no meu 

grupo de trabalho 

(departamento, 

secção). 

     

38. Encontra tempo 

para conversar com os 

membros do grupo de 

trabalho 

(departamento, 

secção). 
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2ª Parte – Escala aplicada à análise de Intenções de Turnover de Robison (1996) – 

escala adaptada para português,  

Nesta secção irá encontrar questões relacionadas com as suas Intenções de Turnover. 

Classifique de "Discordo Totalmente" a "Concordo Totalmente" o seu grau de 

concordância com as mesmas. 

  

Discordo 

Totalmente 

Discordo 

Parcialmente 

Não 

concordo 

nem 

discordo 

Concordo 

Parcialmente 

Concordo 

Totalmente 

1. Desde que comecei 

a trabalhar nesta 

organização, já pensei 

em mudar de emprego. 

          

2. Se as coisas 

correrem como 

pretendo, acho que 

daqui a 3 anos ainda 

estarei a trabalhar 

nesta organização. 

          

3. Preferia trabalhar 

noutra organização 

          

4. Pretendo ficar muito 

tempo nesta 

organização. 

          

3ª Parte – Escala aplicada à análise de Comprometimento Afetivo de Allen e Meyer 

(1990). – escala adaptada para português 

Nesta secção irá encontrar questões relacionadas com o seu Comprometimento Afetivo 

perante a sua organização. Classifique de "Discordo Totalmente" a "Concordo 

Totalmente" o seu grau de concordância com as mesmas. 

  

Discordo 

Totalmente 

Discordo 

Parcialmente 

Não 

concordo 

nem 

discordo 

Concordo 

Parcialmente 

Concordo 

Totalmente 

1. Eu ficaria muito 

feliz se pudesse 

passar o resto da 

minha carreira nesta 

organização. 

          

2. Eu sinto os 

problemas da minha 

organização como se 

fossem meus. 
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3. Eu não me sinto 

parte desta 

organização 

          

4. Eu não me sinto 

emocionalmente 

ligado a esta 

organização. 

          

5. Eu não me sinto 

“parte da família” 

nesta organização. 

          

6. Esta organização 

tem um significado 

pessoal muito grande 

para mim. 

          

 


