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Resumo

A presente dissertacao baseou-se no JD-R (Demerouti et al., 2001) e na COR (Haobfoll,
2001) para investigar como e quando a lideranca abusiva influenciava a exaustao
emocional dos trabalhadores. Hipotetiza-se o papel mediador do work engagement e o
efeito moderador da presenca de animais de companhia. A amostra incluiu 338
trabalhadores de diversos setores, que responderam a um questionario online composto
por medidas validadas de lideranca abusiva, work engagement, exaustao emocional e
presenca de animais de companhia. Os resultados indicam que a lideranca abusiva esta
negativamente associada ao work engagement e positivamente a exaustdo emocional.
O work engagement medeia parcialmente a relagéo entre lideranca abusiva e exaustao
emocional, sugerindo que baixos niveis de envolvimento no trabalho representam um
mecanismo psicolédgico pelo qual o comportamento abusivo dos lideres contribui para o
desgaste emocional dos colaboradores. Além disso, a presenca de animais de
companhia moderou essa relacdo, atenuando o impacto negativo da lideranca abusiva
sobre a exaustdo emocional, via work engagement. Estes resultados fortalecem a
aplicabilidade dos modelos JD-R e COR na analise do bem-estar laboral, mostrando
gue recursos internos (work engagement) e externos (interacdo com animais) podem
mitigar efeitos deletérios da lideranca abusiva. Do ponto de vista teorico, a investigagéo
aprofunda a literatura sobre lideranga abusiva, work engagement e bem-estar
organizacional, ao introduzir os animais de companhia como recurso afetivo no
ambiente de trabalho. Em termos praticos, sublinha-se a necessidade de promover
culturas organizacionais mais saudaveis, com respeito interpessoal e valoriza¢do de

recursos que sustentem o bem-estar dos trabalhadores.

Palavras-chave: lideranga abusiva, exaustdo emocional, work engagement,

animais de companhia, COR theory, JD-R

Cadigos de classificagdo APA: 3600 Psicologia Organizacional e Recursos
Humanos, 3660 Comportamento Organizacional






Abstract

The present dissertation is based on JD-R (Demerouti et al., 2001) and COR (Hobfoll,
2001) to investigate how and when abusive leadership influences workers' emotional
exhaustion. It is hypothesized that work engagement mediates and the presence of
companion animal’s moderates. The sample included 338 workers from diverse sectors,
who completed an online questionnaire with validated measures of abusive leadership,
work engagement, emotional exhaustion, and presence of companion animals. The
results indicate that abusive leadership is negatively associated with work engagement
and positively with emotional exhaustion. Work engagement partially mediates the
relationship between abusive leadership and emotional exhaustion, suggesting that low
levels of work involvement represent a psychological mechanism by which abusive
leader behaviour contributes to employees' emotional wear. Furthermore, the presence
of companion animals moderated this relationship, attenuating the negative impact of
abusive leadership on emotional exhaustion via work engagement. These findings
strengthen the applicability of JD-R and COR models in analysing workplace well-being,
showing that internal resources (work engagement) and external resources (interaction
with animals) can mitigate deleterious effects of abusive leadership. Theoretically, the
investigation deepens the literature on abusive leadership, work engagement, and
organizational well-being, introducing companion animals as an affective resource in the
work environment. Practically, it underscores the need to promote healthier
organizational cultures, with interpersonal respect and the valuing of resources that

sustain workers' well-being.

Keywords: abusive leadership, emotional exhaustion, work engagement, pets,
COR theory, JD-R.

APA:’s classification codes: 3600 Organizational Psychology & Human
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Introducéo

Nem todos os estilos de lideranca promovem ambientes de trabalho saudaveis, em
particular, a lideranca abusiva, caracterizada por comportamentos hostis, humilhantes
ou recorrentes por parte das chefias, tem demonstrado impactar negativamente
diversos dominios da saude dos trabalhadores - emocional, fisica e psicoldgica (Tepper
et al., 2017; Oliveira & Najnudel, 2022).Este estilo de lideranca contribui para a criacédo
de ambientes laborais tdxicos e instaveis, nos quais os trabalhadores tendem a relatar
menor motivacao, niveis reduzidos de envolvimento com o trabalho (work engagement)
e maior exaustdo emocional.

O work engagement, conceito central no estudo do bem-estar laboral, € definido
como um estado afetivo positivo e persistente relacionado com o trabalho, composto por
trés dimensbes fundamentais - vigor, dedicacdo e absorcdo. Este estado reflete o
envolvimento ativo e energético dos colaboradores nas suas atividades profissionais
(Schaufeli & Bakker, 2004; Mazzetti et al., 2023).

Em contraste, a exaustdo emocional, componente central do burnout e
frequentemente considerada a antitese do work engagement, representa um estado de
esgotamento psicoldgico e fisico resultante de uma exposicdo prolongada a stressores
laborais, como a lideranga abusiva (Maslach, 2003; Wright & Cropanzano, 1998).

Neste enquadramento, o Job Demands—Resources Model (JD-R) (Demerouti et
al., 2001; Bakker & Demerouti, 2017) oferece um referencial tedrico robusto para
compreender estas relacdes. De acordo com este modelo, a lideranga abusiva pode ser
conceptualizada como uma job demand, isto €, uma exigéncia laboral que consome 0s
recursos pessoais e psicologicos dos trabalhadores, reduzindo a motivacdo e
conduzindo a menores niveis de work engagement e maiores niveis de exaustdo
emocional.

De forma complementar, a Teoria da Conservagédo dos Recursos (COR; Hobfoll,
1989, 2001) propde que os individuos procuram adquirir, proteger e restaurar 0s seus
recursos - pessoais, sociais e materiais - quando confrontados com situagfes de stress.
Nesta perspetiva, a interagdo com animais de companhia pode funcionar como um
recurso afetivo e relacional, capaz de restaurar recursos emaocionais, reduzir o stress e
reforcar o work engagement, mesmo em contextos de lideranca abusiva (Delanoeije &
Verbruggen, 2024; Hughes et al., 2024; Junca-Silva, 2024b).

Apesar do crescente reconhecimento dos efeitos benéficos das interagbes
humano-animal (HAI) no bem-estar (Friedmann et al., 2019; Friedmann & Koodaly,

2023), a literatura nesta area permanece ainda limitada (Kelemen et al., 2020). Em



particular, sdo escassos 0s estudos que examinam o papel moderador dos animais de
companhia na relacao entre lideranca abusiva, work engagement e exaustdo emocional.

Assim, a presente dissertacdo procura colmatar esta lacuna, analisando
simultaneamente o papel mediador do work engagement e o efeito moderador dos
animais de companhia na relacéo entre lideranca abusiva e exaustdo emocional.

De um ponto de vista teérico, espera-se que os resultados contribuam para
alargar a aplicabilidade do modelo JD-R e da teoria COR, integrando novas formas de
recursos afetivos e relacionais no estudo do bem-estar. Em termos aplicados, os
resultados poderdo abordar estratégias de suporte emocional e praticas organizacionais
orientadas para a promocdo de ambientes de trabalho mais positivos, saudaveis e

sustentaveis.






CAPITULO 1 - Revisédo da Literatura

1.1. Lideranga

Compreender o impacto da lideranga no bem-estar dos colaboradores é uma questéo
central para qualquer organizacdo. O bem-estar dos trabalhadores é fortemente
influenciado pela forma como os lideres exercem as suas fun¢des (Messias, Mendes &
Monteiro, 2017).

Desta forma, a lideranca torna-se um processo crucial no mundo organizacional
ja que afeta os seus colaboradores em muito mais do que o trabalho (Messias et al.,
2017).

Bass (1990), definiu a lideranga como um processo de grupo no qual o lider,
detentor do poder de decisdo, influencia o grupo para promover mudangas, embora
também se possa destacar o papel da personalidade do lider nesse processo. Assim,
os lideres promovem mudangas nos colaboradores por meio das decisfes que tomam.
Além disso, enfatiza-se que uma lideranca eficaz requer conhecimentos e competéncias
para apoiar o desenvolvimento da equipa (Bass, 1990; Fleishman et al, 1991; Messias
et al., 2017).

Segundo Burns (1978), discutir lideranca pode ser encarado como uma atividade
elitista, devido ao poder implicito e a importancia frequentemente atribuida aos
dirigentes na relacao lider—seguidor (Burns, 1978; Fleishman et al, 1991; Messias et al.,
2017).

Apesar das diferentes definicdes referidas, algumas caracteristicas sdo comuns
a lideranca: é um processo de influéncia exercido em contexto de grupo e orientado
para a realizacdo de objetivos (Messias et al., 2017).

Assim, a lideranca pode ser definida como um processo interativo no qual o lider
influencia o grupo para alcancar objetivos especificos, ndo de forma linear, mas através
da interacd@o constante com os colaboradores (Messias et al., 2017).

Para serem eficazes, os lideres devem possuir competéncias que Ihes permitam
desenvolver o potencial dos colaboradores e das equipas, garantindo o alcance dos
objetivos organizacionais (Branco et al., 2024).

Além disso, lideres eficazes demonstram empatia, autocontrolo emocional,
capacidade de escuta, fornecimento de feedback construtivo, pensamento criativo e
motivagdo, promovendo o entusiasmo na equipa (Branco et al., 2024).

Maxwell (2014) destacou ainda a humildade como atributo essencial, permitindo
aos lideres aprender com 0s seus préprios erros e com os da equipa, sem comprometer

a autoridade ou a credibilidade perante os colaboradores. Em contraste, uma postura
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arrogante e individualista limita o desenvolvimento da equipa e o potencial dos
colaboradores (Branco et al., 2024; Maxwell, 2014).

Recentemente, a literatura tem se dedicado a compreender formas destrutivas
de lideranca, incluindo a lideranca abusiva, visto que esse estilo de lideranca tende a
influenciar de forma relevante diversos indicadores de bem-estar (Tepper, 2000b;

Tepper, Simon & Parket al., 2017) e de desempenho (Fischer et al., 2021).

1.1.1. Lideranga Abusiva

A lideranca abusiva tem efeitos prejudiciais sobre os comportamentos dos
trabalhadores, além de diminuir a confianca e o bem-estar emocional, psicolégico e
fisico dos mesmos (Webster, Brough & Daly, 2016), este tipo de lideranca, também
contribui para um ambiente de trabalho téxico e instavel, sendo que esse tipo de
ambiente leva a reducao do work engagement e dedicacao dos trabalhadores (Hadadian
& Sayadpour, 2018), afetando negativamente o seu desempenho e produtividade
(Hitchcock, 2015)

A lideranca abusiva refere-se a comportamentos toxicos dos lideres, conscientes
ou inconscientes, que afetam negativamente os colaboradores e o clima organizacional
(Kog et al., 2022).

Tepper (2000), definiu Abusive Supervision (ou lideranga abusiva) como a
percepc¢do dos subordinados sobre comportamentos hostis e recorrentes de
supervisores, verbais ou ndo verbais, excluindo o contacto fisico. Trata-se de uma
avaliacdo subjetiva, que pode variar entre cada colaborador e contextos (Ghayas &
Jabeen, 2020; Tepper, 2000b).

Goldman (2009), complementou ainda, que a lideranca abusiva incluia atos de
supervisdo destrutivos, perturbadores e disfuncionais dirigidos a todos os
colaboradores (Goldman, 2009; San Miguel, 2020).

Apesar de ndo haver uma defini¢cdo Unica para o conceito de abuso no local de
trabalho (Schneebaum, 2021), é possivel identificar sinais de agressividade de
diversas formas. Esses sinais prejudiciais podem incluir agressdes psicolégicas,
humilhacdes, isolamento de colegas, sabotagem do trabalho e difamacdes para a
equipa e chefias. Exemplos frequentes destas a¢fes sao gritos, criticas severas ou
injustificadas, ameacas, intimidacdes e micromanagement (i.e. controlar de forma
excessiva os trabalhadores) (Ferrara, Cresci & Luceri, 2020; Stephenson, Wickham &
Capezza, 2018; Tziner et al., 2023).

Tais comportamentos envolvem agdes negativas, tanto diretas quanto

indiretas, que promovem medo e agressividade aos trabalhadores. Normalmente,



essas acoes sdo repetitivas e podem ser praticadas individualmente ou em grupo,
ocorrendo tanto em ambientes abertos quanto privados, presencialmente ou de forma
virtual (D’Cruz, 2015; D’Cruz, Noronha & Lutgen-Sandvik, 2018; Tziner et al., 2023).

No fundo, a lideranca abusiva refere-se a comportamentos e estilos de
lideranca que prejudicam significativamente os colaboradores e a organizacéo (San
Miguel, 2020).

Segundo Reed (2004), tratam-se de lideres cujos comportamentos e
caracteristicas pessoais negativas geram impactos negativos sobre trabalhadores
(e.g., bem-estar) e organizac@es (e.g., produtividade) (Reed, 2004; San Miguel, 2020).

Schmidt (2008) e Padilla, Hogan & Kaiser, (2007), descreveram a lideranca
abusiva como um comportamento narcisista e autoritario, em que os lideres priorizam
os préprios interesses em detrimento dos trabalhadores (Adytia, Hanifah & Indriana,
2024, Padilla et al., 2007; Schmidt, 2008).

Ashforth (1994), descreveu diversos comportamentos abusivos de lideres,
incluindo a petty tyranny, caracterizada por exaltacdo, desvalorizacao,
desencorajamento, puni¢des arbitrarias e desprezo pelos colaboradores que, também
pode envolver ofensa psicoldgica ou fisica, bullying prolongado e abuso de poder
(Ashforth, 1994; Freitas, 2025).

O conceito de petty tyranny proposto por Ashforth (1994), descreve lideres que
utilizam a autoridade de forma excessiva e controladora, recorrendo a praticas como
criticas publicas, coergéo e aplicacdo injusta de regras. Este comportamento manifesta-
se atraveés de explosdes de raiva e desvalorizagédo dos seus funcionarios, o que reflete
uma gestdo centrada no poder e uma pessoa egocéntrica (Ashforth, 1994; Tepper,
2000Db).

Ou seja, a lideranca abusiva caracteriza-se por comportamentos hostis e
recorrentes, repreensdes publicas e negligéncia dirigidas aos trabalhadores (Afshan et
al., 2022; Alhajaj & Ahmad, 2024; Hadi et al., 2025; Pradhan, Srivastava & Jena, 2020).

Embora n&o tenha como objetivo central afetar a organizacdo, a lideranca
abusiva decorre frequentemente de tendéncias egoistas, instabilidade emocional,
excesso de controlo, linguagem agressiva e comportamento imprevisivel do lider (Adytia
et al., 2024).

Efetivamente, o estilo de lideranca abusivo parece impactar diretamente o0s
trabalhadores, embora os efeitos possam ser modulados pelas caracteristicas
individuais dos colaboradores (Ashford, 1994; Messias et al., 2017; Tepper, Duffy &
Shaw, 2001).

De acordo com Lubit (2004), existem quatro tracos de personalidade que sdo

comuns a lideres que usam a lideranga abusiva: narcisismo com controlo excessivo e
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tragos antissociais; agressividade e bullying; autoritarismo e ansiedade; e
desvalorizacdo das opinides dos colaboradores (Kog et al., 2022; Lubit, 2004).

Estes tracos podem explicar porque € que lideres abusivos ndo oferecem apoio
adequado, exigem excessivamente dos colaboradores e néo fornecem recursos
suficientes, o que aumenta o stress, reduz o work engagement e eleva a rotatividade
das organizacbes (Hadi et al., 2025).

A lideranca abusiva distingue-se de outros fenémenos, como o bullying ou o
mobbing, por algumas caracteristicas especificas. Primeiramente, ela emerge das
percecbes dos trabalhadores, que podem ser influenciadas por fatores individuais, como
a personalidade (e.g., neuroticismo), e pelo contexto organizacional (e.g., funcéo ou
condi¢cbes de trabalho). Além disso, ndo se considera abusivo um ato isolado, sendo
necessario que ocorra de forma repetida (Tepper et al., 2017).

Segundo Tepper (2007), este tipo de comportamento envolve uma intencéo
deliberada por parte do lider, pretendendo atingir determinados objetivos, sejam eles
pessoais ou organizacionais (Chorna, 2024; Tepper, 2007).

A literatura tem demonstrado de forma consistente que a lideranga abusiva esta
associada a multiplos efeitos negativos, tanto para os colaboradores como para as
organizacdes. Este tipo de lideranca tende a criar um clima organizacional negativo,
conduzindo a um menor desempenho, dificuldades na realizag&o de objetivos e reducao
da produtividade (Krasikova, Green & LeBreton, 2013; Reed & Bullis, 2009; San Miguel,
2020).

Entre as consequéncias mais evidentes encontram-se a diminuicdo do work
engagement, o aumento da insatisfagéo laboral e da intengéo de saida (Freitas, 2025).

Para compreender estes efeitos, o Modelo das Exigéncias e Recursos do
Trabalho (JD-R; Demerouti et al., 2001) oferece uma explicacéo tedrica pertinente.

De acordo com este modelo, as exigéncias laborais correspondem a fatores
fisicos, psicologicos, sociais ou organizacionais que requerem esforco e, portanto, estédo
associadas a custos fisicos e psicolégicos. Por sua vez, os recursos laborais
correspondem a elementos que ajudam o trabalhador a lidar com as exigéncias e a
atingir objetivos profissionais, de forma a promover a motivagdo e o bem-estar
(Demerouiti et al., 2001; Demerouti & Bakker, 2025).

Assim, a luz do Job Demands—Resources Model (JD-R; Bakker & Demerouti,
2007; Demerouti et al., 2001), a lideranca abusiva pode ser conceptualizada como uma
exigéncia de trabalho (job demand) - isto é, um fator que implica esforco fisico, cognitivo
e/ou emocional e que, por isso, acarreta custos psicofisioldgicos para o trabalhador. O

modelo JD-R sustenta a existéncia de dois processos psicologicos centrais e



complementares: o processo de deterioragdo da salude e o processo motivacional
(Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001; Demerouti & Bakker, 2025).

O primeiro, o processo de deterioracdo da saude, ocorre quando as exigéncias
do trabalho sdo excessivas, que conduz ao consumo prolongado de energia e de
recursos pessoais, 0 que resulta em exaustao emocional, burnout e diminui¢cdo do bem-
estar. O segundo, 0 processo motivacional, explica como € que a presenca de recursos
de trabalho adequados, tais como o0 apoio das chefias, o feedback construtivo ou as
oportunidades de desenvolvimento, promove motivacao, work engagement e bem-estar
(Bakker & Demerouti, 2008).

Neste enquadramento, a lideranca abusiva desempenha um papel relevante no
processo de deterioracdo da saude, uma vez que constitui uma exigéncia de trabalho
que drena o0s recursos emocionais e cognitivos dos trabalhadores, conduzindo a niveis
mais elevados de exaustdo emocional e a uma redugédo do work engagement (Bakker
& Demerouti, 2008).

Paralelamente, a auséncia de comportamentos de apoio por parte dos lideres
enfraguece 0 processo motivacional, privando os colaboradores de um dos recursos
mais determinantes para a sua motivacao e bem-estar (Bakker, 2011; Tims, Bakker &
Xanthopoulou, 2011).

Complementarmente, a teoria da conservacdo dos recursos (COR; Haobfoll,
1989) oferece uma perspetiva adicional para compreender os efeitos da lideranca
abusiva. Esta teoria postula que os individuos tendem a prevenir a perda de recursos,
a preservar 0s recursos existentes e a adquirir novos recursos como forma de reduzir o
stress e evitar o burnout (Hobfoll et al., 2018).

Quando os trabalhadores enfrentam comportamentos abusivos de forma
continua, sdo confrontados com ameagas diretas aos seus recursos pessoais, Como 0
tempo, a energia e a estabilidade emocional, o que origina um processo de perda de
recursos (Ahmad et al., 2025; Peltokorpi, 2019; Pradhan, Srivastava & Jena, 2020; Wu
& Hu, 2009; Yuan, Xu & Li, 2020).

A exposicéo prolongada a este tipo de lideranga exige um gasto adicional de
energia para lidar com o conflito e com o ambiente hostil, 0 que conduz a diminuigao
dos recursos disponiveis e que dificulta a capacidade de resposta as exigéncias do
trabalho. Quando os trabalhadores ndo conseguem repor ou adquirir NOVOS recursos,
ocorre um esgotamento progressivo, manifestado através de menores niveis de work
engagement e maior exaustdo emocional (Mackey et al., 2017; Wang, Hsieh & Wang,
2020; Yan et al., 2020).

Empiricamente, diversos estudos tém corroborado estes processos ao

demonstrarem que a lideranca abusiva reduz a satisfacdo e o bem-estar no trabalho,
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compromete a percecao de justica organizacional e o desempenho e aumenta o conflito
trabalho-familia (Fischer et al., 2021; Tepper et al., 2017).

Além disso, trabalhadores sob lideranca abusiva tendem a experienciar niveis
mais elevados de stress e desgaste emocional, dado que o esfor¢o para resistir ou
agradar ao lider consome recursos pessoais essenciais (Chorna, 2024; Lim, Koay &
Chong, 2020; Wu & Hu, 2009).

De forma consistente, Gallus et al., (2013) verificaram que a lideranca abusiva
se associa negativamente ao bem-estar, ao work engagement e a satisfacéo no trabalho
(Gallus et al., 2013; Leite, 2019).

Em suma, lideres abusivos comprometem o equilibrio entre as exigéncias e 0s
recursos, ao esgotarem a energia dos colaboradores, reduzirem a eficiéncia,
prejudicarem o desempenho e colocarem em risco 0 bem-estar psicolégico. Por
conseguinte, o estilo de lideranca assume um papel determinante no contexto
organizacional, podendo constituir tanto um fator de risco (quando abusivo) como um
fator protetor (Qquando apoiado em praticas saudaveis e motivacionais). Assim, a
promocao de estilos de liderangca positivos e preventivos € essencial para o
desenvolvimento de ambientes de trabalho sustentaveis, saudaveis e promotores de
bem-estar (Ausat et al., 2024; Messias et al., 2017; San Miguel, 2020).

Com base na literatura, é expectavel que a lideranca abusiva influencie
negativamente os indicadores de bem-estar, nomeadamente o work engagement e a

exaustao emocional.

H1. A lideranca abusiva tem uma relagéo negativa com o work engagement.

H2. A lideranca abusiva tem uma relagéo positiva com a exaustdo emocional.

1.2. Work Engagement

O conceito de work engagement foi inicialmente introduzido por Kahn (1990), que o
descreveu como um estado motivacional e de envolvimento ativo no contexto laboral,
no qual os trabalhadores investem energia fisica, cognitiva e emocional, de forma a
realizarem as suas tarefas. Assim, os colaboradores expressam sentimentos e ideias
de forma auténtica, ao demonstrarem empenho acrescido e maior ligacdo as suas
funcbes, 0 que potencia comportamentos criativos, empaticos e produtivos (Bakker,
2022; Kahn, 1990).

Mais recentemente, o work engagement tem sido conceptualizado como um
estado afetivo e emocional positivo relacionado com o trabalho, caracterizado por

elevados niveis de energia (vigor), pela capacidade de concentracdo e imersdo nas
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atividades (absorcdo) e pelo sentimento de orgulho, entusiasmo e dedicacéo
(dedicacao) (Mazzetti et al., 2023).

Este construto € amplamente reconhecido como um indicador de bem-estar
laboral, sendo considerado o oposto conceptual do burnout, definido pela exaustao
emocional, cinismo e percecao de ineficacia profissional (Schaufeli et al., 2017).

De acordo com Schaufeli & Bakker (2004), o work engagement corresponde a
um estado afetivo positivo e persistente composto por trés dimensfes centrais: vigor,
niveis elevados de energia, resiliéncia e persisténcia perante as dificuldades; dedicacao,
envolvimento profundo, entusiasmo e sentimento de orgulho no trabalho e absorcao,
concentracao total e prazer na execucdo das tarefas. Estas dimensfes refletem uma
experiéncia laboral marcada por entusiasmo, propésito e realizacdo, sendo o work
engagement um elemento-chave do florescimento humano no trabalho (Martins, 2013;
Schaufeli & Bakker, 2004) e um fator essencial para atingir os objetivos organizacionais
(Caeiro, 2024).

As dimensdes dedicacdo, absorcdo e energia variam consoante as funcdes
desempenhadas, os recursos disponiveis e as exigéncias do contexto laboral (Bakker,
2022).

A presenca de recursos facilita a gestdo das tarefas do trabalho, promovendo
niveis mais elevados de work engagement. Em contrapartida, o desequilibrio entre as
exigéncias e 0s recursos pode comprometer esse estado motivacional, conforme
proposto pelo modelo Job Demands-Resources (JD-R; Schaufeli et al., 2017).

O modelo JD-R (Demerouti et al., 2001) postula a existéncia de dois processos
fundamentais: o processo motivacional, associado a disponibilidade de recursos de
trabalho, e o processo de deterioracdo da saude, relacionado com as exigéncias
excessivas. O primeiro descreve como 0s recursos, de natureza social, organizacional
ou pessoal, promovem o work engagement e o bem-estar, ao estimularem o
crescimento e a motivacdo (Bakker & Demerouti, 2017; Demerouti et al., 2001).

O segundo explica como niveis elevados e prolongados de exigéncias podem
conduzir ao desgaste e a exaustdo emocional. Assim, o equilibrio entre ambos os
processo é essencial para a manutencdo do bem-estar e do work engagement dos
trabalhadores (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2023).

Por exemplo, recursos sociais como o suporte do lider sdo determinantes para
0 bem-estar e para o work engagement (Mazzetti et al., 2023).

Em ambientes tbéxicos, mesmo trabalhadores altamente envolvidos
experienciam efeitos negativos, sendo essencial promover contextos laborais positivos
(Lara-Moreno et al., 2025).
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A lideranga abusiva, ao esgotar os recursos do trabalhador, enfraquece a
motivacao e reduz o work engagement (Oliveira & Najnudel, 2022; Hadi et al., 2025).

Assim, lideres eficazes tém um papel central na criacdo de condicdes e recursos
gue potenciem o work engagement, uma vez que chefias ativas e de apoio estimulam o
desempenho e o envolvimento (Bakker, 2022).

Diversos estudos demonstram que o bem-estar dos trabalhadores afeta
positivamente os resultados organizacionais, ao promoverem um maior desempenho,
produtividade, satisfacdo e work engagement (Kundi et al., 2021).

Niveis elevados de work engagement favorecem a lealdade organizacional, a
motivacao e o sentido de propésito, sendo que reduzem a intencao de rotatividade (Hadi
et al., 2025).

Da mesma forma, o work engagement esta fortemente associado ao bem-estar
laboral, uma vez que trabalhadores envolvidos reportam maior satisfacdo, realizacéo e
desempenho, bem como menor probabilidade de exaustdo emocional e burnout
(Sinclair, Britt & Watson, 2024).

1.2.1. O papel mediador do work engagement

Ha uma tendéncia para que os trabalhadores retribuam o apoio recebido dos seus
lideres através do work engagement, uma vez que o apoio do lider fornece recursos
adicionais para lidar com as exigéncias do trabalho (Wirawan, Samad & Khairil, 2024).

No entanto, quando sao alvo de tratamento injusto ou abusivo, os colaboradores
podem abster-se de envidar esforgos ou de se envolver ativamente nas suas tarefas,
sendo gque recorrem a comportamentos como a procrastinagcao ou execucao de tarefas
nao relacionadas com o trabalho (Decoster, Stouten & Tripp, 2021).

Este mecanismo estd em consonadncia com a teoria da Conservagdo de
Recursos (COR; Hobfoll, 1989), segundo a qual os individuos necessitam de recursos
para otimizar o seu funcionamento cognitivo e afetivo. Quando enfrentam ameacas por
parte do supervisor, (e.g., comportamentos abusivos), os colaboradores precisam de
atribuir recursos para lidar com o conflito e proteger os recursos remanescentes, como
0 proprio work engagement.

Nessas circunstancias, € menos provavel que os trabalhadores demonstrem
vigor, dedicacdo e absorcdo nas tarefas, uma vez que o comportamento abusivo do
lider, drena os recursos necessarios para o envolvimento dos mesmos (Hobfoll, 1989).
Por outro lado, o apoio organizacional e da lideranca, sdo essenciais para lidar com as
exigéncias laborais (Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2008).

Trabalhadores mais envolvidos tendem a atrair feedback positivo da

organizacao, o que Ihes proporciona um maior suporte social (Fodor e Greenier, 1995).
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De forma semelhante, trabalhadores com maior energia e foco nas tarefas
podem receber apoio adicional dos seus colegas e chefias (Somers, 2025), bem como
reconhecimento, que favorece o cumprimento das tarefas e reforca o seu work
engagement (Bradler et al., 2016).

Como referido, os trabalhadores precisam de recursos para se envolverem com
o trabalho, e o apoio do lider atua como um recurso fundamental. No entanto, um lider
abusivo tende a esgotar os recursos dos colaboradores, dificultando o work engagement
e aumentando a exaustdo emocional (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2023).

Adicionalmente, ambientes de trabalho téxicos, caracterizados por
micromanagement, falta de aprovacdo e auséncia de oportunidades, intensificam o
stress e a exaustdo emocional (Ahmad et al., 2025).

De acordo com Rai e Chawla (2021), o work engagement atua como mediador
entre recursos, satisfacdo no trabalho e outros indicadores de bem-estar, dependendo
do equilibrio criado entre as exigéncias e os recursos (Hadi et al., 2025; Rai & Chawla,
2021).

Esta perspetiva € suportada por diversos estudos que confirmam o papel
mediador do work engagement no processo motivacional (Schaufeli et al., 2017).

Por exemplo, quando os colaboradores experienciam stress devido a
comportamentos abusivos dos lideres, torna-se mais dificil superar essas experiéncias,
levando a diminuicdo do work engagement e desenvolvimento de burnout (llyas et al.,
2025).

Nesse contexto, a exaustdo emocional funciona como um desfecho negativo do
burnout, comprometendo o desempenho profissional (Chaves-Montero, Blanco-Miguel
& Rios-Vizcaino et al., 2025).

Estudos recentes confirmam que a lideranga abusiva esta fortemente associada
a exaustao emocional dos colaboradores (Gravili, Manuti & Meirinhos, 2022; Kog et al.,
2022).

Assim, com base na literatura formulou-se a seguinte hipétese:
H3. A lideranca abusiva tem uma relagédo positiva com a exaustdo emocional

através da diminuigdo do work engagement.

1.3. Burnout

O conceito de burnout tem inspirado uma extensa investigacdo ao longo das ultimas
décadas (Leiter & Harvie,1996). Trata-se de uma sindrome ocupacional que reflete um

estado cognitivo e emocional observado pelos trabalhadores (Leiter & Harvie,1996).
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O burnout foi inicialmente identificado como um risco ocupacional especifico das
profissdes de servico humano, particularmente daquelas que implicam contacto intenso
e continuo com outras pessoas (Leiter & Harvie, 1996).

A definicdo mais amplamente aceite foi proposta por Maslach, Jackson & Leiter,
(1997), onde descreveram o burnout como um estado de exaustéo fisica, emocional e
psicolégica resultante da exposicao prolongada ao stress laboral cronico (Caseiro, 2022;
Maslach, Jackson & Leiter, 1997).

De acordo com Maslach (2003), o burnout constitui uma sindrome de desgaste
emocional causada pelo envolvimento persistente em contextos interpessoais
exigentes, caracterizando-se por exaustao emocional, cinismo (ou despersonalizacdo)
e reducdo da eficécia profissional (Maslach, 2003).

Assim, o burnout é conceptualizado como um construto tridimensional, composto
por: exaustao emocional, que reflete a sensacdo de esgotamento fisico e psicoldgico
perante as exigéncias laborais; cinismo/despersonalizacdo, traduzido numa atitude de
distanciamento ou indiferenca emocional relativamente ao trabalho e as pessoas e
ineficacia profissional, expressa na percecdo de incompeténcia e de diminuicdo da
produtividade e realizacdo pessoal (Caseiro, 2022; McGeary & McGeary, 2012).

O burnout tem um impacto negativo profundo tanto na vida profissional como
pessoal dos trabalhadores, sendo atualmente reconhecido pela World Health
Organization (WHO), como um fénomeno ocupacional, decorrente da exposicao
prolongada a stressores laborais (Caseiro, 2022; WHO, 2019).

Trata-se, portanto, de uma sindrome psicolégica complexa, associada a niveis
elevados e persistentes de stress laboral, que conduz a exaustdo emocional, a redugéo
do desempenho e ao aumento da intencéo de rotatividade (Ahmad et al., 2025).

A sindrome de burnout manifesta-se através de sintomas psicoldgicos, fisicos e
sociais, como a exaustdo emocional, ansiedade, irritabilidade, depresséo, absentismo e
gueda de produtividade, podendo igualmente comprometer o work engagement (Gaspar
et al., 2024).

O JD-R, proposto por Demerouti et al., (2001), oferece uma perspetiva
abrangente sobre os mecanismos que explicam tanto o bem-estar, como o deteriorar da
saude psicologica dos trabalhadores (i.e., o burnout) (Demerouti et al., 2001).

Este modelo sustenta que as exigéncias laborais, como a carga de trabalho
excessiva, pressao temporal ou lideranca abusiva, estdo associadas a um processo de
deterioracao da salde, que culmina no burnout. Em contrapartida, os recursos laborais,
tais como o apoio social, a autonomia, o feedback ou as oportunidades de
desenvolvimento, ativam um processo motivacional que promove o bem-estar e o work
engagement (Caseiro, 2022; Demerouti & Bakker, 2025; Hadi et al., 2025).
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Paralelamente, os recursos pessoais (personal resources), definidos como as
caracteristicas cognitivas, emocionais e comportamentais que ajudam os trabalhadores
a atingir objetivos, reduzir exigéncias e fomentar o crescimento pessoal, também
desempenham um papel crucial (Bakker, 2022).

Entre estes, destaca-se o work engagement, que atua como recurso interno
protetor e motivador (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2023).

Organizacbes que oferecem apoio a saude, flexibilidade, reconhecimento e
oportunidades de aprendizagem contribuem para o fortalecimento desses recursos,
sendo que aumentam a motivacéo e o work engagement dos colaboradores (Gaspar et
al., 2024).

Assim, a interacé@o equilibrada entre exigéncias e recursos € determinante para
0 bem-estar dos trabalhadores. Os recursos laborais e pessoais ndo s6 mitigam os
efeitos negativos das exigéncias (e.g., lideranga abusiva) como também potenciam o
work engagement, ao funcionarem como barreiras do burnout (Caseiro, 2022).

De facto, o burnout e o work engagement sdo fenbmenos opostos, mas
interdependentes, ao partilharem dimensdes comuns (e.g., a energia e a dedicacao)
(Gaspar et al., 2024).

1.3.1. Exaustdao Emocional

A exaustdo emocional € compreendida como um estado crénico de deplecéo fisica e
emocional, resultante de exigéncias laborais excessivas e stressores continuos. Este
construto tem despertado particular interesse na investigacdo organizacional, dada a
sua relevancia para a qualidade de vida no trabalho e para o bom funcionamento das
organizacdes (Wright & Cropanzano, 1998).

A exaustao emocional, dimenséao central do burnout, refere-se ao esgotamento
dos recursos emocionais do individuo, que resultam em cansaco, fadiga e desgaste
psicolégico e tem sido associado a lideranca abusiva (Peltokorpi, 2019; Wu, 2008).

No contexto organizacional, a exaustdo emocional manifesta-se como tenséo,
preocupacéao, irritabilidade e perda de energia e impacta negativamente a satisfacao e
o desempenho no trabalho (Chaves-Montero et al., 2025; Gravili, Manuti & Meirinhos,
2022; Kog et al., 2022).

Além disso, a exaustao emocional pode surgir a partir de conflitos interpessoais
e da exposicdo continua a comportamentos agressivos no ambiente de trabalho,
afetando a autoestima e a autoeficacia dos colaboradores (Tepper, 2000b; Tepper et
al., 2017).

Este estado negativo influencia ndo apenas o desempenho e a satisfagdo no

trabalho, mas também aumenta a rotatividade e pode modificar comportamentos
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individuais. Quando os trabalhadores se deparam com eventos negativos e
desenvolvem exaustdo emocional, podem recorrer a estratégias de coping (e.g.,
permanecer em siléncio), de forma a reduzir o desconforto psicolégico associado
(Schmidt, Toigo & Dal Vesco, 2024).

A exposicao frequente a comportamentos de lideranca abusivos, contribui para
0 aumento do stress e da exaustdo emocional e dificulta a capacidade dos trabalhadores
de mobilizar os seus recursos pessoais e profissionais (Ahmed et al., 2024).

Hobfoll (2001), refor¢cou que a COR oferece uma perspetiva alternativa as teorias
de stress centradas na avaliacdo subjetiva, ao focar-se na natureza objetiva e
culturalmente interpretada do ambiente na determinacéo do processo de stress, em vez
de se basear apenas na percecao individual do trabalhador (Hobfoll, 2001).

Segundo a COR, a perda de recursos, tal como aqueles esgotados pela
exposicdo a uma lideranca abusiva, esta diretamente ligada a exaustdo, enquanto a
presenca de recursos adequados exerce um efeito protetor, reduzindo o stress e a
exaustado emocional (Bormann & Gellatly, 2021; Chaves-Montero et al., 2025).

Logo, ambientes abusivos e exigéncias excessivas, sem 0S recursos
necessarios, levam a deterioracdo das reservas mentais e emocionais dos
trabalhadores, tornando-os mais propensos ao esgotamento (llyas et al., 2025).

Em contrapartida, colaboradores que conseguem distanciar-se emocionalmente
OU gue possuem recursos pessoais e profissionais suficientes, estdo mais protegidos
contra os efeitos negativos da lideranga abusiva, podendo preservar 0s seus recursos,
como o work engagement e como tal mitigar o impacto da exaustdo emocional (Bormann
& Gellatly, 2021).

1.4. Animais de Companhia

1.4.1. O papel moderador dos animais de companhia

Historicamente, os animais foram reconhecidos como parceiros essenciais para a
sobrevivéncia, saude e bem-estar dos humanos, sendo valorizados em varias culturas
e tradicbes espirituais como componente da interligacédo entre todas as formas de vida
(Walsh, 2009).

As relacdes entre os humanos e os animais remontam ha mais de dois milhdes
de anos (Serpell, 1996). A medida que os seres humanos observavam e interagiam com
0os animais, desenvolveram-se lacos cada vez mais fortes, que evoluiram de uma

convivéncia funcional para uma relagcdo emocional e afetiva. Com o tempo, 0s animais
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passaram a ser considerados amigos e membros da familia (Poll, 2007; Serpell, 1996;
Shipman, 2010).

A domesticacdo foi um marco decisivo nesta relacdo, ao permitir que o0s
humanos abandonassem estilos de vida baseados na caca. Paralelamente, os animais
também se adaptaram, desenvolvendo caracteristicas que 0s tornaram mais proximos
e Uteis ao ser humano (Burger et al., 2007; Shipman, 2010).

Nas Ultimas décadas, a presenca dos animais de companhia tem assumido uma
crescente importancia na vida das pessoas, refletindo uma mudanca profunda na forma
como sao percecionados. Deixaram de ser vistos apenas como propriedade - animais
de estimacao - passando a ser reconhecidos como animais de companhia - membros
afetivos das familias - com valor social e emocional préprios (Geissler, Junior & Disconzi,
2017; Walsh, 2009).

A relacdo entre os tutores e os animais de companhia vai além do simples
convivio quotidiano, traduzindo-se numa ligacao emocional reciproca que contribui para
o bem-estar psicoldgico e social (Barker & Wolen, 2008).

Segundo estes autores, muitos tutores sentem pelos seus animais um vinculo
equiparavel ao que mantém com familiares proximos, o que reforca o papel destes
companheiros no apoio emocional e na reducéo do stress dos seres humanos (Barker
& Wolen, 2008).

O préprio termo pet, derivado da palavra francesa petit, evoluiu para o conceito
de animal de companhia, sendo utilizado por profissionais e investigadores, com o intuito
de sublinhar o vinculo psicolégico e a relagdo de reciprocidade entre humanos e
animais. Esta mudancga terminoldgica reflete igualmente uma transformagéo ética: o
antigo conceito de “dono” foi gradualmente substituido por “companheiro” ou “guardiao”,
ao enfatizar a responsabilidade pelo bem-estar e respeito pela individualidade dos
animais (Walsh, 2009).

O numero de ‘caopanheiros’ tem aumentado e a sua presenca positiva é cada
vez mais reconhecida como um recurso pessoal dos tutores, incluindo no contexto
laboral, onde contribuem para o bem-estar dos trabalhadores (Junga-Silva, 2022b;
Junga-Silva, 2024b).

Com o crescimento da populacdo de animais de companhia, especialmente cées
e gatos, e 0 seu reconhecimento como membros da familia, esta mudanca de
mentalidade levou a inclusdo dos animais em diversos contextos do quotidiano, como
férias e atividades familiares, o que reforca o papel emocional que desempenham na

vida dos seus tutores (Junca-Silva, 2022b).
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O relatorio da European Pet Food Industry Federation, aponta que a populagéo
de cées na Europa ultrapassa noventa milhdes, evidenciando a crescente importancia
dos animais de companhia (FEDIAF, 2024).

Em Portugal, cerca de 38% das casas possuem pelo menos um cao e 31% pelo
menos um gato, totalizando aproximadamente 2.050.000 de cées e 1.500.000 de gatos
(FEDIAF, 2020; FEDIAF, 2024; Pinello et al., 2025; do Vale et al., 2021).

1.4.2. Beneficios e desafios de animais de companhia

A interacdo regular com animais de companhia tem sido amplamente reconhecida pela
literatura cientifica como promotora de beneficios psicofisiolégicos significativos,
incluindo o relaxamento, a reducdo dos niveis de stress, a melhoria da saude
cardiovascular e o refor¢go do bem-estar geral (Junga-Silva, 2022b).

Estes efeitos resultam, em grande medida, da capacidade dos animais de
companhia para estabelecerem lagos afetivos soélidos com os seres humanos,
demonstrando sensibilidade as suas emocgdes e estados emocionais. Os tutores tendem
a interpretar estas interagdes como reciprocamente afetuosas, percecionando 0s seus
animais como fontes consistentes de confianga, seguranca e apoio emocional (Junga-
Silva, 2022b).

Um exemplo paradigméatico deste papel de suporte emocional encontra-se na
relacé@o entre a Rainha Isabel Il e os seus cades da raga Corgi. Conforme documentado,
a monarca recorria frequentemente aos seus animais para obter conforto e estabilidade
emocional, utilizando-os como um mecanismo de regulacéo afetiva perante as pressdes
e exigéncias do seu cargo, um comportamento que familiares préximos designaram
como ‘o mecanismo dos caes” (Junca-Silva, 2023b). Este caso ilustra de forma
simbdlica o potencial dos animais de companhia enquanto recursos emocionais
restauradores.

A investigacdo sobre as interagcbes humano-animal (HAI) tem demonstrado de
forma consistente que os animais de companhia desempenham um papel relevante na
promog¢do da saude mental e emocional dos individuos. Estudos indicam que estas
interacBes estdo associadas a diminuicdo de sintomas depressivos, a reducdo da
ansiedade e a mitigacéo da solidao fisica e psicoldgica, funcionando assim, como uma
forma de suporte social ndo humano que complementa as redes de apoio tradicionais
(Friedmann & Koodaly, 2023).

Neste sentido, os animais de companhia podem ser conceptualizados como
recursos terapéuticos e reguladores de emocgdes, com efeitos protetores sobre o bem-

estar psicoldgico (Junga-Silva, 2025).
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Evidéncia empirica recente sugere ainda que os efeitos benéficos da posse de
animais de companhia variam consoante a espécie. Durante a pandemia, verificou-se
gue a experiéncia de convivéncia com um animal depende das suas necessidades
especificas e do tipo de interacdo que promove. Os estudos mostram que o0s tutores de
caes tendem a reportar niveis inferiores de soliddo e sintomas depressivos quando
comparados com tutores de gatos ou com individuos sem animais de companhia, o que
reforca a ideia de que a espécie influencia a funcdo dos animais enquanto recursos de
suporte emocional (Chopik et al., 2025).

De modo geral, os animais de companhia estabelecem vinculos emocionais
profundos com o0s seus tutores, proporcionando conforto, seguranca psicologica e
regulacdo emocional. Para além de atenuarem sintomas de ansiedade, depresséo e
soliddo, contribuem para a estruturacao das rotinas diarias, promovem o foco atencional
e fortalecem a percecéo de estabilidade emocional. Assim, os animais de companhia
podem ser entendidos como recursos pessoais valiosos, capazes de sustentar
processos de conservagao e recuperacdo de recursos, conforme proposto pela teoria
da conservacado de recursos (COR; Hobfoll, 1989), contribuindo de forma significativa
para o bem-estar fisico e psicolégico dos trabalhadores (Junga-Silva & Galrito, 2024).

1.4.3. Aintersecédo dos animais de companhia com avida no local de trabalho

A relagdo entre os tutores e 0s seus animais de companhia caracteriza-se por vinculos
afetivos fortes e apoio emocional consistente, capazes de reduzir o stress, a ansiedade
e 0s sintomas depressivos, sendo que promovem, simultaneamente, bem-estar e
significado psicoldgico (Silva, 2024).

No contexto organizacional, esta relacdo tem conquistado uma crescente
relevancia, sobretudo em regimes de teletrabalho e modelos hibridos, nos quais a
presencga e a interagdo com os animais de companhia tém demonstrado efeitos positivos
sobre o work engagement, a motivacéo e a satisfacéo laboral (Silva, 2024).

O estudo das interagbes humano-animal (HAI) visa compreender como as
relacbes entre pessoas e animais influenciam o bem-estar de ambos (McCune et al.,
2014).

Desde as teorias de Konrad Lorenz, as HAI s&o conceptualizadas como
interacBes reciprocas, sendo visuais, fisicas ou simbdlicas, que impactam o
funcionamento fisico e psicolégico humano (Junga-Silva, 2024b).

A literatura tem identificado o chamado pet effect, segundo o qual a presenca de
animais de companhia potencia emoc¢fes positivas, reduz emoc¢des negativas e atua

como uma forma de suporte social (Herzog, 2011).
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Estas interagbes promovem a libertacdo de ocitocina, diminuem os niveis de
cortisol e reduzem a frequéncia cardiaca, produzindo efeitos fisioldégicos de relaxamento
comparaveis aos das interacfes sociais humanas (Friedmann & Gee, 2019; Friedmann
& Koodaly, 2023).

A presenca de animais no local de trabalho tem-se tornado mais comum em
organizacdes com culturas flexiveis e orientadas para o bem-estar (Sousa, Esperanca
& Goncalves, 2022; Wagner & Pina-Cunha, 2021).

As politicas pet-friendly - como permitir levar animais para o trabalho, flexibilizar
horarios ou criar dias de luto por perda animal - sdo interpretadas como préaticas que
reforcam o suporte emocional, a satisfacdo e o work engagement dos colaboradores
(Juncga-Silva, 2022a; Junca-Silva & Galrito, 2024).

Mesmo em contextos sem as instalagfes adequadas/adaptadas, o teletrabalho
permite a interagdo regular com os animais de companhia, funcionando como um
reforco motivacional e emocional. De facto, colaboradores com animais de companhia
tendem a preferir o teletrabalho, por valorizarem a proximidade e a reducdo de
preocupacdes associadas a deixar o animal sozinho (Delanoeije & Verbruggen, 2024).

Esta convivéncia constitui um recurso pessoal que aumenta o bem-estar e facilita
a gestdo de situacdes laborais desafiantes, o denominado pet effect (Herzog, 2011,
Junga-Silva, 2022b).

A luz da teoria da conservagéo de recursos (COR; Hobfoll, 1989), os animais de
companhia podem ser conceptualizados como recursos pessoais valiosos. Em
situacdes de stress laboral ou de perda de recursos - como no caso da lideranga abusiva
- 0s trabalhadores podem recorrer aos seus animais de forma a compensar essas
perdas e preservar 0 seu equilibrio psicolégico. As HAI proporcionam apoio emocional,
afeto incondicional e experiéncias positivas que contribuem para restaurar 0S recursos
psicol6gicos e autorregulatérios (Delanoeije & Verbruggen, 2024; Silva, 2024).

Assim, os animais de companhia podem atenuar os efeitos negativos da
lideranga abusiva, ao funcionarem como amortecedores emocionais que promovem
recuperacao, estabilidade afetiva e resisténcia ao burnout (Hobfoll et al., 2018; Juncga-
Silva, 2025).

Em contexto laboral, as interagdes com animais de companhia podem também
atuar como micro-breaks restauradores (i.e. pequenas pausas que permitem recuperar
energia e foco atencional), um processo designado por furr-recovery method (Junca-
Silva, 2022a; 2022b).

Estas micro-pausas favorecem a reposicdo dos recursos de autorregulacdo, a
gestdo emocional e o restabelecimento do bem-estar ao longo do dia. Além disso,

estudos recentes evidenciam que a presenca de animais no trabalho, cria um clima
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organizacional mais positivo, a0 promover coesdo social, comunicacdo aberta e um
maior compromisso por parte dos colaboradores (Chorna, 2024; Jensen et al., 2021).

Deste modo, as interages humano-animal funcionam como micro-eventos
afetivos positivos que compensam os efeitos dos micro-stressores diarios (Junca-Silva,
2025).

Através da sua funcdo de suporte emocional e social ndo humano, os animais
de companhia podem, portanto, ser considerados uma condic¢ao de fronteira (boundary
condition) que modera os efeitos negativos de stressores organizacionais, como a
lideranca abusiva, sobre o work engagement e a exaustdo emocional (Junca-Silva,
2025).

1.4.4. Papel moderador dos animais de companhia narelagéo entre a lideranga
abusiva e a exaustdo emocional via 0 work engagement

Nas ultimas décadas, diversos estudos tém evidenciado o papel dos animais de
companhia como fontes de apoio social e emocional, atuando como moderadores das
respostas fisiologicas e psicologicas ao stress (Allen et al.,, 1991). Esta perspetiva
pioneira demonstrou que a presenca de um animal de estimagéo pode exercer um efeito
protetor semelhante ao apoio humano, contribuindo para a reducao dos niveis de stress
e para a melhoria do bem-estar geral (Allen et al., 1991).

A presencga dos animais atua como um amortecedor emocional, ao promover um
ambiente positivo que estimula emoc6es agradaveis, restaura recursos psicolégicos e
reduz o stress, funcionando como um recurso pessoal e emacional capaz de atenuar 0s
efeitos negativos da lideranca abusiva (Silva, 2024; Silva & Bohle, 2025).

Ao fornecer companhia e suporte emocional, 0os animais de companhia ajudam
os colaboradores a gerir situagdes laborais stressantes, ao atuarem como um buffer
face aos impactos negativos das interrup¢des diarias e ao facilitar uma melhor regulacéo
emocional no contexto de trabalho (Warrilow, 2024).

De acordo com Sudbury-Riley (2024), as intera¢cdes humano-animal constituem
uma forma alternativa de apoio social, particularmente relevante em contextos laborais
marcados por relacdes interpessoais negativas - como aquelas decorrentes de
comportamentos de lideranca abusiva (Sudbury-Riley, 2024).

Tal como sucede no ostracismo organizacional, a excluséo e os comportamentos
hostis dos lideres podem gerar isolamento, falta de work engagement e exaustao
emocional. Nessas circunstancias, os animais de companhia representam uma fonte de
apoio emocional consistente, que contribui para a recuperacao do bem-estar psicolégico
(Silva & Bohle, 2025).
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Varios estudos tém demonstrado que a presenca e a interagdo com animais de
companhia influenciam significativamente o comportamento e o0s resultados
relacionados com a saude e o bem-estar das pessoas (Fine, Tedeschi & Elvove, 2015).

As HAls estdo associadas a uma maior eficdcia na gestdo do stress, niveis
superiores de bem-estar e felicidade e niveis mais baixos de depresséo e ansiedade
(Junca-Silva, 2024b).

Assim, a presenca de animais de companhia pode moderar a relacdo entre o
work engagement e a exaustdo emocional, ao funcionar como um recurso protetor.
Embora as exigéncias emocionais elevadas associadas a lideranca abusiva aumentem
a exaustao, os lacos afetivos e as interacbes com animais de companhia ajudam a
atenuar esse efeito, sugerindo que o impacto do work engagement sobre a exaustao
depende da presenca de animais de companhia durante o dia de trabalho (Dlouhy,
Schmitt & Kandel, 2024).

Neste sentido, a presenga dos “caopanheiros” no ambiente laboral pode atuar
como um recurso pessoal amortecedor, que ajuda os colaboradores a gerir o conflito
entre as exigéncias do trabalho e as responsabilidades com os animais, ao refor¢ar o
work engagement e ao reduzir a exaustdo emocional (Junga-Silva, 2024a).

Interagdes significativas com animais de companhia, especialmente ao final do
dia, auxiliam na reposicéo de recursos emocionais esgotados e promovem bem-estar,
afeto positivo e um sentido de pertenca, ao funcionarem como um amortecedor
emocional que mitiga o impacto de experiéncias negativas no trabalho (Junga-Silva &
Galrito, 2024; Silva & Bohle, 2025).

Assim, os animais de companhia podem moderar o impacto de stressores
laborais, como a lideranca abusiva, ajudando os colaboradores a preservar 0s recursos
emocionais e a manter o work engagement, sobretudo quando existe uma relagéo de
proximidade e vinculo afetivo com o animal (Junca-Silva, Almeida & Gomes, 2022).

Segundo a COR (Hobfoll, 1989), as pessoas tendem a investir 0s seus recursos
para prevenir perdas futuras, recuperar recursos perdidos e adquirir novos. Assim, 0s
individuos recorrem a estratégias proativas de coping para lidar com situacdes
stressantes e investem em recursos pessoais, sociais ou emocionais que fortalecem a
resisténcia ao stress e restauram o equilibrio psicolégico (Hobfoll, 2001).

Em consonancia com esta perspetiva, estudos recentes sugerem que 0S
trabalhadores podem utilizar as interacdes com 0s seus animais de companhia como
estratégias de coping adaptativas face a situacdes de abuso por parte dos supervisores
(Junca-Silva, 2023Db).

Os animais de companhia, enquanto recursos pessoais e emocionais, oferecem

suporte afetivo e promovem a regulacdo emocional, ao ajudarem os colaboradores a
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gerirem de forma mais eficaz os eventos stressantes do quotidiano laboral. Individuos
que mantém interacfes frequentes e positivas com 0s seus animais experienciam niveis
mais elevados de emocdes positivas e resiliéncia, em parte devido a libertacdo de
ocitocina e ao aumento da percecao de suporte emocional (Herzog, 2011).

Por contraste, individuos sem animais de companhia ou outras fontes de apoio
social tendem a ter mais dificuldade em construir redes de suporte significativas,
tornando-se mais vulneraveis a perda de recursos e ao desgaste psicologico (Anders &
Tucker, 2000; Query & James, 1989).

Em contextos de lideranca abusiva, o suporte proporcionado pelos animais de
companhia pode ajudar os trabalhadores a conservar recursos € a atenuar o impacto
emocional negativo dessas experiéncias (Hobfoll, 1989, 2001).

A interacdo com o animal promove relaxamento, bem-estar e emogdes positivas
gue funcionam como recursos restauradores, ao prevenir perdas adicionais e fortalecer
a capacidade de confronto (Tepper et al., 2007).

Além disso, o contacto com o animal pode facilitar processos de reavaliacao
cognitiva, permitindo reinterpretar o comportamento abusivo do lider de forma menos
ameacadora e, assim, proteger o equilibrio emocional (Tepper et al., 2007).

Na auséncia desses recursos, os trabalhadores ficam mais expostos aos efeitos
deletérios da lideranca abusiva, ao experienciar uma maior exaustao emocional e menor
work engagement (Decoster, Stouten & Tripp, 2021).

A capacidade de recuperar e assegurar recursos €, portanto, essencial para
prevenir o desgaste e manter o work engagement, mesmo em contextos
emocionalmente exigentes (Bakker & Demerouti, 2008; Hu et al., 2014).

Assim, a presenc¢a de animais de companhia pode moderar a relagéo entre o
work engagement e a exaustdo emocional, ao contribuir para a reposi¢éo dos recursos
psicolégicos e emocionais, reduzir o impacto do stress e promover uma resposta mais

adaptativa as exigéncias laborais (Bakker & Demerouti, 2008).

H4. Ter animais de companhia modera a relacdo entre o work engagement e a
exaustdo emocional, de modo que trabalhadores com animais de companhia
apresentam menor exaustdo emocional perante niveis equivalentes de work

engagement.
A lideranca abusiva tende a esgotar 0s recursos psicolégicos e emocionais dos

colaboradores precisamente quando estes mais necessitam deles para se manterem

envolvidos no trabalho (Tepper et al., 2017).
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Nessas circunstancias, os trabalhadores podem reduzir o esfor¢o investido,
dado ndo disporem dos recursos necessarios para sustentar o work engagement (Wang,
Hsieh & Wang, 2020).

O suporte social e emocional é, contudo, essencial para manter o envolvimento
nas tarefas e prevenir perdas adicionais de recursos que conduzam a exaustdo
emocional (Eisenberg et al., 2002; Wang et al., 2022).

De acordo com a COR, os animais de companhia podem funcionar como
mecanismos de conservacdo e reposicao dos recursos, sendo que oferecem afeto,
lealdade e suporte social incondicional (Delanoeije & Verbruggen, 2024).

Tal suporte pode compensar a auséncia de apoio organizacional, ao ajudar o0s
colaboradores a recuperar recursos perdidos e a lidar com eventos indesejados (Junca-
Silva, 2023b).

InteragBes breves durante o trabalho - como acariciar o animal, conhecidas como
micro-pauses ou furr-recovery method - ajudam a restaurar recursos de autorregulagao
e a reduzir emogfes negativas associadas a lideranga abusiva (Juncga-Silva, 2022a;
Junga-Silva, 2022b; Junga-Silva, 2024b).

Deste modo, a presenca dos animais de companhia pode atuar como condi¢do
de fronteira (boundary condition) que atenua o impacto da lideranca abusiva nos niveis
de work engagement e, consequentemente, na exaustdo emocional (Hughes & Lewis,
2025; Wagner & Pina-Cunha, 2021).

Assim, prop6s-se 0 seguinte modelo de mediagdo moderada:

H5. Ter animais de companhia modera o efeito indireto da lideranca abusiva
sobre a exaustao emocional, através do work engagement, de forma que este efeito é
atenuado entre trabalhadores com animais de companhia (versus sem animais de

companhia).
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Figura. 1 Modelo Conceptual proposto.
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CAPITULO 2 - Metodologia de Investigacdo

2.1. Desenho do estudo

O presente estudo seguiu uma abordagem quantitativa, com um desenho correlacional
de natureza transversal, recorrendo a aplicacdo de um questionério estruturado
composto por Vvarias variaveis avaliadas através de instrumentos psicométricamente
validados. Esta metodologia permitiu uma andlise estatistica rigorosa dos dados,
possibilitando identificar associa¢des entre as variaveis em estudo. A amostragem foi
do tipo n&o probabilistico, por conveniéncia e através do método “bola de neve”,
recorrendo a redes pessoais, educacionais e sociais para a disseminagdo do
questionario (Creswell, 2014).

Os critérios de elegibilidade incluiram ser maior de 18 anos e estar empregado
a data da recolha de dados. Os participantes que ndo cumprissem estas condi¢des

foram excluidos da analise.

2.2. Procedimento

A recolha de dados decorreu entre janeiro e maio de 2025, através da plataforma
Qualtrics. Os participantes foram convidados a colaborar de forma voluntaria, mediante
a divulgacé@o do questionario nas redes sociais e por mensagens diretas a contactos
pessoais e profissionais.

Antes de iniciar o questionério, foi apresentado o Termo de Consentimento
Informado, no qual se explicava a natureza e os objetivos do estudo, o caracter anénimo
e confidencial da participacdo e a possibilidade de interromper a resposta a qualquer
momento sem qualquer penalizacdo. Apenas 0s participantes que aceitaram o termo
puderam prosseguir para 0 questionario, caso contrario, a pagina encerrava
automaticamente.

No final, foi apresentado um texto de debriefing, agradecendo a colaboracéo e
reforgando o compromisso ético do estudo, bem como a relevancia da sua contribuigdo

para a investigacao cientifica.

2.3. Descricdo da Amostra

A amostra deste estudo foi composta por 338 trabalhadores, de ambos os sexos, com
idades compreendidas entre 21 e 67 anos (M = 39.87; DP = 13.55). Os participantes
exerciam funcdes em diversas organiza¢Bes localizadas em territdério nacional,

abrangendo setores como servigos, industria, comércio e administracao publica.
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Do ponto de vista sociodemogréfico, 77% eram mulheres e 23% homens. A
média de tempo de experiéncia profissional foi de 11 anos (DP = 12.41). Em termos de
regime de trabalho, metade da amostra (50%) estava em presencial, enquanto a outra
metade (50%) trabalhava em regime hibrido.

Relativamente a posse de animais de companhia, 67% dos participantes
possuiam pelo menos um animal, com média de 2.81 anos de posse (DP = 4.52).

Quanto a espécie, a maioria possuia caes (61%), seguidos de gatos (56%),

passaros (9%), coelhos (5%), peixes (5%) e répteis (5%).
2.4. Instrumentos

Como referido anteriormente, o questionario utilizado neste estudo foi estruturado
composto por um conjunto de instrumentos psicometricamente validados. As escalas
foram selecionadas com o intuito de avaliar as variaveis do modelo conceptual proposto
- lideranca abusiva, work engagement e exaustdo emocional - bem como as variaveis
complementares relacionadas com a presenca e interagdo com animais de companhia.
Todos os instrumentos utilizados apresentaram niveis adequados de consisténcia

interna e validade, assegurando a fiabilidade dos resultados obtidos.

2.4.1. Lideranca Abusiva

Os participantes responderam a escala de lideranca abusiva de Tepper (2000),
composta por 15 itens. Exemplos de itens incluem: “diz-me que 0s meus pensamentos
ou sentimentos sdo estupidos” e “culpa-me para se proteger de constrangimentos”
(Tepper, 2000a).

Os participantes indicaram, numa escala de 5 pontos, a frequéncia com que os
seus supervisores apresentavam cada comportamento (1 = ndo me recordo de alguma
vez ter utilizado este comportamento comigo; 5 = utiliza este comportamento comigo
com muita frequéncia). As pontuacdes dos itens foram depois calculadas em média para

formar um score total de lideranca abusiva (a = 0,94). “O meu superior ridiculariza-me.”

2.4.2. Work engagement

O work engagement foi avaliado através da versdo ultra-curta da Utrecht Work
Engagement Scale (UWES-3) (Schaufeli et al., 2002).

Os participantes indicaram a frequéncia com que experienciavam sentimentos
relacionados com o trabalho em trés itens, utilizando uma escala Likert de 1 (nunca) a
5 (sempre).

”

Exemplos de itens incluem: “Tenho-me sentido cheio(a) de energia”, “Tenho-me

sentido entusiasmado(a) com o meu trabalho” e “Tenho-me sentido envolvido(a) com o
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trabalho que fago”. A pontuagéo total foi obtida através da média dos itens,
apresentando elevada fiabilidade (a = 0.98). A adaptacdo para portugués de Portugal
foi realizada por Santos (2011), garantindo equivaléncia face a versao brasileira
(Martins, 2013).

2.4.3. Presenca do animal de companhia

Para avaliar a presenca do animal de companhia, incluiu-se uma questao de

resposta dicotomica se tinha ou ndo animal de companhia (1 = ndo, 2 = sim).

2.4.4. Exaustao Emocional

A exaustdo emocional foi avaliada utilizando a subescala correspondente do
Maslach Burnout Inventory (MBI) (Maslach, Jackson & Leiter, 1997). Os participantes
indicaram a frequéncia com que experienciavam sensac¢des de esgotamento emocional
no trabalho em 5 itens, usando uma escala Likert de 1 (nunca) a 5 (sempre). Exemplos
de itens incluem: “Senti que o0 meu trabalho me desgastou”, “Ao final do dia senti-me
esgotado/a” e “Senti-me frustrado/a com o meu trabalho”.

A pontuacéo total foi obtida pela média dos itens, apresentando elevada
fiabilidade (a = 0.89). A escala foi validada para a populacao portuguesa (Gonzaga,
2003).

2.5. Variaveis de controlo

No presente estudo, foram incluidas quatro variaveis de controlo: sexo, idade,
HAI e nimero de animais de companhia. Estas variaveis foram consideradas relevantes
para isolar os efeitos das variaveis centrais (lideranca abusiva, work engagement e
exaustdo emocional) e minimizar possiveis enviesamentos decorrentes de diferencas
demograficas ou da experiéncia individual com animais de companhia.

As variaveis de controlo foram incluidas nas andlises para garantir que os efeitos
observados nas relacdes estudadas ndo fossem atribuiveis a estas diferencas.

As Human-Animal Interactions at Work (HAI@WS) foram avaliadas através da
escala de Junca-Silva (2024c), que mede a frequéncia de interacdes diarias entre
colaboradores e o0s seus animais de companhia no contexto laboral. Os participantes
responderam a5 itens numa escala Likert de 1 (nunca) a 5 (mais de seis vezes por dia).

Exemplos de itens incluem: “O seu animal esteve ao pé de si enquanto
trabalhou”, “Fez pausas no trabalho para interagir com o seu animal” e “Enquanto

trabalhou, fez festas no seu animal”.
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A pontuacao total foi calculada pela média dos itens, apresentando elevada
fiabilidade (a = 0.91). A escala foi desenvolvida em portugués e validada para o contexto

organizacional portugués (Junca-Silva, 2023a; Junca-Silva, 2024c).

2.6. Estratégia de analise de dados

Para testar as hipéteses, foram usados os diferentes modelos da macro
PROCESS no SPSS, versao 29 (Hayes, 2018), escolhendo sempre o método de
bootstrapping com 5.000 reamostragens e intervalos de confianca a 95%, que
garantiram maior robustez estatistica aos efeitos indiretos e moderados.

Segundo Preacher e Hayes (2008), o bootstrapping € uma técnica nao
paramétrica que dispensa pressupostos de normalidade dos dados, sendo Util em
estudos de mediacao e moderacao, como € o caso desta pesquisa. As hipéteses 1 e 2
foram testadas através do modelo 4 da macro PROCESS, que avalia mediacdes
simples. Ja as Hipdteses 3 e 4 foram analisadas com o modelo 1 e 14 da macro
PROCESS, que permite testar mediagbes moderadas, isto €, situacdes em que a

variavel moderadora influencia o caminho entre a variavel independente e a mediadora.
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CAPITULO 3 - Andlise dos Resultados

3.1. Andlise da normalidade das variaveis

Com o intuito de assegurar a qualidade e robustez dos dados, foi conduzida uma
andlise preliminar destinada a identificar eventuais anomalias ou padrbes
inconsistentes.

Nesta fase, realizou-se uma andlise fatorial confirmatoria (AFC) para verificar a
validade das medidas e foi calculada a consisténcia interna de cada escala.
Paralelamente, procedeu-se a avaliacdo da normalidade univariada das varidveis
através da observacao dos respetivos histogramas, bem como dos valores de assimetria
(skewness) e curtose (kurtosis).

De acordo com os critérios propostos por Hair et al. (2021), considera-se que 0s
dados apresentam uma distribuicdo aproximadamente normal quando os valores de
assimetria se situam entre -1 e +1 e os de curtose entre -2 e +2.

Com base nestes critérios, verificou-se que nenhuma das variaveis analisadas
apresentou desvios significativos face a normalidade, assegurando assim a adequacao

dos dados para as andlises subsequentes.

3.2. Andlise do enviesamento do método comum e multicolinearidade

Embora tenham sido implementados diversos procedimentos recomendados
para minimizar o enviesamento do método comum (common method bias),
nomeadamente a utilizagdo de instrumentos validados e a garantia de anonimato e
confidencialidade das respostas, reconhece-se que tal enviesamento ndo pode ser
totalmente eliminado (Podsakoff et al., 2024). Assim, a sua possivel influéncia foi
avaliada através de diferentes procedimentos, conforme as recomendacfes de
Podsakoff et al. (2024) e Kock (2015).

Em primeiro lugar, recorreu-se ao teste de fator Unico de Harman, cujo resultado
indicou que o primeiro fator explicou 22.60% da varidancia total, um valor
substancialmente inferior ao limiar de 50%, sugerindo que o enviesamento do método
comum ndo constitui uma ameaca relevante.

Em segundo lugar, foi realizado o teste de colinearidade total (full collinearity
test), conforme proposto por Kock (2015), com o objetivo de detetar possiveis indicios
de multicolinearidade entre as variaveis. Os resultados revelaram que todos os valores
do Fator de Inflacdo da Variancia (VIF) se situaram entre 1.04 e 1.30, estando, portanto,
abaixo do ponto de corte recomendado (VIF < 3.33). Estes resultados indicaram a

auséncia de multicolinearidade significativa.
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Adicionalmente, foram conduzidas trés analises fatoriais confirmatoérias (AFC)
para avaliar a validade discriminante e a independéncia das variaveis latentes em
estudo.

A qualidade do ajustamento dos modelos foi avaliada com base em varios
indices de ajustamento, conforme recomendado por Hair, Gabriel & Patel (2014) — CFl,
TLI, SRMR e RMSEA.

O Modelo 1 correspondeu ao modelo tedrico de trés fatores distintos (lideranca
abusiva, work engagement e exaustao emocional).

O Modelo 2 agregou o work engagement e a exaustdo emocional num anico
fator, mantendo a lideranca abusiva em outro fator independente.

O Modelo 3 representou uma solucéo unifatorial, em que todos os itens foram

carregados num unico fator.

Conforme apresentado na Tabela 1, o Modelo 1 apresentou o melhor
ajustamento aos dados (x%/gl = 1.47, p < 0,001; CFl = 0.99; TLI = 0.98; SRMR = 0.04;
RMSEA = 0.06; IC 95% [0.01, 0.09]), ao passo que os modelos alternativos revelaram
ajustamentos significativamente inferiores.

Estes resultados, aliados aos elevados valores de consisténcia interna (a de
Cronbach) obtidos para todas as escalas, confirmam a validade convergente e

discriminante das medidas, permitindo avancar para o teste das hipoteses formuladas.

Tabela 1.
Andlises fatoriais confirmatorias

Modelos x2/df CFI TLI RMSEA SRMR

Modelol 1.47 0.99 0.98 0.06 0.04

Modelo2 4.35 0.90 0.86 0.15 0.06

Modelo3 15.83 0.52 0.39 0.32 0.18

3.3. Anédlise descritiva

A Tabela 2 apresenta as estatisticas descritivas, correlacdes e indices de fiabilidade e
validade das variaveis em estudo. As correlacdes observadas foram significativas e

consistentes com os pressupostos teoéricos.
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Todas as escalas revelaram fiabilidade composita (FC) e alfa de Cronbach
superiores a 0.70 (Fornell & Larcker, 1981), assegurando consisténcia interna
adequada. A validade convergente foi confirmada, com valores de variancia média
extraida (AVE) superiores a 0.50. A validade discriminante também foi demonstrada,
umavez que as raizes quadradas da AVE (valores diagonais) excederam as correlacfes
entre construtos, e a variancia maxima partilhada (MSV) foi inferior a AVE em todos os
casos (Hair et al., 2014).

Em sintese, os resultados confirmam a robustez psicométrica das medidas,

permitindo avancar para a testagem das hip6teses do modelo proposto.

Tabela 2.
Estatistica descritiva

Variavel M DP FC AVE MS 1 2 3 4 5 6 7
V
1. Lideranca 1.79 09 09 0.72 0.1 (0.7 [0.9
abusiva 4 5 9 4) 5]
2. WE 330 09 09 069 05 - (0.8 [0.8
8 1 0 0.35 3) 5]
*%
3. EE 263 10 09 076 05 043 - (0.8 [0.9
3 4 0 *x 0.71 7) 0]
*%
4. Animal® 1.33 04 - - 0.1 0.14 0.02 0.05 - -
7 0
5. ldade 39.8 13. - - - - 0.17 - - -
7 55 0.05 * 0.16 0.11
6. Sexo 1.78 04 - - - 012 - 0.07 - 0.0 -
3 0.24 032 6
*%* *%*
7. HAI 3 1.2 09 077 00 0.17 0.07 - 0.09 - - (0.8
4 4 3 * 0.08 0.0 00 8
6 4 [0.9
1]
8. Nanimais 2.81 45 - - - 0.18 0.02 - - 0.0 0.2 0.10
2 * 0.06 2 8

N=338;*p < 0.05 * p < 0.001.

'Escalade 1 ab.

2 Sexo: 1 — masculino; 2 — feminino.

3 Ter animal de companhia: 1 = Sim; 2 = N&o.

WE = Work engagement; EE = Exaustdo emocional; HAI = Human-animal interactions.
As raizes quadradas da Variancia Média Extraida (AVE) encontram-se entre paréntesis.
M = Média; DP = Desvio Padrdo; AVE = Variancia Média Extraida; MSV = Variancia
Méaxima Partilhada; FC = Fiabilidade Composta. Os coeficientes alfa de Cronbach estédo
indicados entre [].
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3.4. Teste de hipoteses

Hipétese 1

A Hipétese 1 estimava que a lideranca abusiva teria uma relagdo negativa com o work
engagement. Os resultados suportaram a hipotese 1 (8 = -0.48, SE = 0.09, p < 0.001,
IC 95% [-0.66, -0.29].

Hipotese 2

A Hipétese 2 estimava que a lideranca abusiva teria uma relacdo positiva com

®© @

exaustdo emocional. Os resultados evidenciaram uma relagdo positiva

estatisticamente significativa entre a lideranga abusiva e a exaustdo emocional (8
0.18, SE = 0.09, p < 0.001, IC 95% [0.01, 0.34].
Logo, a Hipotese 2 também foi suportada pelos dados.

Hipétese 3
A Hipotese 3 estimava que a lideranca abusiva teria uma relagdo positiva com a
exaustao emocional através da diminuigdo do work engagement. A mediacéo considera-
se significativa quando a variavel preditora (X = lideranca abusiva) influencia a variavel
critério (Y = exaustdo emocional), através da variavel mediadora (M = work
engagement), sendo, portanto, o work engagement o mediador da relagdo entre a
lideranga abusiva e a exaustdo emocional.

No efeito indireto, foi incluida a variavel mediadora, traduzindo-se numa
influéncia da lideranca abusiva sobre a exaustdo emocional por via do work
engagement. A mediagéo é considerada parcial se o efeito direto for estatisticamente

significativo (p < 0.05).

Os resultados revelaram que a lideranca abusiva influenciou negativamente o
work engagement (8 = -0.47, SE = 0.09 p < 0.001; IC 95% [-0.66, -0.29]), explicando
18.74% da variancia desta variavel (R2 = 0.1874, p < 0.001).

Adicionalmente, o work engagement apresentou um efeito negativo e
significativo sobre a exaustdo emocional (8 =-0.71, SE =0.08, p < 0.001; IC 95% [-0.86,
-0.56]), e a lideranca abusiva mantiveram um efeito direto sobre a exaustdo emocional
(B=0.18, SE =0.09, p<0.05, IC 95% [0.01, 0.34)], sugerindo uma mediacao parcial.

O efeito indireto da lideranga abusiva sobre a exaustdo emocional, via work
engagement, foi também significativo (8= 0.34; SE = 0.07; IC 95% [0.20, 0.48]), tal como
a versao estandardizada do mesmo (8 = 0.28; SE = 0.05, IC 95% [0.18, 0.39]).
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Por fim, o efeito total da variavel preditora sobre a exaustdo emocional foi
igualmente significativo (8 = 0.51, SE = 0.10; p < 0.001, IC 95% [0.31, 0.71]) e explicou
53% da variancia desta variavel (R2 = 0.53, p < 0.001; ver Tabela 3).

Em conjunto, estes resultados sustentaram a Hipoétese 3, indicando que o work
engagement medeia parcialmente a relacdo entre a lideranca abusiva e a exaustao

emocional dos trabalhadores.

Tabela 3.
Teste de hipbteses: Resultados do efeito indireto

Work engagement  Exaystio emocional

Variaveis B SE B SE
Intercept 414> 0.8 467+ 0.35
Lideranca abusiva -0.47 0.09 0.18* 0.09
WE - - -0.71 0.08
Idade 0.01 0.01 -0.00 0.00
Sexo -0.39 0.25 -0.030 0.21
HAI 0.07* 0.07 -0.03 0.06
R: 0.19 0.53
Df 1,315 2, 314
Efeito direto -0.47 0.09 0.18* 0.09

Efeito indireto B 0.34 0.07

IC 95% efeito indireto B 0.20; 0.48
Nota. WE = Work engagement. Sexo: 1 — masculino; 2 — feminino.

Hipétese 4

Esta hipdtese propunha que ter animais de companhia moderaria a relacao entre o work
engagement e a exaustdo emocional. Para testar esta hip6tese, recorreu-se ao modelo
1 da macro PROCESS (Hayes, 2018).

A interacdo entre o work engagement e ter animais de companhia revelou ser
estatisticamente significativa (8 = 0.93, p < 0.05; Rz da mudanga = 0.02, F ..., = 3.822,
p < 0.05), indicando que ter animais de companhia funciona, de facto, como um
moderador na relagc&o entre o work engagement e a exaustdo emocional.

Assim, considerando os resultados obtidos, a Hipotese 4 foi suportada pelos

dados.

Hipétese 5
A quinta hip6tese sugeria que ter animais de companhia moderaria a relacao indireta

entre a lideranca abusiva e a exaustdo emocional, através do work engagement, de
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forma a que esta relacéo fosse mais fraca para os trabalhadores que tivessem animais
de companhia (versus sem animais de companhia).

Para testar esta hipétese, foi utilizado o modelo 14 da macro PROCESS (Hayes,
2018).

Tabela 4.
Teste de hipdteses: Resultados do efeito de mediagdo moderada

Work engagement  gxaystio emocional

Variaveis B SE B SE
Intercept 0.84** 0.18 235+ 0.16
Lideranca -0.48** 0.09
abusiva 0.16* 0.09
WE - - -0.70** 0.08
Animais - B 0.08 0.32
WE*Animais - - 0.88* 0.46
Idade 0.01 001 000 0.00
Sexo -0.51* 019 19 0.8
HAI 0.12* 007  _0.03 0.06
F 26.52** 34.57%
R 0.19 0.55
R muenca 0.02, F .2 = 3.822, p<0.05
Df 1,311 4,315
Efeito direto -0.48™  0.09 0.16* 0.09
Indice de -
mediacao
moderada -0.42** 0.26

IC95% indice -
de mediacdo

moderada -1.12,-0.13
Niveis da variavel moderadora
B SE IC 95%
-1SD 0.19 0.07  [-0.21, 0.49]
+1SD 1.07 025 10.21, 1.19]

Nota. WE = Work engagement. Sexo: 1 — masculino; 2 — feminino.

Os resultados mostraram que o indice de mediacdo moderada foi
estatisticamente significativo (8 = -0.42, SE = 0.27, IC 95% [-1.08, -0.07]). A interac&o
significativa revelou que o efeito indireto variou consoante os diferentes niveis da
variavel moderadora, neste caso, ter animais de companhia.

Para se analisar o impacto da variavel moderadora, Dawon e Ritcher (2006)

sugeriram analisar os declives.
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Com base na analise dos declives (ver Figura 2), concluiu-se que o efeito indireto

era estatisticamente significativo quando os trabalhadores ndo tinham animais de
companhia (+1 DP: 8 =1.07, SE = 0.25, p < 0.05).

Por outro lado, o efeito indireto deixou de ser estatisticamente significativo

quando os individuos tinham animais de companhia (-1 DP: f = 0.19, SE = 0.07, p >

0.05).

Assim, a Hipétese 5 foi igualmente suportada pelos dados. A Figura 3 apresenta

um resumo sumario dos resultados do modelo de mediacdo moderada.

Figura 2. Interacdo entre o work engagement e os animais de companhia (modelo de

mediagdo moderada face a exaustao emocional).

Figura 3. Resumo dos resultados do modelo de media¢cdo moderada.

Lideranga abusiva
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low work engagement high work engagement
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0.16* Indirect effect: § = 0.34; SE = 0.07; IC 95% [0.20, 0.48]
[ [ | R=55%
048%* ' 0.70%* 5
— Work Engagement = > Exau.stao
’ ] ) _ emocional
- ) osg /S
— /0.08
Animais de /
companhia

Moderated mediated index: p =-0.42; SE = 0.27; IC 95% [-1.08, -0.07]
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CAPITULO 4 - Discusséo e Conclusao

4.1. Discussao

O presente estudo procurou investigar o impacto da lideranca abusiva sobre o work
engagement e a exaustdo emocional, bem como o papel mediador do work engagement
e o efeito moderador da presenca de animais de companhia. Os resultados encontrados
sustentam, em grande parte, a literatura tedrica e empirica previamente discutidas,
contribuindo de forma relevante para o dominio da lideranca e do bem-estar no trabalho.

Conforme esperado, os resultados indicam que a lideranca abusiva apresenta
uma relacéo negativa com o work engagement e uma relacéo positiva com a exaustao
emocional. Estes dados sustentam evidéncias anteriores que associam
comportamentos hostis e recorrentes de supervisores que drenam recursos emocionais
e cognitivos dos trabalhadores, contribuindo para um menor work engagement e
desempenho laboral (Fischer et al., 2021; Tepper et al., 2017).

O presente estudo esta em linha com o modelo teérico do Job Demands—
Resources Model (JD-R), ao evidenciar que a lideranca abusiva atua como uma
exigéncia de trabalho (job demand) que consome recursos e compromete 0 processo
motivacional. Simultaneamente, a teoria da Conservacdo de Recursos (COR) oferece
uma explicacdo de como uma exposi¢ao prolongada a comportamentos abusivos pode
comprometer 0s recursos emocionais e cognitivos, aumentando o risco de exaustao
emocional (Hobfoll, 1989, 2001).

O estudo demonstra que o work engagement atua como um mediador parcial na
relacdo entre a lideranca abusiva e a exaustdo emocional. Isto sugere que a diminui¢do
do work engagement € um mecanismo central pelo qual a lideranca abusiva impacta
negativamente o bem-estar. Trabalhadores expostos a uma supervisdo abusiva,
perdem energia, motivacdo e envolvimento nas suas tarefas, o que contribui para uma
maior exaustdo emocional. Este resultado estda em concordancia com investigagdes
anteriores, destacando a importancia de preservar 0s recursos internos e motivacionais
dos trabalhadores para mitigar os efeitos negativos de stressores laborais (Chorna,
2024; Oliveira & Najnudel, 2022).

A mediacéo observada reforca a ideia de que intervencdes direcionadas para o
aumento do work engagement podem funcionar como medidas preventivas frente aos
efeitos deletérios de estilos de lideranca abusivos. Os resultados indicam ainda, que
possuir animais de companhia modera a relacdo entre work engagement e exaustao
emocional, atenuando os efeitos negativos do baixo work engagement sobre a

exaustdo. Estes dados sugerem que interagcfes regulares com animais proporcionam
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recursos emocionais adicionais, ao permitirem que os trabalhadores recuperem energia,
regulem emocdes e mantenham um nivel saudavel de work engagement mesmo em
contextos de lideranca abusiva (Chorna, 2024; Oliveira & Najnudel, 2022).

Além disso, a andlise de mediacdo moderada confirmou que os animais de
companhia atenuam o efeito indireto da lideranca abusiva sobre a exaustdo emocional
via work engagement, sendo que estes resultados suportam a visdo de que 0s animais
funcionam como recursos pessoais e afetivos, e que oferecem um apoio emocional
estavel que compensa, parcialmente, a perda de recursos causada por comportamentos
abusivos.

Em termos tedricos, estes resultados expandem a aplicabilidade da COR, ao
indicarem que recursos ndo humanos podem desempenhar um papel relevante na
regulacdo do stress e na prevenc¢ao do burnout.

Embora os beneficios das interacdes entre humanos e animais estejam
amplamente documentados, a sua investigacdo em contextos organizacionais e laborais
continua limitada (Junca-Silva, 2024c).

Ainda assim, Kelemen et. al. (2020) destacam a importancia de expandir este
campo de estudo, integrando as interagcdes com animais no ambiente laboral, de modo
a aprofundar o entendimento sobre o seu possivel contributo para o bem-estar e para o
desempenho dos trabalhadores (Junca-Silva, 2024c).

Os resultados deste estudo destacam o papel relevante das intera¢cdes humano-
animal no ambiente organizacional. Este contributo empirico alinha-se com a tendéncia
crescente das organizagbes em adotarem politicas pet-friendly, que estédo
frequentemente associadas a um clima laboral mais favoravel, a uma maior
produtividade e ao melhor bem-estar psicologico. No entanto, a investigacéo cientifica
sobre estes efeitos ainda € limitada e carece de andalises mais profundas e
metodologicamente rigorosas (Gardner, 2024).

A importancia deste estudo reside na expansdao do conhecimento sobre os
mecanismos que ligam lideranga abusiva, work engagement e exaustdo emocional, ao
mesmo tempo em que introduz os animais de companhia cOmo recursos pessoais
inovadores no @mbito organizacional.

Ao combinar fatores humanos e ndo humanos, a pesquisa preenche lacunas na
literatura ao apresentar evidéncias empiricas de como os recursos afetivos externos
podem mitigar os efeitos negativos dos stressores organizacionais.

Estes resultados ndo desenvolvem apenas contribuicdes tedricas, reforcando a
aplicacdo da COR em ambientes laborais, mas também apresentam implicacdes
praticas, ao destacar estratégias que as organizacdes e colaboradores podem adotar,

de forma a promover bem-estar e work engagement (Gardner, 2024).
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Em sintese, este estudo salienta que a lideranga abusiva representa um risco
relevante para o work engagement e bem-estar dos colaboradores. Contudo, recursos
internos e externos, como € o caso do work engagement e dos animais de companhia,
podem mitigar estes efeitos. Tais resultados destacam a necessidade de préticas
organizacionais que promovam suporte emocional, motivacdo e bem-estar no trabalho,
e abrem caminho para futuras pesquisas sobre o papel de recursos afetivos nao

humanos em contextos profissionais (Gardner, 2024).

4.2. ImplicacBes Teodricas

Do ponto de vista teorico, este estudo oferece contributos relevantes para o
aprofundamento da investigacdo empirica sobre o impacto dos animais de companhia
no contexto de trabalho, indo ao encontro dos apelos recentes a expansao deste ambito
cientifico (e.g., Delanoeije & Verbruggen, 2024). Além disso, os resultados reforcam a
importancia dos animais de companhia como um potencial recurso protetor, capaz de
mitigar os efeitos negativos associados a lideranga abusiva em variaveis de natureza
afetiva, como o work engagement e a exaustdo emocional.

Em primeiro lugar, o presente estudo contribui para a expansédo do modelo JD-
R (JD-R; Demerouti et al., 2001), ao conceptualizar a presenca e, inclusivamente, a
interagdo com animais de companhia como um recurso organizacional inovador, com
propriedades afetivas e relacionais.

Estas praticas aprofundem a compreensdo tradicional dos recursos
organizacionais, ao evidenciar que os aspetos ndo convencionais do contexto laboral
podem mitigar os efeitos de condi¢gfes exigentes e, simultaneamente, promover estados
motivacionais, como o work engagement (Gaspar et al., 2024; Junca-Silva & Galrito,
2024), e afetivos, como a diminuigdo da exaustdo emocional. Ao demonstrar que as
interagBes humano-animal podem moderar o impacto da lideranga abusiva na exaustao
emocional, o estudo reforga a integracéo tedrica entre os processos da Conservation of
Resources (COR; Hobfoll, 2001) e os processos motivacionais em contexto laboral
(Warrilow, 2024).

Estes resultados estdo em consonancia com estudos prévios que documentam
o efeito benéfico da presenca e interagdo com animais de companhia durante o dia de
trabalho (e.g., Hughes et al., 2025; Junca-Silva, 2024b).

Por exemplo, Junca-Silva (2023b) demonstrou que a simples presenca de
animais de companhia durante o periodo laboral, seja em regime de teletrabalho ou
mediante a sua presenca no escritério, atenuava o efeito negativo de micro-eventos

diarios sobre a incerteza experienciada (Junca-Silva, 2023b).
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Posteriormente, em 2024, a mesma autora evidenciou que a presenca de
animais de companhia em contexto de teletrabalho amortecia o impacto negativo de
micro-interrup¢des diarias (e.g., reunides, telefonemas) sobre indicadores afetivos e de
saude mental (Junca-Silva, 2024a).

Em 2025, com base em dois estudos diarios, Junca-Silva forneceu evidéncia de
gue a presenca e interacdo com animais de companhia enfraguecia os efeitos
prejudiciais de microeventos afetivos negativos nas emocdes sentidas ao longo do dia,
com consequente melhoria na saude fisica e mental (Junga-Silva, 2025).

De forma complementar, Hughes et al. (2024) demonstraram que as interacdes
e o tempo dedicado aos animais de companhia hdo so6 reduziam a experiéncia de afeto
negativo, como também diminuiam comportamentos de incivilidade no local de trabalho.

De forma geral, de acordo com uma revisdo recente de Quan et al. (2024), a
investigagao indica que a maioria dos trabalhadores beneficia da presenga e das
interagdes com animais de companhia no local de trabalho.

Esta evidéncia empirica é consistente com o denominado “mecanismo do cao”,
descrito por familiares da Rainha Isabel Il de Inglaterra, que salientaram como 0s seus
caes corgi funcionavam como recursos valiosos para atenuar o impacto de periodos de
elevada turbuléncia, contribuindo para o seu bem-estar emocional e psicologico (Junca-
Silva, 2023b)

Exemplos adicionais incluem Diane Keaton, que considerava o seu cdo Reggie,
um golden retriever, um membro essencial da familia e um recurso afetivo para enfrentar
desafios de saude, ao ilustrar o valor emocional e psicolégico intrinseco das relagdes
humano-animal ao longo da vida. A decisdo de deixar 5% da sua heranga a Reggie
demonstra ndo apenas o vinculo afetivo existente com animais de companhia, sejam
caes, gatos ou outros animais, mas também o papel destes como recursos capazes de
amortecer os efeitos de situacdes adversas (Junga-Silva, 2023b).

Adicionalmente, os resultados deste estudo oferecem contributos relevantes
para a literatura sobre lideranca abusiva (Fisher et al., 2021; Mackey et al., 2017;
Wirawan et al., 2024), ao evidenciarem que fatores afetivos e contextuais,
nomeadamente a presenca e interacdo com animais de companhia, podem moderar 0s
efeitos negativos de estilos de lideranga disfuncionais (Tepper et al., 2017). A lideranga
abusiva mostrou-se associada a diminuicées no work engagement e a um aumento da
predisposicdo para a exaustdo emocional, resultado consistente com investigagdes
prévias que documentam os efeitos nocivos da lideranca abusiva em indicadores de
saude mental e bem-estar psicoldgico (Fisher et al., 2021; Mackey et al., 2017; Tepper,
2000Db).
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Ao enquadrar estes resultados no modelo JD-R (JD-R; Demerouti et al., 2001),
as praticas pet-friendly, ao permitirem trabalhar préximos dos animais de companhia e
interagir com estes, podem ser conceptualizadas como recursos organizacionais com
propriedades afetivas e relacionais, capazes de atenuar o impacto de exigéncias
organizacionais negativas, como a lideranca abusiva, sobre estados motivacionais
(work engagement) e afetivos (exaustdo emocional) (Demerouti et al., 2001).

Esta perspetiva é consistente com a COR (COR; Hobfoll, 2001), que sugere que
a presenca de recursos adicionais ajuda os colaboradores a preservar e recuperar
recursos psicolégicos ameacados por fatores stressantes (i.e., lideranca abusiva). Neste
sentido, a interacdo com animais de companhia funciona como um recurso afetivo que
promove o work engagement e reduz a exaustdo emocional, reforcando os recursos
pessoais perante fatores de stress laboral (Wirawan et al., 2024).

Estes resultados sublinham a importancia de adotar uma abordagem holistica e
sensivel ao contexto na analise dos processos de lideranca e do bem-estar
organizacional, evidenciando que recursos afetivos e contextuais, até entao pouco
explorados, desempenham um papel central na protecdo da salde mental e na
promocao de experiéncias laborais positivas (Hughes et al., 2024; Warrilow, 2024).

A integracdo de interagbes humano-animal como recurso organizacional ndo
apenas amplia a compreensdo teodrica dos mecanismos subjacentes a lideranca
abusiva, mas também fortalece o corpo de evidéncias (Fisher et al., 2021) que relaciona
contextos de trabalho enriquecidos a niveis superiores de motivagdo e bem-estar dos
colaboradores (Delanoeije & Verbruggen, 2024; Kelemen et al., 2020; Wagner & Pina-
Cunha, 2021).

Por fim, o estudo aproxima os dominios da investigacdo sobre interaces
humano-animal e o contexto organizacional, numa perspetiva “mais do que humana”,
ao introduzir os animais como elementos contextuais relevantes e recursos afetivos que
influenciam o funcionamento humano no trabalho. Esta integracéo tedrica abre novas
perspetivas para compreender de que forma os lagos emocionais, sociais e relacionais
com os animais de companhia - apoiados pela Attachment Theory (Bowlby, 1978) e pela
hipotese da biofilia (Wilson, 1986) - contribuem para o bem-estar, promovendo a
reducéo de cortisol e 0 aumento de oxitocina (Bowlby, 1978; Wilson, 1986).

Deste modo, o estudo oferece um contributo inovador e promissor para a

evolucdo dos modelos contemporaneos de bem-estar e comportamento organizacional.
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4.3. Implicagdes préticas

Do ponto de vista pratico, os resultados reforcam a importancia de as organizacdes
desenvolverem e implementarem politicas de bem-estar que integrem uma perspetiva
mais holistica do bem-estar dos trabalhadores, incluindo préaticas pet-friendly quando
adequadas (e.qg., teletrabalho) (Junca-Silva & Galrito, 2024).

Estas préticas podem constituir um recurso organizacional adicional no JD-R,
que contribui para a reducao do risco de burnout e para fomentar ambientes de trabalho
mais positivos, emocionalmente gratificantes (Gaspar et al., 2024).

Os resultados deste estudo fornecem orientacdes claras para organizacoes e
gestores interessados em promover o bem-estar dos seus trabalhadores. Os dados
demonstram que a lideranga abusiva esta associada a diminui¢cdes significativas no
work engagement (8 =-0.48, p < 0.001) e a aumentos na exaustdo emocional (8 = 0.18,
p < 0.001).

Assim, os resultados do estudo, apontam para a necessidade das organizacdes
valorizarem praticas de lideranca saudavel, através de programas de formacgdo e
mecanismos de supervisdo, com o objetivo de minimizar comportamentos abusivos e
proteger o bem-estar psicolégico dos trabalhadores (Fisher et al., 2021; Mackey et al.,
2017).

Os autores Xia, Zhang e Li, (2019) sugerem que as organiza¢des deveriam
dedicar mais esforcos a capacitacdo das chefias e supervisores, uma vez que esses
profissionais desempenham um papel fundamental na promocdo do bem-estar dos
trabalhadores. Assim, € possivel minimizar os efeitos nocivos de uma lideranca abusiva
e criar um ambiente de trabalho mais saudavel e colaborativo (da Costa, 2020; Xia,
Zhang & Li, 2019).

A mediacao parcial observada do work engagement (8 indireto = 0.34, p < 0.001)
sugere que iniciativas que promovam o work engagement, como um reconhecimento
continuo, oportunidades de desenvolvimento, autonomia e feedback construtivo, podem
reduzir o impacto negativo da lideranga abusiva e fortalecer a resiliéncia dos
trabalhadores.

Adicionalmente, os resultados revelaram que a presenca de animais de
companhia moderou a relacdo entre work engagement e exaustdo emocional (8 = 0.93,
p < 0.05), bem como a mediacdo indireta da lideranca abusiva sobre a exaustdo
emocional (8 =-0.42, p < 0.05).

Isto indica que trabalhadores que possuem animais de companhia, sofrem um

impacto menor da lideranga abusiva.
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Portanto, as organiza¢cbes podem implementar politicas pet-friendly, ao permitir
a presenca de animais no escritério em determinados dias; podem incentivar o
teletrabalho ou pausas para interagcdo com animais e criar programas de bem-estar que
reconhecam o valor emocional dos animais como recurso para reduzir o stress e
promover a motivagao.

Tais praticas funcionam como recursos organizacionais adicionais, alinhados
com o modelo JD-R, contribuindo para aumentar o work engagement, reduzir a exaustao
emocional e promover ambientes de trabalho mais saudaveis (Gaspar et al., 2024,
Junca-Silva & Galrito, 2024).

Por fim, é essencial que os gestores adotem uma perspetiva integrada,
considerando tanto fatores afetivos quanto contextuais para complementar politicas
tradicionais de bem-estar e minimizar o impacto de liderancas desequilibradas. Integrar
recursos afetivos, como a presencga de animais de companhia, fortalece a motivagéao
dos colaboradores, contribuindo para uma experiéncia laboral mais benéfica e

saudavel.

4.4. Limitacdes e Sugestdes para Estudos Futuros

Apesar de o presente estudo contribuir para a compreensdo do papel dos animais de
companhia no contexto laboral (Kelemen et al., 2020), algumas limitacdes devem ser
reconhecidas.

Em primeiro lugar, o desenho transversal utilizado ndo permite estabelecer
relagdes causais entre as variaveis analisadas. Assim, futuros estudos deverao recorrer
a desenhos longitudinais ou experimentais, que possibilitem examinar a direcdo
temporal e causal dos efeitos observados, nomeadamente se a presencga de animais de
companhia no local de trabalho efetivamente contribui para atenuar os efeitos negativos
de praticas de lideranga abusiva na exaustdo emocional dos trabalhadores.

Em segundo lugar, a recolha de dados baseou-se exclusivamente em medidas
de autorrelato, o que pode ter introduzido enviesamentos decorrentes da percecéo
subjetiva dos participantes e representar efeitos de desejabilidade social.

InvestigagBes futuras poderdo beneficiar da utilizagdo de mudltiplas fontes de
dados (e.g., avaliacbes de supervisores, colegas ou observacfes diretas de
comportamento) para aumentar a validade dos resultados.

Outra limitagdo prende-se com a composicao da amostra, obtida através de um
método de conveniéncia, 0 que podera restringir a generalizacdo dos resultados.
Estudos futuros poderédo procurar amostras mais diversificadas e representativas de

diferentes setores de atividade e contextos organizacionais, bem como considerar
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variaveis culturais que possam influenciar a relacdo entre os individuos e os seus
animais de companhia.

Apesar das evidéncias sobre os beneficios de os animais de companhia em
contexto laboral estarem a crescer, a investigacdo nesta area permanece ainda
incipiente (Junca-Silva, Almeida & Rebelo, 2024).

Seria relevante que futuras investigacbes explorassem, de forma mais
aprofundada, os mecanismos psicolégicos e organizacionais subjacentes a esses
efeitos, por exemplo, se a presencga de animais no trabalho promove emocdes positivas,
coesao social ou regulacdo emocional e de que modo estas variaveis interagem com

fatores de stress e recursos laborais.
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Concluséao

A presente dissertacdo evidencia que a lideranga abusiva constitui um desafio para o
bem-estar dos colaboradores, ao diminuir 0 work engagement e ao aumentar a exaustao
emocional.

Ao mesmo tempo, demonstra que 0s recursos internos, como o préprio work
engagement, e externos (e.g., a presenca de animais de companhia), desempenham
um papel crucial na diminuicdo destes efeitos negativos.

Os resultados referidos reforcam a relevancia de compreender os ambientes
organizacionais de forma holistica, ao considerar ndo apenas os fatores organizacionais
e interpessoais, mas também elementos afetivos e sociais (Bakker & Demerouti, 2008;
Hobfoll, 1989, 2001).

Do ponto de vista tedrico, esta monografia contribui para a expansao do Job
Demands—Resources Model (JD-R) e da teoria da Conservacao de Recursos (COR), ao
integrar a presenga de recursos ndo humanos como fatores capazes de influenciar
positivamente o equilibrio emocional e motivacional dos colaboradores (Junca-Silva,
2024; Schaufeli & Bakker, 2004).

A mediacdo do work engagement mostra-se um mecanismo central, ao
evidenciar que investir no envolvimento dos trabalhadores é uma estratégia eficiente
para proteger o bem-estar, mesmo em contextos de lideranca abusiva (Chorna, 2024;
Oliveira & Najnudel, 2022).

As implicacBes praticas passam pelas organizacdes para poderem reduzir o
impacto da lideranga abusiva ao fomentar ambientes de trabalho de apoio, ao
desenvolver politicas de work engagement (Junca-Silva & Galrito, 2024; Silva, 2024).
Além disso, estes recursos externos funcionam como amortecedores de stressores
diarios, sendo que oferecem oportunidades de recuperagdo emocional, regulagdo
afetiva e fortalecimento da motivagéo.

Apesar das contribuicdes, este estudo apresenta limitacdes que devem ser
consideradas.

A amostra e o contexto cultural podem limitar a generaliza¢éo dos resultados e
futuros estudos poderao explorar diferentes espécies de animais, ambientes de trabalho
hibridos versus presenciais e a influéncia de politicas organizacionais especificas
(Gardner, 2024; Kelemen et al., 2020).
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Anexos

Anexo A. Questionario

Consentimento Informado
O presente estudo surge no ambito de um projeto de investigacdo a decorrer no Instituto
Universitario de Lisboa (ISCTE).

O estudo tem por objetivo investigar, a Lideranca abusiva e bem-estar dos
trabalhadores: mediacdo do work engagement e moderacdo dos animais de
estimacdo na exaustdo emocional, tendo como principais objetivos: testar o papel
mediador do work engagement na relagcdo entre a lideranga abusiva e a exaustao
emocional e testar o papel moderador dos animais de companhia na relacéo indireta
entre a lideranca abusiva e a exaustdo emocional através do work engagement. Este
estudo destina-se apenas a individuos com idade igual ou superior a 18 anos e que
residam em territorio nacional, se se aplicarem estes critérios esta convidado a participar

no estudo.

O estudo é realizado pela investigadora Inés Pinto (Irpos@iscte-iul.pt), sendo

orientada pela professora Ana Junca Silva (Ana_Luis_Silva@iscte-iul.pt). Podera

contactar-nos caso pretenda esclarecer qualquer divida acerca do questionario ou do

tema a ser investigado.

A sua participagdo neste estudo, ir4 ser valorizada pois vai contribuir para melhor
aprofundar esta questdo. Ser-lhe-a pedido para preencher o questionario com
informagdes sobre o género, idade, antiguidade na empresa, animais de estimacao e

regime de trabalho.

N&o existem riscos significativos expectaveis associados a participacéo
no estudo, mas se se sentir desconfortavel com alguma pergunta pode retirar-se a

qualquer momento ou contactar-nos.

A participacdo no estudo é estritamente voluntaria. Se optar por ndo aceitar a
sua participacdo o questionario fecha automaticamente. Se tiver escolhido participar,
pode interromper a sua participacdo em qualquer momento, sem ter de nos prestar

qualquer justificacao.
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Para além de voluntaria, a participagdo é andénima e confidencial. Os dados obtidos
destinam-se apenas a tratamento de dados estatisticos e ndo contém dados pessoais

identificaveis.

Declaro que compreendi os objetivos do que me foi proposto e explicado pelo/a
investigador/a.

e Aceito participar de forma voluntaria no estudo e confirmo que compreendi 0s
termos

e NA&o aceito participar

Q26 Indiqgue em que medida concorda ou discorda com cada uma das afirmagoes.

O meu superior...

N&o
Discordo . concordo, Concordo Concordo
Discordo
totalmente ) nem totalmente
D discordo (4) (5)
3)

Ridiculariza-me (1)

Rebaixa-me na
frente dos outros.
2
Faz-me lembrar dos
meus erros e
fracassos
passados. (3)
Nao me dé crédito
por trabalhos que
exigem muito
esforgo. (4)
Culpa-me para

evitar
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constrangimentos.
(5)
Faz comentarios
negativos sobre

mim para 0s outros.
(6)
E rude comigo. (7)

Diz-me que sou

incompetente. (8)

Q19 Compromisso/Work Engagement

Discordo _
Discordo

(2)

totalmente

(1)

Tenho-me sentido
cheio(a) de
energia. (4)

Tenho-me sentido

entusiasmado(a)
com 0 meu
trabalho. (5)
Tenho-me sentido
envolvido(a) com o

trabalho que fago.

(6)

Q2 Tem algum animal de estimacg&o?
Sim (1)
Nao (2)

Nem
discordo,
nem

concordo

®3)

Concordo

Concordo

totalmente

()
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Q29 Exaustdo Emocional

Cerca de A maioria
Nunca  Algumas Sempre
metade das das vezes
(2) vezes (2) (5)
vezes (3) (4)

Senti que 0 meu
trabalho me
desgastou. (1)
Ao final do dia senti-
me esgotado/a. (2)
Senti-me-me
frustrado/a com meu
trabalho. (3)

Q9 Se tem animais de estimacao, considerando a escala abaixo, pense no dia de

HOJE enquanto trabalhou.

As Quase
Nunca Raramente Frequentemente
vezes Sempre
1) 2) 4)
(3 ®)

O seu animal
esteve ao pé de si,
enquanto
trabalhou. (1)
Fez pausas no
trabalho para
interagir com o seu
animal. (2)
Enquanto
trabalhou, fez
festas no seu

animal. (3)
Obrigada por ter participado e respondido a este questionario.

Conforme referido no inicio da sua participacao, o estudo refere-se a tematica
Lideranca abusiva e bem-estar dos trabalhadores: mediacéo do work engagement

e moderacao dos animais de estimacgdo na exaustdo emocional e pretende testar o
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papel mediador do work engagement na relacdo entre a lideranca abusiva e a exaustao
emocional e testar o papel moderador dos animais de companhia na relacéo indireta
entre a lideranca abusiva e a exaustdo emocional através do work engagement.

Refiro novamente os contactos das investigadoras, caso pretenda colocar uma
guestdo ou comentario sobre o questionario ou resultados do estudo: Inés Pinto

(Irpos@iscte-iul.pt); Ana Junca Silva (Ana_Luis_Silva@iscte-iul.pt).

Mais uma vez agradecemos 0 seu interesse e participacao.
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