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RESUMO

Num ambiente organizacional marcado por rapidas mudangas tecnoldgicas e sociais,
tém sido desafiados os estilos tradicionais de lideranca, e ¢ essencial compreender como
os lideres acompanham estas evolugdes, e de que modo gerem o equilibrio de tensdes
contraditorias de forma eficaz. Assim, a lideranca paradoxal surge como uma resposta
para estas necessidades e exigéncias, promovendo ambientes flexiveis, inovadores e

eficazes.

O presente estudo visa compreender o impacto da lideranga paradoxal através da
seguranga psicoldgica e do thriving at work, e de que forma estes fatores diminuem a
intencdo de saida e aumentam a eficcia organizacional. Para isso, foi adotada uma
abordagem quantitativa, através do desenvolvimento de um questionario online a 246
profissionais de diversas areas de atividade. Os resultados sugerem que a lideranca
paradoxal influencia positivamente a segurancga psicologica, o thriving at work e a
eficacia organizacional. Além disso, verificou-se que tanto a seguranga psicoldgica como
o thriving at work t€ém um impacto direto e positivo na eficidcia organizacional.
Relativamente a inteng¢ao de saida, apenas o thriving at work contribui para reduzir a

inten¢do de saida dos trabalhadores.

Este estudo contribui para o aprofundamento da literatura sobre este estilo de
lideranga e oferece implicagdes tedricas e praticas relevantes para o aumento da eficacia

organizacional.

Palavras-chave: Lideranca paradoxal; seguranca psicoldgica; thriving at work; eficacia

organizacional; intencdo de saida.



ABSTRACT

In an organizational environment marked by rapid technological and social changes,
traditional leadership styles have been challenged, and it is therefore essential to
understand how leaders follow these developments and how they manage the balance of
contradictory tensions effectively. Thus, paradoxical leadership emerges as a response to

these needs and demands, promoting flexible, innovative, and effective environments.

The present study aims to understand the impact of paradoxical leadership through
psychological safety or thriving at work, and how these factors decrease turnover
intention and increase organizational effectiveness. For this, a quantitative approach was
adopted, through the development of an online questionnaire administered to 246
professionals from various fields of activity. The results suggest that paradoxical
leadership positively influences psychological safety, thriving at work, and organizational
effectiveness. Furthermore, it was found that both psychological safety and thriving at
work have a direct and positive impact on organizational effectiveness. Regarding
turnover intention, only thriving at work showed a statistically significant negative

relationship.

The results suggest that paradoxical leadership plays an important role in
organizational contexts. This study contributes to the deepening of the literature on this
leadership style and offers relevant theoretical and practical implications for increasing

organizational effectiveness.

Keywords: Paradoxical leadership; psychological safety; thriving at work

organizational efficacy; turnover intention.
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I.INTRODUCAO

O atual contexto organizacional estd marcado por mudangas tecnologicas e sociais,
que resultam numa crescente complexidade e instabilidade geracional, e isso prova ser
um desafio para os estilos de gestdo das organizacdes (Branicki etal., 2022). As
organizagdes sdo confrontadas com a necessidade de moldar dindmicas de trabalho,
colocando pressdo sobre os lideres, para que sejam desenvolvidos estilos de lideranca
capazes de equilibrar ambientes ambidestros (Liu & Pak, 2023). No contexto
mencionado, a lideranca paradoxal tem tido um espacgo de crescimento para se consolidar
como um estilo de lideranga eficaz para conciliar aspetos contraditérios presentes no
mundo atual. Esta lideranca integra comportamentos opostos de forma simultanea, tais
como o controlo e a autonomia, a estabilidade e a mudanca, considerada assim como uma

resposta estratégica e relacional para as exigéncias organizacionais (Zhang et al., 2024).

Esta lideranca tem sido cada vez mais importante pela crescente necessidade de o
lider gerir tensdes opostas de forma simultanea e eficaz. A lideranca ndo tem como
objetivo eliminar as tensdes, mas sim utiliza-las como beneficio da organizacdo, como
fonte de inovacao, adaptagao e aprendizagem (Smith & Lewis, 2011). Um lider paradoxal
compreende que ndo hé solugdes unilaterais para os desafios que encontra, €, portanto,
necessario um tipo de respostas mais dindmicas e até mesmo contraditorias. Posto isto, a
lideranca paradoxal ¢ um estilo de lideranca adequado para os ambientes complexos que

as organizagoes experienciam atualmente (Jung et al., 2022).

Este estilo torna-se cada vez mais relevante dado que os trabalhadores procuram cada
vez mais autonomia, aprendizagem continua, seguranca, reconhecimento e o alcance de
diferentes objetivos (Zhang et al., 2022) Com isto, este estilo contribui para ambientes
organizacionais psicologicamente mais seguros, para a promog¢ao da aprendizagem
continua e da vitalidade dos trabalhadores. Assim, destaca-se a seguranca psicologica,
entendida como a perce¢dao de que os trabalhadores podem expressar-se sem medo de
julgamento (Newman et al., 2017), e o thriving at work que ¢ definido como um estado
psicolégico composto por duas dimensdes, a vitalidade que representa o sentimento que
um individuo sente de constante energia no desempenho das tarefas, e na aprendizagem
que traduz o crescimento pessoal e profissional através da aquisi¢do de novas

competéncias e conhecimentos. Este estado psicoldgico s6 é experienciado se ambas as



dimensdes ocorrerem em simultaneo, assim ¢ refletida a sensagdo de que o trabalhador
estd em crescimento ativo dentro do seu ambiente de trabalho, sendo um indicador de
bem-estar e envolvimento (Kleine et al., 2019). E relevante referir que a variavel thriving
at work ndo possui uma traducao literal consensual para a lingua portuguesa, podendo ser
utilizada tanto a palavra “éxito” como “prosperidade”. Por isso, foi utilizado o termo
original para todo o trabalho, no entanto para o titulo deste estudo foi utilizada a tradu¢ao

“€xito dos trabalhadores” de modo a manter um titulo integralmente em portugués.

Apesar da lideranca paradoxal ser cada vez mais reconhecida como uma resposta para
as tensdes modernas, ainda sdo escassos os estudos empiricos que investigam
principalmente em relagcdo a seguranga psicologica, ao thriving at work, a intengdo de
saida e a eficacia organizacional (Zhang et al., 2014). Desta forma, torna-se relevante
compreender como a lideranca paradoxal influencia as percecdes individuais dos
trabalhadores, nomeadamente a seguranca psicoldgica e o thriving at work, e de que
forma essas percecdes se traduzem em decisdes organizacionais com impacto direto na
eficacia organizacional e na intencdo de saida. Apesar de todos os beneficios que o
thriving at work pode desenvolver, tanto nas organiza¢des como nos individuos, ainda ¢
um estudo que estd em desenvolvimento, na medida em que a maioria dos estudos
existentes sdo de carater teorico, faltando, assim, evidéncias empiricas que comprovem

os resultados tedricos nos beneficios e relagdes (Goh et al., 2022).

O principal objetivo deste estudo ¢ analisar duas trajetérias distintas, que partem da
variavel independente, a lideranca paradoxal, sendo uma centrada na seguranca
psicoldgica e outra centrada no thriving at work, e de como estes dois construtos
aumentam a eficicia da organizagdo e diminuem a intencdo de saida. Na primeira
trajetoria analisa-se de que forma ¢ que os trabalhadores se vao sentir psicologicamente
seguros através da lideranca paradoxal, aumentado assim a eficacia organizacional e
diminuindo a intengdo de saida. No que concerne ao segundo rumo que se pretende tomar
para a analise do modelo conceptual, estuda-se como ¢ que as subdimensdes do thriving
at work irdo contribuir para a lideranga paradoxal, e de que forma isto resulta numa boa
eficacia organizacional e numa diminui¢ao da intengdo de saida dos trabalhadores. Ao
medir estas duas relagdes, o objetivo ¢ compreender através de qual ¢ que a lideranca
paradoxal pode alcangar mais sucesso, se através da seguranga psicologica ou do thriving

at work.



Este estudo prende-se em responder a questdo de investigacdo: de que forma a
lideranga paradoxal influencia a efic4cia organizacional e a intencdo de saida, e qual ¢ a
importancia da seguranca psicolédgica e do thriving at work nestas relagdoes. Tendo em
conta esta questdo de investigagdo, a teoria Broaden-and-Build Theory (Fredrickson,
2001), oferece um enquadramento conceptual para compreender como a lideranca
paradoxal pode gerar estados emocionais positivos, com efeitos a longo prazo nos
individuos e, consequentemente, na organizacao. Esta teoria defende que as experiéncias
emocionais positivas aumentam o repertorio cognitivo e comportamental dos individuos,
despertando curiosidade, criatividade e uma maior aprendizagem. Isso permite-lhes
explorar novas ideias, desenvolver competéncias e estabelecer relagdes sociais mais
significativas (Fredrickson & Joiner, 2002). Esta expansao emocional e cognitiva facilita
a acumulacao progressiva de recursos que favorecem o desenvolvimento pessoal e social,
como a seguranga psicologica e o thriving at work. Estes recursos tornam-se Uteis para
fortalecer a capacidade dos individuos para lidar com adversidades futuras, como
potenciam uma aprendizagem continua € um envolvimento organizacional. Este contexto
organizacional favoravel, traduz-se numa maior eficacia organizacional e numa menor
inten¢do de saida das organizagdes, uma vez que se mantém os niveis elevados de bem-
estar e desempenho, e assim os trabalhadores sentem-se seguros e motivados para evoluir

numa organizacao (Cohn et al., 2009).

Este estudo parte da premissa que a percecdo individual da lideranga paradoxal
influencia dois mecanismos moderadores, a seguranga psicologica e o thriving at work,
que, por sua vez, afetam simultaneamente a eficdcia organizacional e a inten¢do de saida
(Li et al., 2020). Em suma, a lideranca paradoxal ao oferecer suporte e desafio faz com
que os trabalhadores tenham mais energia e vontade para crescer, o que acaba por

conduzir a uma maior eficacia organizacional e a diminui¢do da intencao de saida.

Para terminar, este estudo esta estruturado por quatro capitulos. O capitulo I que
corresponde a introducdo, os objetivos e a relevancia do estudo. O capitulo I que
corresponde a revisao de literatura, onde ¢ desenvolvido o enquadramento tedrico, ¢
apresentado o modelo conceptual e sdo expostas as hipoteses de investigacdo. Ja o
capitulo III apresenta todo o estudo empirico, os procedimentos utilizados, com a analise

dos dados e dos resultados obtidos. O capitulo IV remete para a discussdo dos resultados,



e por ultimo, o capitulo V que conclui o estudo, onde sdo expostas contribui¢des teoricas

e praticas, e enunciadas limita¢des e recomendagdes para estudos futuros.
II. REVISAO DE LITERATURA
1. Lideranc¢a Paradoxal

Num mundo organizacional cada vez mais dindmico, complexo e competitivo,
derivado das alteragdes tecnolodgicas e sociais, emergem novas exigéncias para as
liderangas. Esta nova era ¢ marcada pela 4* e a 5* Revolucao Industrial, que tém vindo a
alterar a forma como as pessoas vivem, trabalham e interagem. (Magaldi & Neto, 2018).
A 4* Revolucdo integra a emergéncia das novas tecnologias digitais, como Big data,
Cloud Computing, Social Media e Inteligéncia artificial, que tem gerado mudancas
rapidas e imprevisiveis no ambiente organizacional (Sousa et al., 2024). Mais
recentemente, a 5* Revolucao Industrial tem sido cada vez mais discutida, tem como
principal foco a eficiéncia, a automagao e a necessidade da colaboracdo entre os humanos
e as maquinas (Santana & Jankowitsch, 2021). Ambas as revolugdes intensificam os
paradoxos enfrentados pelas liderancgas, devido a complexidade e incerteza dos processos
de gestao e tomada de decisd@o. Enquanto a 4* Revolugao exige a necessidade de respostas
rapidas por parte dos lideres, j& a 5* Revolugdo introduz novas tensdes que enfrentam a
necessidade de conciliar os avangos tecnologicos com o trabalho humano. Perante este
cenario, torna-se cada vez mais evidente a necessidade de adotar estilos de lideranca
capazes de lidar com contradi¢des, e assim surge a lideranga paradoxal, como resposta
estratégica de modo a gerir estas tensdes, permitindo aos lideres equilibrar tensdes

opostas simultaneamente (Zhang, 2014; Arruda et al., 2010).

Com este novo panorama do mundo, os lideres deparam-se cada vez mais com o
desafio de gerir tensdes e contradicdes simultaneamente, sendo necessario implementar
novos estilos de lideranca (Kundi et al., 2023). A lideranca paradoxal surge como resposta
para ultrapassar um periodo de transi¢do de duas revolugdes industriais, marcado pela
exigéncia de contradi¢des e pela instabilidade das organizagdes (Pereira, 2024). Tendo
em conta a complexidade e o dinamismo do ambiente atual, estudos apontam para a
lideranga paradoxal como o estilo de lideran¢a mais adequado para manter resultados

positivos e gerir eficazmente as tensdes organizacionais (Felix & Santana, 2023).



A lideranga paradoxal consiste na capacidade de unir as contradigdes e tensdes, de
modo a serem vistas como complementares e ndo como problemas, ou seja, ¢ uma solugdo
para que todas as polaridades que possam existir sejam analisadas em simultaneo (Cunha
etal., 2022). Esta solugdo possibilita a organizagdo em desenvolver, de modo construtivo,
inovacdo, criatividade e eficiéncia. Pode concluir-se que o principal intuito desta
lideranca ¢ gerir paradoxos, através da complementaridade de comportamentos
considerados contraditérios, mas também interdependentes, para que se torne produtiva
e desenvolva um crescimento na organizagdao (Zhang et al., 2014). Um exemplo que
afirma a presenca de polaridades, ¢ quando as organizagdes t€ém como objetivo
proporcionar liberdade, criatividade e autonomia, contudo, precisam de controlar as suas
equipas (Lewis, 2000). Este ¢ um exemplo de paradoxos, pois, atualmente, os seres
humanos precisam de liberdade para se manterem nas organizagdes, mas nao podem
deixar de ser supervisionados, tendo em conta que ndo podem fazer o que querem, o que

demonstra a importancia da lideranca paradoxal nas organizacdes (Clegg et al., 2002).

O gerenciamento de paradoxos, ¢ um auxilio aos lideres para lidarem com pressoes
opostas (Miron-Spektor et al., 2017). Ao serem imprescindiveis na lideranga torna a
lideranca paradoxal um dos estilos de lideranga contemporaneos mais importantes das
organizagdes (Cunha & Rego, 2020). Isto por reduzir as suas diferencas, que detém uma

relacdo de dualidade, e transformam contradi¢des em complementos.

Liderar através de paradoxos desenvolve, nos lideres, competéncias em unir dilemas
e nao optar por um dos mesmos, o que acaba por construir confianga € uma maior
adaptagdo ao ambiente organizacional (Meng et al., 2023).Para além dos lideres
desenvolverem novas competéncias, existem também pontos positivos para os
trabalhadores, como por exemplo a rdpida aprendizagem em ambientes hipercompetitivos
(Liu et al., 2020). Para que essa aprendizagem se desenvolva € necessario que os lideres

enfrentem diferentes paradoxos, tais como:

- O paradoxo de controlo vs liberdade, onde existe a necessidade de um lider que tome
as decisoes, contudo os trabalhadores também devem fazer parte do processo da tomada
decisdo. Esta tensdo entre a necessidade de controlo por parte da lideranca ou dar

liberdade aos individuos ¢ um dos paradoxos mais presentes nas organizacdes. Uma das



formas mais eficazes de lidar com este paradoxo ¢ coordenar de modo a permitir

autonomia a nivel individual ou de equipa (Cunha et al., 2016).

- O paradoxo do desconforto confortdvel, em que os lideres devem sair da sua zona
de conforto e conseguirem sentir-se confortaveis com esse desconforto, e assim, criar
dindmicas e o ambiente propicio para que a equipa também consiga lidar com este
paradoxo de sair da sua zona de desconforto, e mais tarde ganhar competéncias de

saberem agir em qualquer situagdo (Cunha, 2012).

- O paradoxo do otimismo vs riscos, em que ¢ necessario criar um ambiente de
trabalho positivo, motivando os trabalhadores, mas também saber qual ¢ o limite até¢ onde

podem correr riscos (Cunha & Rego, 2020).

Os trabalhadores ao adotarem um comportamento paradoxal vai torna-los mais ativos
no ambiente organizacional, tendo em conta que existe a necessidade de lidar com
dualidades, isto aumenta a energia e produtividade dos trabalhadores (Abid et al., 2016).
Existem diferentes beneficios com a aplicag@o da lideranca paradoxal numa organizagao,
especialmente quando o lider promove a autonomia, mas a0 mesmo tempo mantém o
controlo para que os objetivos organizacionais sejam alcancados. D4a a liberdade para que
os trabalhadores se sintam mais presentes, ao lidar com as contradi¢gdes de forma
equilibrada, desenvolvendo maior adaptabilidade e resiliéncia na organizac¢do, que sdo
caracteristicas importantes para um ambiente de trabalho que estd em constante mudanga,
de modo a deixar a organizacao preparada para enfrentar desafios futuros (Smith &

Lewis, 2011).

Contudo, a necessidade de equilibrar polaridades simultaneamente ¢ um desafio
consideravelmente importante para os lideres, visto que ¢ necessdria uma grande
capacidade para a tomada de decisdo e para liderar uma equipa, principalmente quando ¢
fundamental equilibrar paradoxos opostos (Miron-Spektor et al., 2017). Pode concluir-se
que, se uma organiza¢do nao acompanhar a evolu¢do do mundo, corre o risco de estagnar
ou destruir-se perante um mundo complexo e dindmico. Por outro lado, as organizagdes
que se conseguem adaptar, promovem a renovacao e vitalidade, e desenvolvem uma
vantagem competitiva. Neste caso, o que faz com que lideranca paradoxal ganhe espaco
no mundo organizacional ¢ a capacidade de lidar com mudancas constantes sempre de

forma equilibrada (Cunha, 2019).



2. Seguranca Psicoldogica

O conceito de seguranga psicoldgica tem ganho cada vez mais destaque como
elemento para fortalecer o funcionamento das organizagdes, tornando-se, um conceito
fundamental no comportamento organizacional. A seguranca psicoldgica traduz a
percegdo dos trabalhadores relativamente ao ambiente de trabalho, que deve ser tragado
através da tomada de riscos interpessoais, da expressao das proprias ideias e opinides, da
oportunidade de levantar diividas e compartilhar preocupagdes, sem que exista um medo
de receber qualquer tipo de feedback negativo por parte dos colegas (Smeets et al., 2021).
Os principios base da seguranca psicoldgica sdo a confiancga, a abertura e o respeito
(Ramalho & Porto, 2021), estes promovem o bem-estar dos trabalhadores. Se os mesmos
se sentirem psicologicamente seguros estao a conservar a sua saude mental, ao reduzir o
stress € a ansiedade, o que acaba por proporcionar uma maior concentracao nas tarefas,
permitindo uma maior abertura a liberdade de expressdo e partilha de informagao (Men

et al., 2020).

A seguranga psicoldgica atua como um fator que torna possivel evoluir e ultrapassar
0s atuais contratempos que possam surgir no mundo organizacional, contribuindo tanto
para o sucesso organizacional como para a melhoria continua dos processos e praticas
organizacionais (Rocha et al., 2024). Quando a seguranc¢a psicologica ¢ verificada em
ambientes como os mencionados anteriormente, sdo tomadas decisdes de maior risco €
sdo experimentadas novas abordagens, o que reduz o medo de falhar, e aumenta a

criatividade que leva ao alcance da eficacia da organizagao (Frazier et al., 2017).

Um resultado positivo pode desenvolver-se se os individuos colaborarem, ao
considerarem os riscos interpessoais numa organiza¢do (Edmondson et al., 2004). Um
dos principais fatores para que os trabalhadores colaborem ¢ que as suas opinides nao
sejam rejeitadas pelos colegas de trabalho, e desta forma ¢ possivel manter as opinides
pessoais no ambiente de trabalho, de modo a desenvolver a organiza¢do (Camanducaia,
2023). Estes principios levam os trabalhadores a sentirem-se mais confiantes e seguros a
possiveis mudangas organizacionais, ¢ assim, podem fazer parte dessas mesmas

mudancas dando as suas proprias opinides (Newman et al., 2017).

O risco ¢ uma das caracteristicas mais associadas a seguranca psicologica, na medida

em que, ao perceberem que podem aceitar os riscos, os trabalhadores vao sentir menos



medo em responder ou a partilhar opinides e ideias, mesmo que estas estejam erradas.
Posto isto, as opinides, com a presenca da seguranga psicologica, vao ser protegidas, sem
medo de serem julgados (Edmondson et al., 2023), o que ¢ positivo para as empresas,
pois permite que os trabalhadores sintam que estdo num espacgo seguro para dar a sua

opinido, e dessa forma, evitar danos psicoldgicos (Kish et al., 2009).

A segurancga psicolégica ¢ um comportamento que depende do estilo de lideranca
(Edmondson & Lei, 2014; Rocha, 2024). No caso de os subordinados receberem apoio
do lider, a probabilidade do ambiente de trabalho se tornar um espago psicologicamente
seguro para toda a equipa aumenta, resultando numa maior disposi¢ao para contribuirem
e se envolverem nos processos da organizacgao (Schaubroeck et al., 2011; Szenkier, 2024).
Por isso, a lideranga paradoxal estabelece esta seguranca, facilitando a comunicagdo e o
delinear de objetivos (Turano & Cavazotte, 2016). Como resultado o estudo de Tummers
& Bakker (2021), comprovam uma influéncia significativa da lideranga na promocao da

seguranga psicoldgica.

A lideranca paradoxal, ao gerir de forma simultanea os paradoxos, permite que os
ambientes organizacionais sejam mais flexiveis e adaptaveis as mudangas tecnologicas e
sociais, promovendo uma gestao mais equilibrada entre o controlo por parte dos lideres e
a autonomia oferecida aos trabalhadores (Meng et al., 2023). Através da introdugdo da
lideranca paradoxal, os trabalhadores beneficiam de uma maior liberdade de expressao,
tendo em conta que os lideres ndo podem deter todo o controlo e devem oferecer mais
autonomia aos trabalhadores (Kim, 2021), e assim propde-se a seguinte hipotese de

investigagdo H1:

H1: A lideranca paradoxal influencia positivamente a seguranga psicoldgica dos

trabalhadores.
3. Thriving at work

O Thriving at work ¢ um estado psicologico dos individuos, no qual é experienciada
a vitalidade e a aprendizagem (Spreitzer et al., 2005). Estas duas dimensdes sdo sentidas
ao mesmo tempo e definidas como um sentimento de energia positiva € uma sensa¢ao de
estar vivo, o que contribui para manter os trabalhadores constantemente renovados. Isto

gera um efeito positivo tanto para o individuo como para a organizagdo, dado que o



trabalhador, ao sentir-se com energia para adquirir novas competéncias, tem tendéncia

para apresentar uma performance maior (Marchiondo et al., 2018).

O Thriving at work € cada vez mais importante para as organizagdes, ¢ a partir deste
fator que muitas conseguem competir de uma forma mais eficaz, promover uma melhoria
na saide e no desenvolvimento pessoal dos trabalhadores (Abid et al., 2016). Os
trabalhadores ao serem bem-sucedidos contribuem com mais conhecimentos,
competéncias, ideias, energia e criatividade. Estas contribui¢des impulsionam o
desempenho e a produtividade, o que acaba por gerar um ambiente positivo nas
organizagoes (Fafides et al., 2024). Uma experiéncia considerada completa relativamente
ao crescimento pessoal, como resultado deste estado psicologico, s6 ¢ alcangada quando
as duas dimensdes de afetividade (vitalidade) e cognitiva (aprendizagem) funcionam

simultaneamente (Kleine et al., 2019).

Estudos relativos a lideranca paradoxal, (e.g., Fiirstenberg et al., 2021), definem o
estilo de lideranca como integrador de diferencas que sdo contraditérias, mas
interdependentes. Uma das principais caracteristicas influenciadas por este estilo de
lideranga ¢ o aumento do envolvimento no trabalho (Kundi et al., 2023), esse
envolvimento tende a intensificar-se quando os trabalhadores experienciam
simultaneamente as duas dimensdes do thriving at work, que s3o a vitalidade e a
aprendizagem. Quando ambas sdo experienciadas em simultaneo, os trabalhadores
acabam por se tornar mais participativos relativamente as decisdes da organizagao. Esta
maior participagdo no ambiente organizacional contribui para que os trabalhadores

detenham uma maior satisfacdo e acabem por ser mais proativos (Novaes et al., 2020).

A lideranca paradoxal, ao satisfazer as necessidades dos trabalhadores como a
autonomia, os relacionamentos interpessoais € o desenvolvimento de competéncias,
demonstra a existéncia de uma relagao positiva com o thriving at work (Yang etal., 2021).
Assim, os trabalhadores renovam a vitalidade enquanto a conciliam com a aprendizagem,
para que estejam mais preparados para lidar com mudangas organizacionais. Pode
concluir-se que a lideranga paradoxal tem um impacto relevante no Thriving at work e,
consequentemente, no funcionamento das organizagdes, promovendo maior adaptagdo e
envolvimento, ao equilibrar tensdes que estilos de lideranga tradicionais ndo conseguem

integrar (Boyd, 2015). Dessa forma, propde-se a seguinte hipotese de investigacao H2:



H2: A lideranga paradoxal influencia positivamente o Thriving at work.
4. Eficacia da Organizacgao

A eficacia da organizagao ¢ alcangcada quando uma organizagdo consegue lidar de
forma eficaz com todos os desafios e fatores ambientais que pode encontrar a sua volta.
E um conceito que define os resultados de uma organizagdo quando esta consegue
concretizar os objetivos inicialmente previstos (Isidoro, 2013). Para que este objetivo seja
alcancado, ¢ fundamental que exista colaboragdo dentro da organizagdo, sendo que com
o trabalho de equipa € possivel atingir os objetivos, e para tal ¢ fundamental garantir o
bem-estar tanto dos lideres como dos trabalhadores (Verma & Sharma, 2014). Seguindo
este principio, ¢ espectavel que haja menor tendéncia de desisténcia do grande objetivo
da organizacdo por parte dos trabalhadores perante obstaculos, e assim a organizagao

mantém-se firme (Bohn, 2010).

A capacidade de gerir mudangas ¢ essencial, quanto mais uma organizagao for capaz
de gerir mudancgas, maior sera a probabilidade de sucesso, permitindo crescimento no
mercado de trabalho, e consequentemente, alcancar a vantagem competitiva, que ¢
considerada uma das melhores respostas a eficacia da organizagao (Mustapha & Hassan,
2022). Quando existe clareza nos objetivos organizacionais e nas oportunidades de
crescimento, os trabalhadores tendem a sentir-se mais valorizados, por saberem qual ¢ o
rumo a seguir e se existe oportunidade de crescimento (Spreitzer & Porah, 2012).
Conclui-se que a eficacia da organizagdo pode contribuir positivamente para a retengao

de talento.

A lideranga paradoxal, com o intuito de adaptar-se as mudancas e integrar a
interligacdo das contradi¢des que afetam a eficdcia da organizagdo, contribui para o
cumprimento dos objetivos organizacionais (Zhang et al., 2014). Estudos, (e.g., Cunha et
al., 2016;Felix & Santana, 2023), demonstram que um melhor desempenho das equipas,
impulsionada pela criatividade e pelos comportamentos inovadores derivados da
lideranca paradoxal, podem facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos para a eficacia

organizacional.

A gestdo de paradoxos comega a ser cada vez mais necessaria nas organizagoes
modernas, onde ¢ necessario procurar a eficacia (Smith, 2019). A lideranga paradoxal

responde ao ambiente competitivo e complexo que as organizagdes enfrentam, de modo
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a atingir a vantagem competitiva (Smith et al., 2017). Assim, propde-se a hipotese de

investigagdo H3:
H3: A lideranc¢a paradoxal influencia positivamente a eficacia da organizacao.

A seguranga psicoldgica surge como fator positivo para a eficacia da organizacao.
Estudos (e.g.,Kim et al, 2020) demonstram que, em ambientes de trabalho
psicologicamente seguros, a eficacia da organizag¢do tende a ser maior. Isto acontece
porque, quando se sentem seguros, os trabalhadores estdo mais predispostos a partilhar
as suas opinioes e ideias, a participar ativamente nas decisdes da organizagao e a ser mais
colaborativos, de modo a inovar e a conduzir a eficicia organizacional (Rocha et al.,
2024). A segurancga psicoldgica € essencial para o desenvolvimento, criacdo de talento e
valor da organizacdo, o que acaba por contribuir para um sucesso a longo prazo da
organizacdo ¢ para um desempenho coletivo, tendo em conta que a eficacia da
organizagdo ¢ alcangada mais facilmente através do trabalho coletivo e do crescimento
dos trabalhadores (Szenkier , 2024). Desta forma, propde-se a seguinte hipotese de

investigacao H4:
H4: A seguranca psicolédgica influencia positivamente a eficacia da organizagao.

A relagdo entre o Thriving at work e a eficacia da organizagao revela-se positiva. De
acordo com os estudos, quando os trabalhadores experienciam sentimentos de vitalidade
e aprendizagem, ou seja, quando prosperam, tendem a contribuir de modo mais
significativo para que as organizagdes alcancem a eficacia (Sreitzer et al., 2012). Este
resultado ¢ derivado do maior envolvimento que os trabalhadores comegam a adquirir,
quando sentem que podem crescer profissionalmente, o que promove o seu proprio
desenvolvimento ¢ o da organizagdo. Os trabalhadores, ao saberem que tém
oportunidades de prosperar dentro de uma organizagdo, tendem a ter um desempenho
acrescido nas suas fungdes, demostram mais interesse em aprender e envolvem-se mais
nas decisoes, estes fatores, em conjunto, impulsionam a eficécia organizacional (Porath

& Pearson, 2012). Assim, ¢ proposta a seguinte hipotese de investigacdo HS:

HS: O Thriving at work influencia positivamente a eficacia da organizagao.
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5. Intencao de saida

A intencdo de saida ¢ definida como uma predisposi¢ao do trabalhador para deixar a
organizacdo onde trabalha, de forma deliberada e consciente, na maioria das vezes com o
objetivo de procurar uma nova oportunidade profissional, embora ainda ndao se tenha
concretizado a decisdo oficial de sair da organizacdo (Alves et al., 2024). O fator mais
importante que uma organizagdo deve comegar por analisar na inten¢do de saida ¢ a razao
que leva os trabalhadores a sairem. Apercebendo-se disso, deve prevenir que isso se
concretize (Krishnan & Rathakrishnan, 2025). Numa sociedade cada vez mais inquieta, a
inten¢do de saida torna-se um problema central e preocupante para as organizagoes, se
ndo for resolvido pode impactar o desempenho tanto da organizacdo bem como a dos
trabalhadores, pois, a cada mudanga que se realiza na equipa o ambiente de trabalho ¢

consequentemente diferente (Alves et al., 2024).

Existem diversos fatores que influenciam a inteng@o de saida, sendo a maioria desses
fatores psicossociais. Como por exemplo o distress psicoldgico, que ¢ um estado
emocional desconfortavel que causa um stress especifico no trabalho e acaba por afetar o
trabalhador nesse mesmo ambiente, e o burnout que ¢ um resultado da acumulagdo de
stress devido a uma alta carga de trabalho (Alzubi, 2018). Atualmente, este fator ¢ cada
vez mais comum, isto acaba por levar os trabalhadores a procurarem um equilibrio entre
a vida pessoal e profissional, o que pode de facto, influenciar a saida dos trabalhadores
da organizag¢ao (Kabir & Tirno, 2018). A insatisfacao no trabalho ¢ um fator que ocupa o
primeiro lugar das razdes mais referidas para a intengao de saida, se um trabalhador nao
estd satisfeito, ndo vai ter motivagdo para completar as suas tarefas, o que afeta o seu

bem-estar (DiPietro et al., 2020).

Para além dos fatores psicossociais, a intengdo de saida também ¢ influenciada por
fatores organizacionais, se um trabalhador nao sentir apoio por parte da organizagao e
sentir que esta isolado, solitario ou a ser deixado de parte, resulta na vontade de mudar de
ambiente (Galanis et al., 2024). A falta de oportunidades de progresso na carreira
influencia a desmotivagao do trabalhador, o que resulta na procura de oportunidades que
o facam crescer e que sinta que faz a diferenca na organizacao. A discordancia com os
valores e compromissos da organizacdao, combinado com a sobrecarga de trabalho sdo

fatores que aumentam a intencao de saida (Kim & Kim, 2021).
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A intenc¢do de saida pode trazer consequéncias graves para as organizacdes, ¢ vista
como uma perda de valor do capital humano, que pode sobrecarregar os trabalhadores
que continuam na organizacdo com efeitos negativos na produtividade, pois estes
trabalhadores acabam por assumir tarefas que nao sao suas € ndo veem uma recompensa
pela situagdo (Irsyadi & Djamil, 2023). Deste modo, fica instalado um clima de grande
instabilidade e incerteza, reduzindo a produtividade da organizacdo ao perder
trabalhadores que sdo experientes e conseguem ser autobnomos. A organizagao vai ter de
apostar novamente no capital humano para que se proceda a novas contratagdes e se faga

um reset da formacao do trabalhador (Kesen, 2016).

A lideranga paradoxal ¢ considerada eficaz quando constrdéi um ambiente de trabalho
envolvente e positivo para os trabalhadores. Ao criar um ambiente propicio, os
trabalhadores vao sentir-se mais seguros para se envolverem nas decisoes
organizacionais. Posto isto, com os trabalhadores a sentirem que estdo mais envolvidos
na organiza¢cdo haverd menor intencdo de saida (Meng et al., 2023).Deste modo, o
ambiente de trabalho vai tornar-se mais dindmico e inclusivo, € assim desenvolver nos
trabalhadores uma maior confianca e compromisso (Qiang et al., 2023). Pode concluir-se
que, com a implementa¢ao dos paradoxos, 0 ambiente torna-se mais adaptavel e resiliente,
o que diminui a intencio de saida do trabalhador (Stynen & Semeijn, 2023). E proposta,

assim, a seguinte hipdtese de investigagao H6:
Hé6: A lideranga paradoxal influencia negativamente a intengao de saida.

A seguranca psicoldgica ¢ um fator importante que influencia o bem-estar dos
trabalhadores no ambiente de trabalho. Através da seguranca psicologica, os
trabalhadores sentem-se seguros para partilhar a sua opinido, sabendo de antemao que
nao vao ser julgados (Edmondson & Lei, 2014). Assim que um trabalhador se sente
seguro relativamente ao seu ambiente de trabalho a sua intengdo de saida diminui
(Brandao, 2018). Por isso, as organizacdes preocupadas com um ambiente seguro,
apresentam-se como mais inovadoras e capazes de se adaptar a cenarios de mudangas
rapidas, onde consideram imprescindivel acompanhar as necessidades de bem-estar dos
trabalhadores, diminuindo assim a intencao de saida (Kim & Sohn, 2024). Assim, propoe-

se a seguinte hipotese de investigacdo H7:

H7: A segurancga psicoldgica influencia negativamente a inten¢ao de saida.
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Quando um trabalhador experiencia sentimentos de vitalidade e aprendizagem,
desenvolve um sentimento positivo relativamente a si proprio, tanto a nivel profissional
como pessoal. Este desenvolvimento continuo aumenta a motivagdo € o envolvimento
dos trabalhadores, resultando num maior envolvimento organizacional. A medida que os
trabalhadores percecionam este desenvolvimento, a intenc¢ao de saida diminui (Rabiul et
al., 2023). Os trabalhadores quando tem éxito numa organizacdo e sentem que podem
prosperar para um desenvolvimento vao ter menos inten¢ao de sair desta mesma
organizacdo (Novaes et al., 2020). Assim, propde-se a seguinte hipdtese de investigagao

HS:
H8: O Thriving at work influencia negativamente a inten¢@o de saida.

Deste modo, propde-se o modelo conceptual de investigacdo, que se encontra na

Figura 1, onde estdo presentes todas as hipoteses de investigagdo para este estudo.

Figura 1- Modelo de Pesquisa

H3(+)
Seguranca H4(+) Eficéacia da
Psicoldgica Organizagao
HI1(+)
HS5(+
Lideranga Paradoxal
H7(-)
H2(+) .
Exito dos 5 .
Int de Said
Trabalhadores H8(-) EERREREE BRER
H6(-)

Fonte: Elaboragio propria
III. ESTUDO EMPIRICO

No presente estudo empirico sdo, em primeiro lugar, descritos os procedimentos

utlizados para a recolha de dados e a caracterizagdo da amostra, bem como os
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instrumentos de medida adotados. Posteriormente, procede-se a analise dos resultados

obtidos.
1. Método

Para a elaboragao deste estudo, foi adotada uma abordagem metodologica de natureza
quantitativa, com recurso a aplicacdo de um inquérito por questionario. O questionario
foi desenvolvido através da plataforma Qualtrics XM, tendo estado disponivel a partir do
dia 2 de fevereiro até ao dia 2 de maio. A divulgacao do questionario foi realizada em

diversas redes sociais, tais como Linkedin, Instagram, Whatsapp e Facebook.

O questionario do presente estudo ¢ composto por duas partes, sendo que na primeira
parte sdo medidas as seguintes variaveis: Lideranga paradoxal, Seguranca psicologica,
Prosperidade dos trabalhadores, Eficacia da organizagdo e Intencao de Saida. Os dados

demograficos estdo incluidos na segunda parte do questionario.

Antes da divulgagdo final, foi realizado um pré-teste a trés participantes, com o
objetivo de assegurar uma clara e transparente interpretacdo das questdes, bem como a
identificacdo de eventuais erros (Collins, 2003). Terminada a recolha de dados, os
resultados foram tratados e analisados estatisticamente com recurso ao software IBM
SPSS Statistics (Statistical Package for the Social Sciences) € do SmartPLS 4 (Partial

Least Squares).
2. Caracterizacao da Amostra

Foram inicialmente obtidas 297 respostas ao inquérito, contudo com a exclusao de
respostas incompletas foram contabilizadas 246 respostas validas. Prosseguiu-se, de
seguida, a uma caracterizagdo descritiva da amostra, de acordo com as variaveis

demograficas recolhidas (Tabela 1).
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Tabela 1- Caracterizacdo Demografica da Amostra

Caracteristicas Categorias N %

Género Feminino 145 58,9%
Masculino 101 41,1%
18-24 67 27,2%
Grupo etério 25-34 64 26,0%
35-44 28 11,4%
45-54 31 12,6%
>55 56 22.8%

Ensino Basico 8 3,3%
Ensino Secundario 63 25,6%
Habilitagdes literarias Licenciatura 101 4L1%
Pos-graduacao 22 8,9%
Mestrado 48 19,5%

Doutoramento 4 1,6%
Solteiro 123 50,0%
Estado civil .Casado 66 26.8%
Unido de facto 32 13.0%
Divorciado 25 10.2%
Sim 118 48,0%
Se tem filhos Nio 128 52.0%
Contrato sem termo 156 63,4%

Situacéio Contratual Contrato a termo incerto 21 8,5%
Contrato a termo certo 29 11,8%
Outro 40 16,3%
1-5 152 61,8%
6-10 30 12,2%

Anos na organizacao 11-15 20 8,1%
16-20 7 2,8%
>21 37 15,1%
) Sim 81 32,9%
Cargo de lideranca Nio 165 67.1%
Privado 163 66,3%

1 o
Regime de Propriedade da Empresa PﬁblIi):(E)-léfr:iova do ?3 275”760/?
Outro 1 0,4%

Banca/Seguros 18 7,3%
Educacao 37 15,0%

Industria/ Constru¢do 20 8,1%
.. Retalho 34 13,8%
Setor de Atividade Satde 3 13.0%
Servicos 79 32,1%

Telecomunicag¢des 5 2,0%

Outro 21 8,7%
Totalmente presencial 165 67,1%

Regime de trabalho Totalmente remoto 12 4,9%
Hibrido 69 28,0%
1 8 11,6%
) _r 2-3 50 72,5%
Quantos dias de trabalho hibrido 45 10 14.5%
6-7 1 1,4%

Fonte: SPSS

16



A andlise da tabela 1, revela que a maioria dos inquiridos sdo do género feminino
(58,9%). Relativamente ao grupo etario, pode verificar-se que existem trés grupos com
maior representatividade, 27,2% dos participantes tém entre 18 e 24 anos, seguido de
26,0% entre os 25 e 34 anos, e a terceira maior amostra ¢ do grupo dos >55 anos com

22,8%. Sendo a média etaria da amostra de 37,8 anos.

No que diz respeito as habilitagdes literarias, observa-se que a maioria dos
participantes possui formagao superior, sendo que 41,1% detém o grau de licenciatura e
19,5% completaram o mestrado. Relativamente ao estado civil dos inquiridos, metade sao
solteiros (50%), e o grupo com a segunda maior amostra sdo os casados (26,8%). Pode

também verificar-se que 52% dos inquiridos indicaram nao ter filhos.

Quanto a situacdo contratual 63,4% dos inquiridos possuem contrato sem termo
(efetivo). Considerando a média etéria relativamente jovem, tendo em conta que foram
consideradas a Geracdo Z e Millennials (Gen Y) como a amostra jovem, ¢ esperado que
a maioria apresente poucos anos na organizacdo onde trabalham atualmente, 61,8%

referem trabalhar na organizacao entre 1 a 5 anos.

E possivel notar que dos 247 participantes, 165 ndo desempenham cargos de lideranga
(67,1%). No que concerne ao regime de propriedade da organizagdo, a maioria dos
inquiridos trabalha no setor privado (66,3%). O principal setor de atividade representado

na amostra ¢ o setor dos servigos (32,1%).

Por fim, relativamente ao regime de trabalho a maioria dos inquiridos exerce fungdes
em regime totalmente presencial (67,1%), enquanto 28% trabalham em modelo hibrido e

4,9% em regime totalmente remoto.
3. Instrumentos de Medida

A lideranca paradoxal foi medida pela escala de Zhang et al. (2014), contendo 22
itens, subdividida em cinco subdimensdes (tratar subordinados de forma uniforme
enquanto ¢ permitida a individualizagdo; combinar egocentrismo com altruismo; manter
o controlo das decisdes enquanto permite autonomia; exigir cumprimento do trabalho
enquanto permite flexibilidade; manter a distancia e proximidade), sendo um exemplo de

item “Mantém o controlo geral, mas da aos subordinados a autonomia apropriada”.
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A seguranga psicolédgica, foi medida através da escala de Edmondson et al. (1999),
com 5 itens. Sendo um exemplo destes itens “Sou capaz de abordar problemas e questdes

dificeis”.

Para o Thriving at work, foi utilizada a escala de Porath et al. (2012) composta por 10
itens, possuindo duas subdimensdes: aprendizagem e vitalidade. Todas as afirmacdes da

2

escala comecam com a frase “No trabalho...”, um dos itens ¢ “Vejo-me a melhorar

continuamente”.

A escala da intencdo de saida, foi utilizada uma escala traduzida por Sanches (2021),
da escala original de Bozeman & Perrewé (2001). Esta escala possui 5 itens, em que 3
sdo questdes invertidas, sendo um exemplo de item ‘“Nao tenciono deixar o meu

emprego”.

O tultimo construto ¢ a eficacia da organizagdo, da versao original do estudo de
Capone & Petrillo (2015), com um total de 17 itens, sendo um dos itens “Esta organizagao

tem uma forte visdao do futuro”.

Para os itens de escalas da lideranga paradoxal, da segurancga psicolégica, do Thriving
at work e da eficacia da organizacdo foi utilizado o procedimento back translation,
baseia-se em duas iteracdes de tradugdo, sendo a primeira traduzir os itens e a segunda
traduzir para a lingua original de modo que a tradugdo seja literal (Sekaran & Bougie
2016). A escala de todos os itens foi baseada na escala de Likert, de 5 pontos, sendo que:
1-discordo totalmente; 2- discordo; 3- ndo concordo/nem discordo; 4- concordo; 5-

concordo totalmente.
4. Analise dos Resultados

Com o intuito de analisar as hipdteses previamente formuladas, no modelo de
investigacdo, recorreu-se ao software SMART PLS 4 (Partial Least Squares). Para
analisar as equagdes estruturais (SEM-Structural Equation Modeling). Este método
estatistico ¢ apropriado para pesquisas exploratorias que permitem avaliar o estudo da
fiabilidade ¢ validade dos construtos, bem como analisar as relagdes entre as diferentes

variaveis latentes do estudo (Hair et al., 2019)
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4.1. Analise do Modelo de Mensuracao

Com o objetivo de testar os modelos de mensuracdo utilizados, iniciou-se a analise
pelas cargas fatoriais dos itens, ao observar se os valores estao acima de 0,6. Por norma
o resultado excelente nos valores das cargas fatoriais ¢ acima de 0,7, mas neste caso foi
considerado 0,6 que ¢ aceitavel (Hair et al., 2017). Posto isto, como mostra a Tabela 2,
foram excluidos cinco itens da escala da lideranga paradoxal (lid ao2 ; lid rf2; lid rf4;
lid dp2; lid _dp4), dois itens da escala da seguranga psicoldgica (segpsil; segpsi2), um
item da escala do Thriving at work (prosp a4) e sete itens da escala de eficacia

organizacional por estarem abaixo de 0,60.

De seguida, foram analisados os valores do VIF (Fator de Inflagdo de Variancia) com
o objetivo de verificar a multicolinearidade, o valor ideal ¢ inferior a 3,3 sendo
considerado aceitavel, contudo os valores inferiores a 5,0 também sdo validos na literatura
(Hair et al., 2011). Os valores do VIF variam entre 1,148 e 3,536, o que evidencia a

auséncia de multicolinearidade.

A Tabela 2 apresenta as médias e desvios-padrio dos itens. E possivel verificar que a
maioria dos itens registam médias superiores ao ponto médio da escala (3,0), o que indica
uma posicao positiva pelos inquiridos relativamente aos construtos analisados. No
entanto, os itens da Intengdo de Saida registaram médias inferiores a 3,0, o que sugere
que em média poucos manifestam a inten¢do de abandonar a organiza¢ao ou procurar um
novo trabalho. Por sua vez, a Lideranca Paradoxal ¢ a variavel com a maior média, que
reflete que maior parte dos inquiridos sente que os seus lideres sdo capazes de equilibrar
os paradoxos e de adotar comportamento paradoxais, tendo uma gestdo equilibrada de

tensoes.
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Tabela 2- Médias, Desvios-Padrao e Cargas Fatoriais dos Itens

- Desvio- Cargas
Meédia Padrio Fa tofiais t-test  p-value

Lideranc¢a Paradoxal lid il 4,077 1,062 0,820 34,503 0,000

lid ui2 3,882 1,125 0,791 28,205 0,000

lid_uniformidade ¢ lid ui3 3858 1,137 0,690 13,997 0,000
individualizac¢ao

lid ui4 3,837 1,070 0,790 28,636 0,000

lid ui5 3,756 1,077 0,671 15,606 0,000

lid_autocentrado ¢ lid aol 3,630 1,178 0,693 16,760 0,000
centrado no outro

lid ao3 4,154 1,093 0,765 22,760 0,000

lid ao4 3,711 1,163 0,658 12,789 0,000

lid_ao5 4,093 1,113 0,769 22,287 0,000

lid cal 3,679 1,122 0,609 12,430 0,000

lid_controlo e autonomia lid ca2 3,894 0,982 0,706 16,983 0,000

lid ca4 4,045 1,049 0,802 26,268 0,000

lid_rfl 3,663 0,948 0,641 11,791 0,000

lﬁg;fglliﬁgg: lid rf3 3,650 1,016 0,601 11,157 0,000

lid_dpl 3,866 1,142 0,634 11,218 0,000

lid_distancia e lid dp3 4053 1,025 0,701 13,822 0,000

proximidade

segpsi3 3,232 1,168 0,769 21,838 0,000

Seguranca Psicologica segpsi4 4,069 0,996 0,697 13,679 0,000

segpsis 3,419 1,206 0,737 17,419 0,000

prosp_al 4,167 0,971 0,689 14,939 0,000

Thriving at work prosp a2 4,114 1,034 0,659 11,998 0,000

prosp_a3 4,118 0,914 0,741 16,369 0,000

prosp_aprendizagem prosp_a5 3,870 1,020 0,702 18,170 0,000

prosp_vl 3,846 1,071 0,793 29,755 0,000

prosp_v2 3,756 1,088 0,830 36,860 0,000

prosp_vitalidade prosp _v3 3,602 1,378 0,606 11,342 0,000

prosp_v4 3,764 1,040 0,695 13,496 0,000

prosp_v5 3,276 1,188 0,710 16,266 0,000

eficaciaorgl 3,687 0,985 0,751 21,231 0,000

eficaciaorg2 3,797 1,051 0,664 14,494 0,000

eficaciaorg3 3,313 1,234 0,717 18,562 0,000

eficaciaorgd 3,927 0,989 0,817 32,670 0,000

Eficacia da Organiza¢do eficaciaorg6 3,825 1,007 0,784 32,461 0,000

eficaciaorg8 3,874 0,973 0,719 20,516 0,000

eficaciaorg9 3,667 1,045 0,795 28,025 0,000

eficaciaorgl0 3,760 1,160 0,825 32,370 0,000

eficaciaorgll 4,037 0,968 0,691 15,688 0,000

intsail 2,756 1,511 0,828 29,387 0,000

intsai2 2,065 1,404 0,746 18,207 0,000

Intengdo de saida intsai3 2,598 1,458 0,895 52,551 0,000

intsai4 2,744 1,545 0,789 21,160 0,000

intsai5 2,520 1,478 0,865 41,351 0,000

Fonte: SmartPLS4
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Para aferir a consisténcia interna dos construtos foi utilizado o Alpha de Cronbach e a
fiabilidade composita, em que para ambos o valor desejavel ¢ de 0,7 (Hair et al., 2021).
Na tabela 3 pode verificar-se que todas as variaveis estdo acima de 0,7. Apenas a
seguranca psicoldgica registou o Alpha de Cronbach pouco abaixo de 0,6, que ¢ um valor
aceitavel para estudos exploratorios (Hair et al., 2019). No entanto, a sua fiabilidade
compdsita possui um valor acima de 0,7, portanto podemos considerar que o construto

possui consisténcia interna (Hair et al., 2021).

Respetivamente a validade convergente das varidveis latentes do modelo, foi utilizada
a variancia média extraida (AVE), na qual se considera um valor minimo de 0,5 como
valor minimo aceitavel (Hair et al., 2019;Hair et al., 2014). Como mostra a tabela 3, todas
as variaveis superaram o valor aceitavel de AVE. Com o intuito de complementar a
avaliacdo da validade convergente dos modelos de medida, foi realizado o bootstrapping
para verificar a significancia estatistica de cada item (t > 3,29; p < 0,001) (Hair et al.,
2019). Ao verificar a tabela 2, estd confirmado que todos os construtos apresentam cargas
fatoriais estatisticamente significativas que refor¢a a validade convergente do modelo

(Anderson et al., 1988).

Tabela 3- Fiabilidade e Validade Convergente dos Construtos

Alpha de Fiabilidade Variancia Média

Cronbach  Compdsita Extraida
Lideranca Paradoxal 0,934 0,942 0,507
Seguranca Psicologica 0,575 0,779 0,540
Thriving at work 0,880 0,904 0,514
Eficacia Organizacional 0,904 0,922 0,567
Intengdo de saida 0,883 0,915 0,683

Fonte: SmartPLS4

Por fim, analisou-se a validade descriminante do modelo de mensuragcdao com base no
critério Heterotrait-monotrait ratio (HTMT). Para que exista uma validagdo
discriminante entre as varidveis, ¢ necessario que os valores de HTMT sejam inferiores a
0,90, e assim indiquem uma boa separagao entre todos os construtos (Henseler et al.,
2015). Como evidencia a tabela 4, todos os valores de HTMT ficaram abaixo de 0,90, o
que permite concluir que os construtos analisados apresentam uma validade
descriminante adequada (Sarstedt et al., 2023). Ou seja, ndo existe sobreposi¢dao

conceptual relevante entre os diferentes construtos.
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Tabela 4- Validade Descriminante (HTMT)

Lideranca  Seguranca Thriving at Eficacia Intencao
Paradoxal  Psicoldgica work Organizacional de Saida
Lideranga Paradoxal 0,807 0,657 0,638 0,366
Seguranca Psicolédgica 0,813 0,897 0,520
Thriving at work 0,715 0,580
Eficéacia Organizacional 0,462
Intencdo de Saida
Fonte: SmartPLS4

4.2. Analise do Modelo Estrutural

Posteriormente a verificacao da existéncia dos bons indices de validade e fiabilidade
dos modelos de mensuragdo foi realizada uma andlise ao modelo estrutural (figura 2),
com o objetivo de avaliar as relacdes diretas e indiretas estabelecidas em estudo (Sarstedt
etal., 2014). Para este efeito, foi utilizado o bootstrapping de modo a aferir a significancia

estatistica dos coeficientes de caminho (Hair et al., 2017).

Figura 2- Modelo Estrutural Final
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Fonte: SmartPLS4

Tal como ¢ possivel observar na tabela 5, através da andlise das relagdes diretas,
verifica-se a existéncia de uma associacdo positiva e significativa entre a lideranca

paradoxal com a seguranca psicoldgica (H1) (B = 0,597 p < 0,001), com o thriving at
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work (H2) (B = 0,602, p < 0,001) e com a eficicia organizacional (H3) ( = 0,189, p <
0,01, validando as hipoteses HI, H2 e H3, respetivamente. Adicionalmente, foi ainda
possivel verificar que a seguranga psicologica influencia positivamente a eficacia
organizacional (B = 0,358, p <0,001), e que o thriving at work também estabelece uma
relacdo positiva com a mesma varidvel (f = 0,316, p < 0,001), validando assim as
hipoteses H4 e H5. Além disso, a varidvel do thriving at work estabeleceu uma relagdo
negativa e significativa com a intenc¢ao de saida (p =-0,444, p <0,001) o que sustenta a
hipétese H8. Por outro lado, as relagdes entre a lideranga paradoxal e a intencao de saida,
bem como entre a seguranca psicoldgica e a intengdo de saida, ndo se revelaram

estatisticamente significativas, o que invalida as hipoteses H6 e H7.

Tabela 5- Efeitos Diretos

Hipétese Relagoes B f2 ttest  p-value

Lideranga Paradoxal -> Seguranca

Hl1 Psicologica 0,597 0,554 14,454 0,000 Suportada

H2 Lideranga Paradoxal -> Thriving at work 0,602 0,568 12,432 0,000 Suportada
Lideranca Paradoxal -> Eficacia

H3 Organizacional 0,189 0,043 2903 0,004 Suportada
Seguranca Psicologica -> Eficacia

H4 Organizacional 0,358 0,161 5,552 0,000 Suportada
Thriving at work -> Eficacia

H5 Organizacional 0,316 0,124 4,884 0,000 Suportada

H6 Lideranca Paradoxal -> Intencdo de Saida -0,002 0,000 0,027 0,978  Nao suportada

H7 Seguranca Psicologica -> Intencdo de Saida -0,117 0,011 1,468 0,142  Nio suportada

H8 Thriving at work -> Intengdo de Saida -0,444 0,152 5,853 0,000 Suportada

Nota: Os valores a negrito correspondem ao efeito moderado e forte
Fonte: SmartPLS4

Em seguida, com o intuito de averiguar a dimensao dos efeitos, ou seja, quanto uma
variavel independente contribui, de forma isolada, para a explicagdo da variavel
dependente, através do coeficiente /2, este permite avaliar o efeito em fraco (0,02), em
moderado (0,15) ou em forte (0,35) (Cohen, 1988). Na tabela 5 foi observado, um efeito
forte relativamente a lideranga paradoxal na seguranga psicologica (f = 0,554) e no
thriving at work (f >=0,568). Relativamente ao efeito moderado, identificou-se a
seguranca psicologica com a eficacia organizacional (*=0,161) e o thriving at work com

a intencdo de saida (>= 0,152). Os restantes efeitos diretos sdo considerados fracos.
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Relativamente aos efeitos indiretos significativos (tabela 6), constatou-se que a
liderangca paradoxal apresenta uma relacdo positiva e significativa com a eficacia
organizacional mediada pela segurancga psicologica (B = 0,214, p <0,001) e pelo thriving
at work (B = 0190, p < 0,001), o que valida o papel mediador de ambas as variaveis no
impacto da lideranca sobre os resultados organizacionais. Verificou-se um efeito negativo
e significativo da lideranca paradoxal associada a intengdo de saida, quando mediada pelo
thriving at work (p =-0,267, p < 0,01), o que evidencia que o thriving at work contribui
para reduzir a saida da organizacao. Contudo, a mediagao entre a lideranga paradoxal e a
intencdo de saida através da seguranca psicologica ndo apresentou significincia estatistica

(B =-0,070, p >0,05), por isso ndo se pode considerar validado esse efeito mediador.

Tabela 6- Efeitos Indiretos Significativos

Relac¢oes B t-test p-value

Lideranca Paradoxal -> Seguranca Psicologica -> Eficacia
Organizacional 0,214 4,888 0,000
Lideranga Paradoxal -> Seguranga Psicoldgica -> Intengao de
Saida -0,070 1,458 0,145
Lideranga Paradoxal -> Thriving at work -> Intengdo de Saida -0,267 5,252 0,000
Lideranga Paradoxal -> Thriving at work -> Eficacia
Organizacional 0,190 4,172 0,000

Fonte: SmartPLS4

De modo a aferir o poder explicativo do modelo, procedeu-se a anélise dos valores do
coeficiente de determinagao (R?) das variaveis endogenas (Sarstedt et al., 2014). De
acordo com os resultados obtidos, como consta na tabela 7, o modelo explica 54,8% da
variancia da eficécia organizacional, 36,2% do thriving at work, 35,6% da seguranga
psicologica e 27,2% da intengdo de saida, estes valores sdo considerados satisfatorios em

estudos de ciéncias sociais.

Por ultimo, avaliou-se a relevancia preditiva do modelo estrutural através do célculo
do Stone-Geisser’s Q? obtido pelo procedimento blindfolding, em que o valor tem de
estar acima de O (Hair et al., 2011). Ao observar a tabela 7, verificou-se que todos os
construtos endogenos apresentam valores de ()2 superiores a zero, indicando que o

modelo exibe relevancia preditiva (Hair et al., 2019).
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Tabela 7- Poder explicativo (R? e R? ajustado) e Relevancia Preditiva do Modelo

R’ R’ ajustado (04
Seguranca Psicologica 0,356 0,354 0,345
Thriving at work 0,362 0,360 0,347
Eficacia Organizacional 0,548 0,543 0,342
Inten¢ao de Saida 0,272 0,263 0,104

Fonte: SmartPLS4
IV. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

E possivel verificar que os resultados confirmaram que a lideranga paradoxal
apresenta um efeito positivo e estatisticamente significativo tanto na seguranca
psicoldgica como no thriving at work, o que valida as hipoteses de investigacao H1 e H2.
As validagdes destas duas hipdteses corroboram estudos anteriores (e.g., Cunha et al.,
2016;Xue et al., 2020; Backhaus et al., 2021),sugerindo que lideres paradoxais criam um
ambiente organizacional psicologicamente seguro e com maior possibilidade de
prosperar. Os lideres paradoxais estdo preocupados com o bem-estar dos trabalhadores e
com a sua prosperidade enquanto individuos, o que contribui, por um lado, para um
ambiente de trabalho seguro e, por outro, para a promog¢ao do €xito no trabalho (Yang et
al., 2021). Considerando a hipdtese H1, constatou-se que a lideranca paradoxal contribui
significativamente para o desenvolvimento da seguranca psicoldgica e esta relagdao
sustenta a ideia de que, se os lideres forem transparentes e importados com a opinido dos
seus trabalhadores, tendem a contribuir para a promog¢ao de um ambiente organizacional
seguro, para que todos se expressem sem julgamentos, como referem os estudos (e.g.,
Harvey et al.,, 2019). Este estilo de lideranca, ao lidar com tensdes opostas
simultaneamente, como a orientacdo para resultados organizacionais e a valorizagdo das
pessoas, desenvolve condi¢cdes que sustentam um ambiente psicologicamente seguro,

onde os trabalhadores se sentem seguros para se expressarem (Hu et al., 2024).

Relativamente a H2, a lideranca paradoxal ¢ bastante associada ao thriving at work.
Este resultado ¢ refor¢ado pelo estudo de Huang et al. (2022), de que o éxito ¢ aumentado
por ambientes liderados que promovem de forma equilibrada, a autonomia, as
oportunidades de crescimento, a vitalidade e aprendizagem dos trabalhadores. Os estudos

(e.g,. Yang et al., 2021;Zhang et al., 2014) comprovam que lideres paradoxais ao
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proporcionarem autonomia ao mesmo tempo que controlam a equipa, encorajam 0s
trabalhadores a serem mais motivados nas suas fungdes, aumentando o envolvimento

organizacional.

Os resultados demonstram também que tanto a seguranca psicoldgica (H4), como o
thriving at work (HS), demonstram ter um impacto positivo e significativo na eficacia
organizacional. O que mostra que o papel de ambos € relevante para uma boa performance
coletiva e para uma vantagem competitiva, o que revela ser coerente com a literatura
existente (e.g., Porath et al., 2012),que associa ambientes seguros ¢ dindmicos com a
melhoria do desempenho coletivo. Com a hipdtese H4, trabalhadores que se sentem mais
seguros tém tendéncia a contribuir mais para a organizagdo, tornando-se uma pega-chave
para a evolucdo organizacional. Estes t€ém também mais vontade de comunicar de forma
aberta e segura com ideias inovadoras, o que desenvolve a aprendizagem e a resolucdo de
problemas (Kark & Carmeli, 2009). Ja na hipdtese HS, os trabalhadores que experienciam
altos niveis de vitalidade e aprendizagem sdo muito mais produtivos e comprometidos
com o0s objetivos organizacionais, tendo mais vontade para os alcangar e assim

desenvolver a eficacia organizacional (Wallace et al., 2013).

No entanto, relativamente a variavel da intencdo de saida, apenas o thriving at work
apresentou uma relagdo estatisticamente negativa, o que acabou por validar a HS.
Enquanto a relagdo da intencdo de saida com a seguranca psicologica ndo foi
estatisticamente suportada, o que ndo sustenta a hipdtese H7. Este resultado ¢ bastante
relevante para a analise do estudo em questdo, apesar da seguranga psicoldgica contribuir
de forma positiva para a eficacia organizacional, os dados sugerem que esta variavel, por
si s0, ndo ¢ forte o suficiente para influenciar a decisao de saida da organizagao, ou seja,
o facto dos trabalhadores se sentirem seguros para expressar a sua opiniao e nao ter medo
de errar ndo se torna uma razao suficiente para os trabalhadores ndo quererem abandonar
a organizacdo. Esta auséncia pode talvez ser influenciada pela composi¢ao da amostra do
questionario, tendo em conta que a maioria sao jovens, que podem priorizar o crescimento
e desenvolvimento da sua carreira profissional para se manterem numa organizagao em
vez de um ambiente seguro para partilhar a sua opinido (Anderson et al., 2017). A partir
desta amostra, sugere-se que a seguranga psicoldgica poderd ndo ser uma condi¢do de
permanéncia enquanto o thriving at work nessa mesma organizacdo condiciona a sua

decisdo de saida, existindo entdo uma maior mobilidade e menor aversao ao risco, que
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relativiza o impacto da seguranga psicologica nesta geragdo. Ha estudos que demonstram
que varidveis como a idade e antiguidade moldam o compromisso afetivo e a intengdo de

saida (e.g., Bal et al., 2010).

Contudo, o thriving at work, como corrobora a literatura (e.g., Paterson et al., 2014)
esta diretamente relacionado com a diminui¢do da intengdo de saida. Ao beneficiarem de
vitalidade e aprendizagem continua, os individuos sentem-se mais realizados, o que se
torna um fator determinante para a decisdo de permanecer numa organizagao. A percecao
de progresso, utilidade e autorrealizagdo ¢ um fator decisivo para a permanéncia dos
individuos numa organizagao. Estes fatores ja foram empiricamente confirmados em
estudos anteriores (e.g., Liu et al., 2021), atualmente num mundo com elevada informagao
e oportunidade de crescimento, os trabalhadores tendem a priorizar ambientes que lhes
permitam desenvolver-se continuamente, isto torna este fator de constante aprendizagem

relevante para a sua permanéncia.

E ainda de grande relevancia abordar o facto de que a lideranca paradoxal nio tem
um efeito direto significativo na inteng¢ao de saida, no entanto pode-se estabelecer uma
relagdo indireta entre estes dois fatores através da insercao do thriving at work como
intermediario, tornando esta relagdo significativa. Isto demonstra que a lideranca
paradoxal apesar de ser importante ndo ¢ suficiente para manter a permanéncia na
organizagao, apenas se traduz na intencao de saida quando existe um sentimento continuo

de vitalidade e aprendizagem dentro da organizagao (Lo et al., 2023).
IV. CONCLUSAO

O presente estudo tem como objetivo compreender de que forma a lideranga
paradoxal pode influenciar a eficicia organizacional e a intencdo de saida dos
trabalhadores, e de que forma a seguranga psicologica e o thriving at work medeiam estas
relagdes. Para isso, foram analisadas duas relagdes distintas no modelo conceptual, sendo
uma delas através da seguranca psicologica e outra através do thriving at work, ambas
derivadas da varidvel exdgena, que € a lideranga paradoxal, permitindo a comparacao da
relevancia das diferentes relagdes para a explicagao dos resultados. Os resultados obtidos
suportaram a maioria das hipdteses de investigagao propostas, a lideranga paradoxal
revelou-se uma varidvel importante para o desenvolvimento de ambientes

organizacionais seguros e propicios para a prosperidade dos trabalhadores, ou seja,
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contribuem para a seguranga psicoldgica e para o thriving at work. Quando estas
condicdes estdo presentes numa organizacao, observa-se um maior impacto na eficacia
organizacional, contudo, no que concerne a relagdo direta entre a lideranca paradoxal ¢ a
intencao de saida nao se mostrou significativa. Apesar deste resultado, quando ¢ mediada
pelo thriving at work, a lideranca paradoxal revela uma influéncia negativa e significativa
com a intencdo de saida. Assim, os resultados permitiram comparar a relevancia dessas

diferentes relagdes para explicar os resultados organizacionais.

A teoria que sustenta o modelo conceptual deste estudo € a Broaden-and-Build de
Fredrickson (2001), defende que emogdes positivas, que sdo geradas pela lideranca
paradoxal que equilibra ambientes seguros, aumentam os recursos cognitivos, sociais e
comportamentais dos trabalhadores. Com este aumento ¢ estimulado o envolvimento nas
decisOes organizacionais e a aprendizagem continua, que potenciam os resultados
organizacionais, alcangando assim a eficacia organizacional e a reducdo da intencdo de
saida (Fredrickson, 2004). E possivel verificar sustentagdo tedrica a partir da teoria com
as variaveis em estudo, o que reforga a validade e a coeréncia do modelo proposto a partir
da escolha da seguranga psicoldgico e do thriving at work como os dois estados
psicologicos centrais, que explicam como a lideranca paradoxal pode influenciar os
resultados organizacionais, sendo os mesmos neste estudo a eficicia da organizagdo e a

inten¢do de saida (Spreitzer & Hwang, 2019).

Os resultados deste estudo reforcam o entendimento da lideranga paradoxal como um
estilo de lideranca eficaz nos contextos organizacionais, marcados por mudanga e
complexidade. Este estilo permite integrar tensdes opostas, com o objetivo de promover
o bem-estar dos trabalhadores. Do ponto de vista tedrico, este estudo pode contribuir para
a literatura ao aprofundar como ¢ que os mecanismos psicologicos, sendo estes a
seguranca psicoldgica e o thriving at work, medeiam os efeitos da lideranga paradoxal na
eficacia organizacional e na intencdo de saida. Embora a lideranca paradoxal ndo tenha
um efeito direto e significativo na intencdo de saida, esse efeito torna-se positivo e
significativo quando essa relagdo passa a ser mediada pelo thriving at work, o que revela
a importancia do desenvolvimento continuo e da percecdo de crescimento profissional

por parte dos trabalhadores.
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Relativamente as contribui¢des praticas, os resultados sugerem que as organizacdes
devem apostar em lideres paradoxais, capazes de promover ambientes de trabalho em que
todos os trabalhadores se sintam seguros, motivados e em constante aprendizagem, ja que
estes fatores foram bastante relevantes para a eficacia organizacional e para a
permanéncia na organizacdo. Do ponto de vista de gestdo de recursos humanos, os
resultados deste estudo podem ser implicagdes praticas para uma organizacdo que
fomente seguranca psicoldgica e thriving at work. Como por exemplo, um gestor de
recursos humanos podera criar planos de desenvolvimento pessoal adaptados a cada
trabalhador, para que este aprenda a melhor forma de sentir energia e vitalidade, em
simultdneo, e promover também culturas de feedback continuo. Para este estilo de
lideranga ¢ importante uma participagdo ativa por parte dos trabalhadores, dado que o
desempenho coletivo para a solucao de problemas organizacionais ¢ uma caracteristica
importante a considerar. Respetivamente a seguranca psicoldgica, ¢ importante criar
ambientes organizacionais de didlogos seguros, como reunides regulares que permitam
identificar dinamicas da equipa e utilizar psicologos organizacionais para detetar
potenciais problemas entre a equipa, também a criacdo de atividades de teambuilding
podem reforcar a confianca e a abertura entre todos. Tanto o thriving at work como a
segurancga psicoldgica vao contribuir para reduzir a inten¢do de saida, principalmente em
ambientes organizacionais onde ndo seja possivel uma promocao imediata, mas onde se
pode assegurar tanto a percecao de crescimento real, como a promog¢ao de um ambiente

seguro.

Apesar das diversas contribuigdes, este estudo apresenta também limitagdes,
primeiramente a amostra ¢ na sua maioria jovens, na faixa etaria dos 18 e 24 anos (27,2%
dos participantes), dos 25-34 (26,0% dos participantes) e dos 35-44 (11,4%), em que
foram consideradas a Geragao Z e a Millennials (Gen Y), o que podera ter influenciado
os resultados, sobretudo no que toca a seguranga psicolédgica e a intengdo de saida. Para
além de que esta amostragem foi feita por conveniéncia, o que condiciona a generalizagao
dos resultados obtidos. Outra limitagao prende-se com o facto de o estudo ter uma
natureza cross-sectional, isto significa que os dados foram recolhidos todos em um tnico
momento, ndo ¢ possivel captar variacdes. Esta limitacdo restringe a capacidade de

analisar variagdes temporais.
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Em relacdo a futuras investigacdes, sugere-se que sejam utilizadas amostras com
maior diversidade relativamente as faixas etarias, e consequentemente, a0s anos que estao
numa organizagao. Para além disto, recomendam-se estudos longitudinais, que analisem
a evolugdo das relagdes destas varidveis ao longo do tempo. Uma sugestao para estudos
futuros, podera basear-se em colocar a seguranca psicolégica como antecedente do
thriving at work, de modo a aferir se a varidvel da seguranga psicologica se torna mais
relevante nessa relagao (Kark & Carmeli, 2009). Apesar da analise estatistica ter
demonstrado uma relagdo negativa entre o thriving at work € a intencao de saida, existe a
necessidade de considerar outras varidveis que incorporem a criagdo de progressdo na
carreira por parte das organizagdes. Na realidade um trabalhador que sinta ambas as
percecdes, vitalidade e aprendizagem, em simultdneo, mas ndo receba valorizacao por
parte da organizacdo pode ter intencdo de sair da mesma. Outra sugestdo para futuros
estudos passa pela sua aplicacdo ao quotidiano, o que demonstra que podera ser oportuno
incluir uma varidvel sobre o suporte organizacional sentido, este representa o grau onde
os trabalhadores compreendem se a organizagdo valoriza os seus contributos e se

preocupa com o seu bem-estar (Kurtessis et al., 2015).
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ANEXO I — INSTRUMENTO

Lisbon School
;:" : of Economics

l ' & Management
Universidace de Lisboa

Bem-vindo/a!

O seguinte questionario insere-se no ambito de uma dissertagdo de Mestrado de Ciéncias
Empresariais do Instituto Superior de Economia e Gestao (ISEG), que tem como principal
objetivo estudar como a lideranca paradoxal impacta a seguranga psicoldgica e a
prosperidade dos trabalhadores, e de que forma estes fatores podem influenciar a eficacia
da organizacdo e afetar a intencdo de saida dos trabalhadores das organizacdes. Deste
modo, este questiondrio ¢ direcionado a pessoas que exercem atividade profissional.
E importante salientar que a sua participagdo neste questionério ¢ voluntaria, ndo existem
respostas certas ou erradas, sendo essencial que responda com honestidade e sinceridade.
Os dados serdo tratados de forma andénima e confidencial, utilizados somente para fins
académicos.

O inquérito terd a  duracdo de  aproximadamente 8§  minutos.
Caso tenha alguma duavida, por favor contacte o seguinte e-mail:

madalenafleite@aln.iseg.ulisboa.pt

1)Expresse a sua concordancia relativamente as afirmacoes que se seguem sobre o
seu superior direto, ou caso trabalhe num cargo de lideranca, se a sua lideranca se
assemelha as seguintes afirmacoes.

Classifique de 1 a 5, em que: 1 é Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Nao concordo/

nem discordo; 4. Concordo e 5. Concordo totalmente.
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Itens Lideranca Paradoxal:

1. Utiliza uma abordagem adequada para tratar todos os subordinados de forma
uniforme, mas também os trata como individuos.

2. Coloca todos os subordinados em igualdade, no entanto considera os seus tragos
individuais ou personalidades.

3. Comunica com os subordinados de forma uniforme, sem discriminagdo, no entanto
varia o estilo de comunicac¢do dependendo das caracteristicas individuais ou
necessidades.

4. Gere os subordinados de forma uniforme, mas considera as suas necessidades
individuais.

5. Atribui cargas de trabalho iguais, mas considera os pontos fortes e as competéncias
individuais para lidar com tarefas diferentes.

6. Mostra o desejo de liderar, mas permite que outros partilhem o papel de lideranca.

7. Gosta de ser o centro as atengdes, mas permite que os outros também tenham
destaque.

8. Insiste em receber respeito, mas também demonstra respeito pelos outros.

9. Tem uma opinido elevada de si proprio, mas mostra-se consciente das suas
imperfei¢des e do valor de outras pessoas.

10. Confia nas suas ideias pessoais e crengas, mas reconhece que pode aprender com os
outros.

11. Controla os assuntos importantes de trabalho, mas deixa que os subordinados tratem
dos detalhes.

12. Toma decisoes finais para os subordinados, mas permite que os subordinados
controlem processos especificos de trabalho.

13. Toma decisdes sobre grandes questdes, mas delega problemas menores aos
subordinados.

14. Mantém o controlo geral, mas dé4 aos subordinados a autonomia apropriada.

15. D4 énfase a conformidade na realizagdo de tarefas, mas permite excecdes.

16. Esclarece os requisitos do trabalho, mas nao faz a microgestao.

17. Exige muito no que diz respeito ao trabalho, mas nao ¢ hipercritico.

18. Tem padrdes elevados, mas permite que os subordinados cometam erros.

19. Reconhece a distingdo entre supervisores e subordinados, mas nao age de forma
superior enquanto lider.

20. Mantém distancia dos subordinados, mas nao permanece distante ou indiferente.

21. Mantém diferengas hierarquicas, mas respeita a dignidade dos subordinados.

22. Mantém distancia dos subordinados no trabalho, mas é amavel com eles.
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2) Agora, tendo em conta a sua propria atuaciao no trabalho responda as questoes

abaixo: Classifique de 1 a 5, em que: 1 é Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Nao

concordo/ nem discordo; 4. Concordo e 5. Concordo totalmente.

Itens Segurancga Psicoldgica, Prosperidade dos trabalhadores e Intencdo de Saida

1.

Sou capaz de abordar problemas e questdes dificeis.

As pessoas nesta organizacao, por vezes, rejeitam outras por serem diferentes.

E seguro correr riscos nesta organizacao.

E facil para mim pedir ajuda a outros membros desta organizagao.

Rl Bl Bl B

Ninguém nesta organizacao agiria deliberadamente de uma forma que prejudicasse os
meus esforgos.

Encontro-me a aprender frequentemente.

Continuo a aprender mais a medida que o tempo passa.

Vejo-me a melhorar continuamente.

Ao Bl e A

Nao estou a aprender (R).

. Estou a desenvolver-me muito como pessoa

. Sinto-me vivo e com vitalidade.

. Tenho energia e entusiasmo.

. Nao me sinto muito com muita energia (R ).

. Sinto-me alerta e desperto.

. Estou ansioso por cada novo dia.

. E provével que venha a procurar outro emprego num futuro proximo.

17.

Atualmente estou a procura de outro emprego noutra organizagao.

18.

Nao tenciono deixar o meu emprego (R).

19.

Nao ¢ provavel que no proximo ano venha a procurar emprego noutra organizacao (R).

20.

Nao estou atualmente a pensar deixar o meu emprego (R).
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3. Expresse a sua opinido relativamente as afirmacdes que se seguem em relacio a
organizacio onde trabalha. Classifique de 1 a 5, em que: 1 é Discordo totalmente; 2.

Discordo; 3. Nao concordo/ nem discordo; 4. Concordo e 5. Concordo totalmente.

Itens: Eficacia da Organizagdo 12

1. As pessoas nesta organizacao conseguem enfrentar qualquer desafio.

Esta organizagdo consegue superar a nossa concorréncia.

Esta organiza¢do ¢ muito mais inovadora do que a maioria das organizacdes.

As pessoas nesta organizacao conseguem trabalhar juntas para alcangar um objetivo.

2
3
4. Nesta organizacdo, coordenamos 0s nossos esfor¢os para completar projetos dificeis.
5
6

As pessoas nesta organizagdo conseguem alocar esfor¢os para atingir metas dificeis e
complexas.

7. Nesta organizagdo, todos trabalham juntos de forma muito eficaz.

Esta organizagdo consegue satisfazer os requisitos dos clientes porque os funcionarios
sdo extremamente competentes.

9. As pessoas aqui t€ém um sentido de proposito.

10. Esta organizagdo tem uma forte visao do futuro.

11. Esta organizagdo esta confiante do seu futuro.

12. Esta empresa ira duplicar de tamanho nos préximos 10 anos.

13. Durante uma recessdo econdmica, esta organizagao saira fortalecida.

14. E provavel que esta organizacio colapse dentro de alguns anos (R).

15. Esta organizagdo nao tem esperanga de sobreviver mais de um ou dois anos.

16. Ficaria surpreendido se esta organizacgao existisse daqui a cinco anos.

17. Porque ¢ provavel que esta organizagdo fracasse, nunca recomendaria que um amigo
trabalhasse aqui.

Parte I1- Dados Demograficos
1) Género
- Feminino
- Masculino

- Outro

2) Idade (anos)
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3) Habilitagdes literarias
- Ensino Bésico

- Ensino Secundério

- Licenciatura

- Pés-graduagado

- Mestrado

- Doutoramento

4) Qual ¢ o seu estado civil?
- Solteiro

- Casado

- Unido de facto

- Divorciado

- Viuvo

5) Tem filhos?
- Sim

- Nao

6) Qual ¢ a situagdo contratual

- Contrato sem termo (efetivo)

- Contrato a termo incerto

- Contrato a termo certo (temporario)
- Trabalhador Independente

- Estagiario
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-Outro

7) Héa quantos tempo trabalha nesta organiza¢ao? (anos)

8) Desempenha funcdes de chefia?
- Sim

-Nio

9) Em que tipo de setor trabalha atualmente?
- Privado

- Publico

- Publico-privado

- Outro

10) Em que setor trabalha atualmente?
- Banca/Seguros

- Educacao

- Industria/ Construcao

- Retalho

- Saude

- Servigos

- Telecomunicagdes

- Outro
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11) Qual € o seu regime de trabalho:
- Totalmente presencial

- Totalmente remoto

- Hibrido (pedir para informar quantos dias da semana trabalha remoto)
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