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falar, questionar e inovar."
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Resumo

A seguranca psicologica no local de trabalho ¢ reconhecida como um fator essencial para
o bem-estar, a inovacdo ¢ o desempenho dos colaboradores. Em empresas familiares,
onde prevalecem estruturas informais e relagdes interpessoais marcadas por lagos
afetivos, a promocdo da seguranca psicologica apresenta desafios especificos. Neste
contexto, as praticas de gestdo de recursos humanos desempenham um papel central na
criagdo de ambientes organizacionais seguros, baseados na confianca, na escuta ativa e
no desenvolvimento das pessoas. Este estudo teve como objetivo analisar a importancia
da seguranca psicologica em empresas familiares portuguesas e compreender como se
articula com as praticas de gestdo de recursos humanos. Foi adotada uma abordagem
qualitativa e exploratdria, com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a 11 gestores
de recursos humanos de empresas familiares de diferentes setores e dimensdes. A analise
dos dados foi efetuada com o apoio do software NVivo, permitindo identificar padrdes,
praticas recorrentes e desafios especificos associados a seguranga psicoldgica. Os
resultados revelam que praticas como o feedback continuo, a aceitacdo do erro como
aprendizagem, a lideranga empatica e a comunicacdo aberta sdo percecionadas como
essenciais para a seguranga psicologica. Contudo, a informalidade e a resisténcia a
mudanca podem dificultar a institucionalizacdo de politicas estruturadas de gestdo de
recursos humanos. O estudo apresenta contributos relevantes para a compreensao do
fenomeno em contextos pouco explorados e propde recomendagdes praticas, como o
investimento na formacao das liderangas ¢ a formalizagao de canais de escuta e feedback.
Sugere-se, ainda, o aprofundamento do tema através de metodologias mistas, com maior
diversidade de perfis e abordagens longitudinais, contribuindo para o fortalecimento de

culturas organizacionais mais sauddveis e sustentaveis.

Palavras-chave: Seguranga psicologica; Empresas familiares; Gestdo de recursos

humanos; Cultura organizacional; Investigagdo qualitativa.
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Abstract

Psychological safety in the workplace is recognized as an essential factor for employee
well-being, innovation, and performance. In family businesses, where informal structures
prevail and interpersonal relationships are marked by emotional ties, promoting
psychological safety presents specific challenges. In this context, human resource
management practices play a central role in creating safe organizational environments
based on trust, active listening, and people development. This study aimed to analyze the
importance of psychological safety in Portuguese family businesses and understand how
it relates to human resources management practices. A qualitative and exploratory
approach was adopted, conducting semi-structured interviews with 11 Human resources
managers from family businesses across different sectors and sizes. Data analysis was
supported by NVivo software, allowing the identification of patterns, recurring practices,
and specific challenges associated with psychological safety. The results reveal that
practices such as continuous feedback, acceptance of errors as learning opportunities,
empathetic leadership, and open communication are perceived as essential for
psychological safety. However, informality and resistance to change can hinder the
institutionalization of structured human resources management policies. The study offers
relevant contributions to understanding the phenomenon in underexplored contexts and
proposes practical recommendations, such as investing in leadership training and
formalizing channels for listening and feedback. It also suggests further research through
mixed methods, with a greater diversity of profiles and longitudinal approaches,
contributing to the strengthening of healthier and more sustainable organizational

cultures.

Keywords: Psychological safety, Family businesses, Human resource practices,

Qualitative approach, NVivo.
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Introducao

A seguranca psicologica tem ganho destaque na gestdo de recursos humanos, por
promover o bem-estar € o desenvolvimento dos colaboradores em contextos que
valorizam a confianga mutua e o respeito pelas individualidades (Kahn, 1990; Newman
et al., 2017). Refere-se a espagos onde as pessoas se sentem seguras para expressar suas
opinides, assumir erros ¢ enfrentar desafios sem receio de julgamentos ou penalizagdes
(Edmondson, 1999).

A promoc¢ao da seguranca psicologica € crucial para a motivacao, o engagement e
a produtividade dos colaboradores, inclusive em empresas familiares (Carmeli et al.,
2019; Frazier et al., 2017). Estas representam aproximadamente 70% das organizagdes
em Portugal e mais de 50% do emprego privado (AEF, 2023; INE, 2021). Este dado,
sublinha a importdncia de compreender como esses contextos especificos podem
influenciar a promocao da seguranga psicologica.

Estas empresas apresentam uma dinamica unica, marcada pela forte interligagao
entre as relacdes pessoais e profissionais, o que pode gerar desafios distintos em relagao
a seguranga psicoldgica. (Arijs & Michiels, 2021; Gersick et al., 1997). A gestdao em
empresas familiares vai além da lideranga corporativa, integrando relagdes interpessoais
marcadas por vinculos familiares e valores emocionais (Associacdo Portuguesa das
Empresas Familiares, 2025; De Massis et al., 2018;).

A sobreposi¢cdo entre as esferas pessoal e profissional nas empresas familiares
afeta a comunicagdo, a tomada de decisdo e o equilibrio de interesses, exigindo uma
lideranga que promova confianga e seguranga psicologica (Almeida & Pereira, 2022;
Barros & Costa, 2021). Separar interesses familiares e organizacionais ¢ um desafio para
aplicar praticas de gestdo eficazes (Eddleston & Kellermanns, 2007; Gersick et al., 1997)

A seguranca psicologica tem sido apontada como um fator-chave para o
desempenho organizacional (Nembhard & Edmondson, 2006), apoiada por aspetos como
a confianga, a comunicacdo aberta e o apoio emocional (Kahn, 1990). A escassez de
abordagens sobre a gestdo de recursos humanos no contexto das empresas familiares em
Portugal revela uma oportunidade relevante para contribuir com novos insights tedricos
e praticos.

Pesquisas recentes demonstram que a seguranga psicologica influéncia
positivamente o desempenho das equipas, promovendo colaboracdo, inovacao e um clima

organizacional sauddvel (Baer & Frese, 2003; Frazier et al,, 2017). Nas empresas
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familiares, promover a seguranca psicologica implica equilibrar valores familiares e
exigéncias empresariais, uma tarefa frequentemente atribuida aos gestores de recursos
humanos (Carmeli et al., 2009; Newman et al., 2019).

O objetivo principal deste estudo ¢ analisar as praticas e politicas de seguranca
psicologica em empresas familiares, a partir das percegdes dos gestores de recursos
humanos. Para tal, os objetivos especificos incluem: (1) identificar as praticas existentes;
(2) compreender como os gestores percecionam o impacto dessas praticas; (3) analisar os
desafios e oportunidades na implementagdo dessas praticas; e (4) explorar as diferencas
nas abordagens entre diferentes empresas familiares. Foi adotada uma abordagem
qualitativa, com entrevistas semiestruturadas realizadas com 11 gestores de recursos
humanos, visando captar as suas percegdes € experiéncias. A escolha da metodologia
qualitativa justifica-se pela sua capacidade de captar nuances e complexidades
frequentemente negligenciadas por estudos quantitativos (Yin, 2018). A anélise dos dados
foi realizada com o auxilio do software NVivo, que facilita a categorizacdo e andlise
tematica, permitindo uma abordagem rigorosa e sistematica (Bazeley & Jackson, 2019).

Este estudo oferece duas principais contribuicdes. Primeiro, amplia o
conhecimento sobre seguranca psicologica em empresas familiares, explorando como
esse conceito, tradicionalmente estudado em contextos corporativos gerais, se manifesta
nessas organizagdes. Segundo, visa preencher a lacuna existente na literatura, fornecendo
uma compreensao aprofundada sobre como as empresas familiares lidam com a
seguranca psicologica e os fatores que influenciam a criagdo de um ambiente de
confianca. Ao analisar as perce¢des dos gestores de recursos humanos, espera-se
identificar boas praticas e desafios comuns, oferecendo recomendag¢des que promovam
um ambiente de trabalho mais seguro e inclusivo, tanto nas empresas familiares como
noutras organizagoes.

Este trabalho estd organizado em quatro capitulos: o primeiro apresenta uma
revisdo da literatura sobre seguranca psicologica; o segundo define as questdes de
investigacdo e os objetivos do estudo; o terceiro descreve a metodologia utilizada; e o

quarto aborda os resultados e as recomendagdes praticas.

1. Seguranca Psicologica
A seguranga psicoldgica foi inicialmente explorada no contexto corporativo na década de

1960, mas ganhou maior relevancia a partir dos anos 1990, mantendo-se um tema
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importante até aos dias atuais (Santucci, 2023). Este conceito refere-se a sensagdo de
confianga e liberdade para partilhar ideias e emocdes, sem medo de humilhagdo, puni¢io
ou retaliagdao (APA, 2023).

Estudos procuram compreender a sua natureza, identificar fatores que a
promovem e analisar as suas implica¢cdes para individuos, equipas e organizacdes
(Edmondson, 1999, 2018; Frazier et al., 2017; Newman et al., 2017; Martins et al., 2021).
A definicdo original est4 ligada a uma sensacdo de protecdo que assegura a satisfacdo das
necessidades presentes e futuras, contribuindo para a diminuicao do medo e da ansiedade
(Maslow et al., 1945).

Schein e Bennis (1965) destacaram a seguranga psicoldgica como elemento
fundamental, para que as pessoas se sintam confortaveis para modificar o seu
comportamento perante mudangas organizacionais, promovendo um ambiente que
incentiva a experimentacao e a aceitagao do fracasso, livre de medo de retaliacdes.

Kahn (1990) evidenciou a seguranga psicoldégica como um fator crucial para o
envolvimento genuino dos colaboradores. Segundo o autor, os individuos tendem a
expressar-se de forma plena apenas quando se sentem protegidos contra possiveis
consequéncias negativas para a sua autoestima ou carreira.

Edmondson (1999) aprofundou este conceito, definindo a seguranga psicologica
como uma crenga comum de que a equipa estd em um espago seguro para assumir riscos
nas interagdes interpessoais. O seu trabalho foi fundamental para a difusao do tema na
investigacao académica e empresarial.

Estudos posteriores confirmam que ambientes com alta seguranga psicologica
favorecem a criatividade, o desempenho e a participacao ativa dos colaboradores
(Carmeli et al., 2010; Clark, 2020; Frazier et al., 2017). O “Projeto Aristoteles”,
conduzido pelo Google em 2012, identificou a seguranga psicologica como o fator mais
decisivo para o sucesso das equipas, superando a experiéncia ou inteligéncia individual
dos membros (Da Motta, 2023).

Clark (2020) ampliou o conceito, identificando quatro estagios essenciais para o
envolvimento e a inovagdo nas equipas: inclusdo, aprendizagem, contribui¢ao e desafio.
Para o autor, cada etapa representa um nivel crescente de confianca que permite aos
membros integrarem-se, aprenderem, contribuirem ativamente e questionarem o status
quo.

De forma resumida, pode-se definir a seguranga psicolégica como o conforto para

partilhar ideias, questionar, discordar, assumir erros e pedir ajuda, mesmo diante da
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vulnerabilidade social (Carmeli et al., 2010; Clark, 2020; Da Motta, 2023; Edmondson,
1999; Frazier et al., 2017).

Kahn (1990) j4 identificava a seguranga como base para o engagement no
trabalho, uma ideia reforcada por (Edmondson, 1999) e confirmada por estudos
posteriores (Carmeli et al., 2010; Clark, 2020; Frazier et al., 2017).

Apesar da crescente importincia do conceito no ambiente organizacional,
conforme enfatizado por Edmondson (1999), e do aumento significativo de trabalhos
sobre seguranca psicologica nos ultimos anos, sua relagdo com praticas de gestdo de
recursos humanos no contexto de empresas familiares permanece pouco explorada
(Marques, 2018).

Esta particularidade torna-se ainda mais relevante diante dos desafios das
empresas familiares, como a gestdo de conflitos, a sucessdo e a retencdo de talentos
(Kellermanns & Eddleston, 2004). A promoc¢ao da seguranga psicologica pode ser uma
estratégia eficaz para ajudar a atenuar tais dificuldades, ao fomentar confianca, abertura
e bem-estar nas equipas (Barros & Costa, 2021; Carvalho & Gama, 2020).

Assim, ¢ fundamental aprofundar a investigagdo sobre como criar contextos
organizacionais seguros e produtivos, especialmente adaptados as especificidades das
empresas familiares. A literatura atual tem se focado cada vez mais na compreensdo da
natureza da seguranga psicologica, nos fatores que a favorecem e nas suas implicacdes
para individuos, equipas e organizacdes (Edmondson & Lei, 2014; Frazier et al., 2017;
Newman et al., 2017).

No contexto laboral, a colaboracdo ¢ um elemento central das atividades
organizacionais, ¢ a seguranca psicologica ¢ fundamental para compreender a dindmica
das equipas e o sucesso da cooperagdo (Edmondson & Lei, 2014). Um indicador
importante deste ambiente € a cultura de feedback construtivo, onde os erros sdo vistos
como oportunidades de aprendizagem (Hintze & Scatolin, 2018).

Equipas que realizam uma reflexdo coletiva sobre os erros, sem atribuir culpas,
fortalecem a confianca e a seguranga psicologica (Edmondson, 2004). Este ambiente
permite que os colaboradores tomem iniciativas, inovem e assumam riscos calculados,
sabendo que serdo apoiados e ndo criticados pelas suas tentativas (Carmeli et al., 2010;
Frazier et al., 2017; Rebelo, 2020).

A tabela 1 apresenta uma sintese dos principais modelos e teorias desenvolvidos
ao longo dos anos, destacando as suas caracteristicas e contribui¢des para o avango do

conhecimento neste dominio.
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Tabela 1

Modelos e Teorias da Seguranga Psicologica

Ano Autores Modelo/Teoria Caracteristicas

- Seguranca psicoldgica é fundamental para envolvimento
Condicoes de Envolvimento emaocional no trabalho.
Pessoal - Trés condig0es centrais: significado, disponibilidade
emocional e sensagdo de seguranga.

- Clima de seguranca permite a tomada de riscos interpessoais.

1990 William Kahn

1999 E dn?omné,son SegurangEa F:Isilc;)sloglca €M " Elementos-chave: lideranga inclusiva, respeito mdtuo e apoio
quip organizacional.
- Relaciona seguranga psicoldgica a disposicdo para expressar
2007 Detert & Comportamento de Voz e ideias e preocupagdes.

Burris Seguranga - Lideranca aberta e suporte sdo essenciais para o
comportamento de voz.

- Seguranca psicoldgica como mediadora entre
comportamentos pro-sociais e desempenho.

- Promove cooperacao, criatividade e capacidade de lidar com
crises.

- Foca no papel da seguranga para integrar perspetivas diversas.
- Essencial para maximizar os beneficios da diversidade em
equipas e garantir que todas as vozes sejam ouvidas.

2009 Carmelietal., Resiliéncia Organizacional

Seguranca Psicoldgica e

2017 Frazieretal., Diversidade

A seguranca psicologica ndo implica auséncia de exigéncia ou um ambiente
permissivo. Fundamenta-se no respeito mutuo, permitindo que todos sejam auténticos
(Edmondson, 1999); esse clima favorece a autenticidade e a participacdo ativa, sem
comprometer o desempenho ou a responsabilidade coletiva (Frazier et al., 2017).

Segundo Costa & Bastos (2014), ao entrar numa organizagdo, os individuos
desenvolvem gradualmente um vinculo psicolégico, combinando emocdes e intencbes
comportamentais. Quando assimilam os valores da empresa e se comprometem com suas
funcbes, acabam por contribuir para os objetivos organizacionais, refletindo o
compromisso organizacional (Pinho et al., 2021).

Uma pesquisa realizada pelo Instituto Internacional em Seguranca Psicologica
(IISP) em 2022, com 361 participantes (72,5% lideres e 27,5% profissionais de recursos
humanos), revelou que 56,9% conhecem o conceito de SP, mas apenas 25,8% das
empresas desenvolveram projetos voltados para essa area. Esses dados evidenciam a
necessidade de maior aten¢do a seguranga psicologica no ambiente organizacional.

O termo segurancga psicologica continua a ganhar destaque em recursos humanos,
mas ¢ frequentemente confundida com a protecao da saude mental (APA, 2023). Quem
ndo conhece o conceito, associa-o a protecdo da saude mental ou a prevengdo de danos
psicologicos, com o objetivo de criar um ambiente de trabalho saudavel (OMS, 2019).

Essa confusdo pode comprometer a compreensdo adequada da sua aplicagdo

pratica nas organizagdes. Trata-se, portanto, de um construto relacional, diretamente
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vinculado a confianga mutua e ao respeito entre os membros da equipa (Carmeli et al.,
2010).

Diferentemente da saude mental, que se relaciona ao bem-estar psicologico
individual, a seguranga psicolégica foca na dindmica coletiva do grupo ¢ em como ela
afeta o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho (Kahn, 1990; Newman et
al., 2017). Martins (2021) refor¢a que, além de proteger a saude mental, ela impulsiona o
engagement e a participagdo ativa.

Nesse sentido, Branddo (2018) complementa ao destacar que tais ambientes
reduzem o stress, aumentam a inovagao e a criatividade e contribuem para a retengdo de
talentos; evidenciando a relagdo entre seguranca psicologica e desempenho
organizacional (Nembhard & Edmondson, 2006).

A auséncia de seguranga psicoldgica, pode resultar em diversas consequéncias
negativas, conforme argumenta Martins (2021), incluindo ansiedade, inseguranca e até
patologias como a Sindrome de Burnout. Esses impactos também sdao abordados por
Rebelo (2020), que destaca que, em contextos laborais onde os colaboradores ndo se
sentem seguros para expressar opinides, hd um comprometimento da criatividade e
inovagao.

Pedro et al. (2016) corroboram dessa perspetiva ao afirmar que ambientes
inseguros geram siléncio organizacional, dificultando a aprendizagem e a adaptagdo a
mudancas. Estudos indicam que a seguranca psicologica influencia atitudes e
comportamentos organizacionais, incentivando a troca de informacdes, criatividade,
mudangas e o sucesso empresarial (Carmeli et al., 2009; Da Motta, 2023; Edmondson &
Lei, 2014; Kahn, 1990).

Hanshaw (2018) destaca que as interagdes entre diferentes niveis de seguranca
psicolégica podem ter impactos complexos, variando conforme o contexto cultural e
setorial. Essa visdo encontra eco em Santucci (2023), que aponta que a seguranca
psicolégica favorece a resolucdo de problemas e a aprendizagem organizacional,
consolidando-se como um fator essencial para o desenvolvimento empresarial.

Garantir um espago seguro para expressao e aprendizado nesses ambientes reduz
falhas e melhora a seguranga operacional (Martins et al., 2021). Além disso, Bergmann
& Schaeppi (2016) defendem que um ambiente psicologicamente seguro ¢ essencial para
superar barreiras a aprendizagem individual e coletiva.

Morrisson (2014) introduz o conceito de "voz ascendente", referindo a disposi¢@o

do colaborador em partilhar sugestdes e preocupacdes com superiores, o que fortalece a
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cultura organizacional e promove a melhoria continua. A interconexdo entre os estudos
demonstra que a criacdo de um ambiente psicologicamente seguro ¢ fundamental para o
desenvolvimento sustentavel das organizagdes (IISP, 2022).

Num contexto global de rapidas mudangas e crescente complexidade, a seguranga
psicologica destaca-se como fator-chave para o sucesso organizacional, ao sustentar a
colaboragdo, a aprendizagem continua e a adaptagdo a cenarios incertos (Edmondson,
2018). Criar culturas organizacionais baseadas na confianga, transparéncia e inclusao
reforcam a resiliéncia e o crescimento sustentavel das equipas (Clark, 2020; Da Motta,
2023).

Segundo diretrizes da OMS e da OIT, fatores como sobrecarga, comportamentos
negativos e violéncia psicologica podem afetar negativamente tanto a saide mental dos
colaboradores como o seu desempenho (OIT 2019; OMS 2019). Frazier et al. (2017)
salientam ainda que a sensacdo de seguranga reduz o stress e a ansiedade, contribuindo
para menor burnout e maior satisfacdo no trabalho.

A American Psychological Association (APA, 2023) faz uma distin¢cdo entre
seguranca fisica e psicolégica, salientando que, enquanto a primeira protege a integridade
fisica, a segunda ¢ fundamental para um ambiente organizacional saudavel, assente na
confianca e na comunicacdo aberta. Rocha (2024) refor¢a que a falta de seguranca
psicologica pode gerar ameagas interpessoais, comprometendo o trabalho em equipa.

Essa visao ¢ sustentada por Akan et al. (2020), que demonstraram que a seguranga
psicologica incentiva a aprendizagem exploratdria e a criatividade, resultando em
melhorias no desempenho e na satisfacao no trabalho. Kim et al. (2020) corroboram dessa
analise, enfatizando que um ambiente seguro permite ajustes comportamentais eficazes e
uma melhor resposta aos desafios organizacionais.

Kostopoulos & Bozionelos (2011) identificaram uma relacdo entre seguranca
psicolégica e aprendizagem organizacional, observando que equipas em ambientes
seguros tendem a ser mais inovadoras e abertas a experimenta¢do. Shen et al. (2015)
acrescentam que essa seguranca esté ligada a um clima organizacional positivo e a estilos
de lideranca transformacional, que favorecem a mudanga e fortalecem a confianca nas
equipas.

Bandeira (2021) sublinha que uma comunicacdo clara, gestdo participativa e o
envolvimento dos colaboradores sdo fundamentais para reduzir a resisténcia a mudanga

e fortalecer a seguranca psicologica. Kim et al. (2020) também evidenciam que, embora
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a seguranca psicologica nido afete diretamente a eficdcia das equipas, ela favorece
comportamentos de aprendizagem que, por sua vez, melhoram o desempenho coletivo.

Um ambiente psicologicamente seguro permite que os colaboradores partilhem
ideias e testem novas abordagens sem receio de represalias, o que reforga o trabalho em
equipa e estimula a inovagao (Carmeli et al., 2010; Edmondson, 1999).

Deste modo, a seguranga psicologica assume um papel estratégico nas
organizagdes contemporaneas, especialmente num contexto de mudanga constante e
elevada exigéncia. Torna-se, por isso, fundamental analisar como realidades
organizacionais especificas, como as empresas familiares, integram ou negligenciam esta

dimensao nas suas praticas de gestdo de pessoas, questao explorada no proximo capitulo.

1.1 Seguranga Psicologica nas Empresas Familiares Portuguesas

O conceito de empresa familiar apresenta variacdes na literatura, mas ¢ geralmente
definido como uma organiza¢ao controlada por uma familia que participa ativamente na
sua gestdo (Almeida & Pereira, 2022). De acordo com a Associagdo Portuguesa de
Empresas Familiares (APEF), estas empresas distinguem-se pela influéncia significativa
da familia tanto na propriedade como nas operacgdes do negocio (APEF, 2023).

Adicionalmente a Comissao Europeia (2009) complementa esta visdo ao
considerar familiares as empresas onde a maioria dos direitos de voto pertence a familia
fundadora e pelo menos um dos seus membros integra a gestao. Martins (2022) salienta
que estas empresas adotam uma visao estratégica de longo prazo, diferenciando-se das
empresas nao familiares, frequentemente orientadas para resultados financeiros
imediatos.

Esta abordagem estratégica traduz-se numa gestdo mais estavel, onde valores
como confianga, ética e responsabilidade social influenciam as praticas empresariais
(APEF, 2023; Oliveira, 2020). Para Almeida & Pereira (2022) a interag@o entre familia e
negocio confere vantagens competitivas, mas também desafios, nomeadamente no que
respeita a gestdo de conflitos e a profissionalizacdo da empresa.

De Massis et al. (2018) exploram esta complexidade, argumentando que a
sobreposicdo de papéis familiares e empresariais pode impactar a dinamica
organizacional e as relacdes interpessoais. Neste contexto, a seguranga psicologica
assume particular relevancia, dado que um ambiente aberto ao didlogo e a partilha de

ideias pode mitigar tensdes e promover a coesdo interna (Edmondson, 1999).
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Empresas familiares portuguesas tém demonstrado capacidade de inovacdo e
expansao global (Oliveira, 2020). Neste cendrio, a seguranca psicologica ganha destaque,
sendo impulsionada por valores como generosidade, humildade e comunicacdo aberta,
que promovem cooperagao e bem-estar (Azoury et al., 2013).

Gil et al. (2014) reforcam esta perspetiva, sublinhando a importancia de praticas
que incentivem a felicidade no trabalho e a responsabilidade social como fatores-chave
para o fortalecimento do vinculo entre lideres e colaboradores. Contudo, apesar do
impacto positivo da seguranga psicologica nas empresas familiares, a investigacao sobre
este tema permanece limitada.

Segundo Massis et al. (2018) poucos analisaram como a seguranga psicologica €
percecionada e aplicada nestas organizagdes. Assim, compreender como as empresas
familiares podem integrar a seguranca psicologica nas suas praticas de gestao torna-se
essencial para garantir sucesso destas empresas no contexto portugués.

Para Erdogan et al. (2020) a confianca e o respeito sdo fundamentais para
equilibrar tradi¢@o e inovacao nas empresas familiares. Arijs & Michiels (2021), destacam
que a resiliéncia e comunicagdo aberta promovem bem-estar e seguranca psicologica;
enquanto a inclusdo de membros familiares e ndo familiares pode gerar desafios
colaborativos (Edmondson, 1999).

Frazier et al. (2017) e Hanson & Keplinger (2020) destacam que gerir bem a
seguranca psicologica pode melhorar o desempenho organizacional, especialmente em
empresas familiares. Apesar de mais antigas, as conclusdes de Gersick et al. (1997)
mantém-se atuais, ao mostrar que a liberdade para expressar opinides sem receio € crucial
para a continuidade e o sucesso destes negocios.

Marnoto et al. (2024) afirmam que, nas empresas familiares, a inovagao atual vai
além do lucro, promovendo mudancas estratégicas que reforgam a seguranga psicologica
€ o ambiente organizacional; torna-se crucial alinhar as expectativas dos colaboradores
com os objetivos da organizacdo. Dai que a gestdo de recursos humanos, assume um papel
central na constru¢do de uma cultura organizacional s6lida, inclusiva e orientada para o
bem-estar (Frazier et al., 2017).

Assim, no proximo capitulo, exploraremos como as praticas de gestdo de recursos
humanos podem ser um fator determinante na constru¢do de ambientes de trabalho
seguros, alinhados aos valores organizacionais, promovendo um clima de confianga e
colaboragdo, e contribuindo para a sustentabilidade e inovacdo nas empresas familiares

(Baer & Frese, 2003; De Massis et al., 2022).
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2. Seguranca Psicologica e Praticas de Gestio de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos assume um papel estratégico na promog¢do da seguranca
psicoldgica, ao criar condigdes que favorecem a confianga mutua, o respeito interpessoal
e a expressdo aberta e segura de ideias no ambiente de trabalho (Frazier et al., 2017).

Praticas estruturadas de recursos humanos promovem um ambiente saudavel,
contribuindo para a retengdo de talentos e o aumento da produtividade (Gongalves &
Neves, 2010). Embora Boxall e Purcell (2016) ndo abordem especificamente o conceito
de seguranga psicologica, destacam a importancia do engagement e de praticas de gestdo
de pessoas que favorecem ambientes de confianga e envolvimento.

A percecao dos colaboradores sobre as praticas de gestdo de recursos humanos
influencia diretamente os niveis de satisfagdo e de seguranga psicoldgica no trabalho
(Clark, 2020; Marnoto et al., 2024). Fatores como comunicagdo clara, participagdo ativa
e um sistema de avaliacdo de desempenho justo estdo associados a um maior bem-estar
no trabalho (Edmondson, 2018; Gongalves & Neves, 2010).

O desenvolvimento profissional e a aprendizagem continua sdo essenciais para
um ambiente seguro e inclusivo, apoiando a trajetoria dos colaboradores (Armstrong,
2014). Estruturas de didlogo e oportunidades de crescimento individual aumentam a
motivagdo € 0 compromisso com os objetivos organizacionais (Nishii, 2013).

Nas empresas familiares, a proximidade entre gestores e colaboradores fortalece
a confianga, mas pode dificultar a profissionalizagdo, especialmente no recrutamento e
sucessao (Marques, 2018). A cultura organizacional e a transmissdo de valores sao
essenciais para reter talentos e garantir a sustentabilidade, criando um ambiente
colaborativo e transparente (Paulus, 2023).

Embora a seguranca psicoldgica seja um conceito indispensavel, ainda héa desafios
significativos na sua implementacdo eficaz (Newman et al, 2017). Programas de
capacitacdo e formagdes regulares surgem como solu¢des fundamentais para reforcar a
confianca e permitir que os colaboradores compreendam melhor o seu papel, sentindo-se
mais confortaveis para contribuir ativamente (Edmondson, 2018).

A capacidade das empresas de se adaptarem as mudancas depende da
implementagdo de praticas de recursos humanos que incentivem inclusdo, engagement e
inovagdo (Boxall & Purcell, 2016). Em consonancia, Pacheco et al. (2021) destacam que
o clima de segurancga psicologica ¢ fruto de estratégias formais e praticas informais que
cultivam confianga e transparéncia; e os departamentos de recursos humanos podem e

devem assegurar a existéncia dessas politicas.
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Lideranca empatica e diversidade sdo componentes-chave para fomentar uma
cultura organizacional segura e de bem-estar (Barros & Costa, 2021; Carvalho & Gama,
2020), e as praticas de recursos humanos podem contribuir organizando programas de
formagdo na area de lideranca que se foquem também na necessidade de empatia e
diversidade, bem como na cria¢cdo de uma cultura organizacional segura (Edmondson,
2018).

Um lider que incentiva a participacdo ativa e a partilha de ideias sem receio de
punigdes fortalece a cultura organizacional e promove melhores resultados coletivos
(Detert & Burris, 2007). O feedback continuo e estruturado ¢ uma ferramenta essencial
para reforgar esse ambiente e ajustar expectativas entre as equipas e a lideranga
(O'Donovan et al., 2020).

Kahn (1990) destaca que diversidade, inclusdo e capacitagdo sdo essenciais para
equipas resilientes e de alto desempenho. Nishii (2013) refor¢a que politicas de bem-estar
e diversidade fortalecem o compromisso organizacional e contribuem para a retencao de
talentos e uma reputacdo corporativa positiva (Barrena-Martinez et al.,, 2017; Del-
Castillo-Feito et al., 2022).

Clark (2020) propde um modelo de desenvolvimento da seguranca psicoldgica
baseado em quatro fases: seguranca de inclusdao, em que os colaboradores se sentem
aceites; seguranga para aprender, que encoraja a exploracdo de novas ideias e
competéncias; seguranga para contribuir, permitindo uma participagao ativa; e seguranga
para desafiar, onde as pessoas se sentem confortaveis para questionar o status quo e
propor inovagoes.

Incluir os colaboradores nas decisdes ¢ essencial para garantir seguranca
psicolégica, pois possibilita a expressdo de opinides sem medo de julgamento ou
penalizacdo (Edmondson, 2018). No entanto, nem todas as organizagdes conseguem
garantir essa inclusdo de forma eficaz.

A auséncia de mecanismos estruturados de participacao pode resultar em decisoes
concentradas em grupos restritos, limitando o potencial da diversidade cognitiva (Page,
2007; Plouffe et al., 2023). Praticas como a escuta ativa e a valorizacao de diferentes
perspetivas sdo fundamentais para fortalecer a inclusdo na tomada de decisdo (Foster et
al., 2022).

Empresas que investem em diversidade, inclusdo e seguranga psicoldgica criam
ambientes mais dindmicos, inovadores e resilientes, capazes de responder melhor aos

desafios do mercado (Clark, 2020; Da Motta, 2023; Edmondson, 2018). A falta de

20



seguranga psicoldgica pode resultar em danos emocionais severos, comprometendo o
desempenho e a autoestima dos colaboradores (Clark, 2020).

Em ambientes inseguros, os colaboradores tendem a silenciar-se, evitando
contribuir para o sucesso organizacional (Da Motta, 2023). Esse siléncio organizacional
afeta a criatividade, o aprendizado e a identificacdo de problemas (Knoll & Redman,
2016), limitando a inovagdo ¢ a colaboragao.

Edmondson & Brandsby (2023) identificam quatro barreiras a expressao dos
colaboradores: medo de parecer ignorante, incompetente, intrusivo ou negativo. Num
ambiente sem seguranca psicologica, os colaboradores tendem a evitar a exposi¢do,
limitando a participagdo ativa e o desenvolvimento organizacional (Da Motta, 2023).

Quando os colaboradores se sentem a vontade para partilhar erros e questdes
sensiveis, o risco de falhas graves diminui (Grailey et al.,, 2021). Para promover
eficazmente a seguranga psicologica, as solugcdes devem ser ajustadas as necessidades de
cada organizag¢do, através de um processo dindmico de avaliacao e feedback (Edmondson,
2019).

Promover a seguranga psicoldgica requer um didlogo aberto entre colaboradores
e lideranca, apoiado por mudancas culturais e estruturais (Clark, 2020; Edmondson,
1999). Esses ambientes favorecem nao apenas a saude mental, mas também a retengdo de
talentos (Workplace Options, 2023).

Para garantir esse ambiente, as organizacdes devem adotar estratégias como a
transparéncia, o feedback continuo, a diversidade e a lideranga inclusiva (Edmondson &
Lei, 2014; Frazier et al., 2017). Dessa forma, consolidam uma cultura de trabalho baseada
na confianga, inovagdo e crescimento sustentavel (Boxall & Purcell, 2016).

Em suma, ao integrarem estratégias orientadas para a seguranca psicologica, as
praticas de gestdo de recursos humanos tornam-se catalisadoras de culturas
organizacionais mais resilientes, inovadoras e preparadas para enfrentar os desafios de

um contexto em constante mudanga (Frazier et al., 2017).

3. Metodologia

3.1 Desenho de Estudo
A presente investigagdo adotou uma estratégia de natureza qualitativa, adequada ao

objetivo de compreender fendmenos sociais a partir da perspetiva dos participantes, em

contextos especificos (Creswell & Poth, 2016). A escolha da estratégia decorreu da
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natureza exploratéria do estudo, centrado na analise das praticas e politicas de seguranga
psicolégica em empresas familiares, a partir das percegdes dos gestores de recursos
humanos.

Seguiu-se uma logica indutiva, partindo da realidade empirica para a construgao
do conhecimento, com foco na identificagdo de padrdes e temas emergentes (Saunders et
al., 2019). Esta abordagem mostrou-se particularmente pertinente para explorar
fenémenos ainda pouco estudados e sujeitos a multiplas interpretacdes.

O método qualitativo indutivo possibilitou uma andlise aprofundada das
experiéncias dos participantes, através de entrevistas semiestruturadas e andlise tematica,
técnicas eficazes na investigagdo social (Braun & Clarke, 2021). Esta abordagem
favoreceu a triangulacao de dados e gerou contributos relevantes para a gestao de recursos
humanos.

Usou-se um desenho de estudo descritivo e exploratorio por meio de entrevistas,
para captar as nuances, suas percegdes e entender as suas experi€éncias sobre a seguranca
psicolégica no ambiente de trabalho. O intuito € o de identificar os fatores contextuais e
individuais que contribuem para um ambiente de trabalho seguro e psicologicamente
saudavel. Esta metodologia ¢ apropriada para investigar fendmenos pouco explorados e

obter insights detalhados.

3.2 Participantes e Procedimento

A amostra deste estudo foi composta por gestores de recursos humanos de empresas
familiares, selecionadas a partir da base de dados fornecida pela Associagdao das Empresas
Familiares Portuguesas. Procurou-se incluir participantes com experiéncia direta na
gestdo de pessoas em contextos organizacionais familiares, permitindo assim o acesso a
percegoes informadas sobre as praticas e politicas de seguranga psicologica.

A escolha deste grupo de entrevistados deve-se ao seu papel central na gestdo de
pessoas € na promog¢do de ambientes de trabalho saudaveis, sendo frequentemente os
primeiros a observar ou intervir em situacdes de risco psicologico ou de disfuncao
relacional nas equipas. A sele¢do dos participantes seguiu um critério de amostragem por
conveniéncia, com recurso a contactos institucionais e redes profissionais.

O presente estudo baseou-se nos resultados obtidos de um total de onze entrevistas
(n=11), envolvendo empresas de diferentes dimensdes e setores de atividade do norte de
Portugal. Pela Tabela 2, constata-se que os participantes deste estudo sdo profissionais de

Recursos Humanos, com idades entre os 27 e os 57 anos, sendo a maioria do género
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feminino (7 participantes, 63,6%). A maioria possui licenciatura (8 participantes, 72,7%),
e a experiéncia média na area ¢ de 12 anos. A maior parte trabalha no setor secundario (7
participantes, 63,6%) e em empresas de média dimensdo (5 participantes, 45,5%). A
qualifica¢do ¢ elevada, com predominancia de licenciados, € a experiéncia varia entre

menos de 10 anos (3 participantes, 27,3%) até 20 anos ou mais (3 participantes, 27,3%).

Tabela 2

Caraterizagdo dos Participantes

Tempo de
Empresa Idade Género Nivel Académico Setor de Atividade Cargo Experiéng)ia em RH
(anos)
Grande 44 F Licenciatura Secundario Diretor de RH & Cultura 8
Média 43 M Licenciatura Terciario Responsavel de RH 17
Pequena 27 F Mestrado Terciario Diretor de RH 4
Grande 56 F Doutoramento Secundario Mgr'g:;og g%riisrfi%zz’éo 10
Grande 38 F Licenciatura Secundario Diretor de RH
Média 47 F Licenciatura Secundario Diretor de RH 9
Média 42 F Licenciatura Secundario Diretor de RH 20
Grande 40 M Mestrado Secundario Diretor de RH 6
Pequena 44 F Licenciatura Terciario Responsavel de RH 17
Média 57 M Licenciatura Secundario Diretor de RH 26
Média 40 F Licenciatura Terciario Diretor de RH 18

3.3 Instrumentos de Recolha de Dados

O guido de entrevista foi elaborado a partir da revisao da literatura sobre seguranca
psicologica e gestdo de recursos humanos, em particular, aos contributos de Amy
Edmondson. As questdes foram adaptadas ao contexto especifico das empresas
familiares, cujas dindmicas organizacionais e relagdes de proximidade podem influenciar
as percecoes de confianca, abertura e seguranca emocional no ambiente de trabalho.

As entrevistas seguiram um guido semiestruturado, concebido para explorar
percecdes, praticas formais e dinamicas informais relacionadas com a com a promogao
(ou auséncia) de seguranga psicologica nas empresas familiares. As perguntas procuraram
incentivar respostas reflexivas, abordando temas sensiveis como a gestao do erro, o receio
de retaliacdo e a liberdade de expressdo, num contexto onde as hierarquias e relacdes de
poder podem ser ambiguas.

Ap0ds elaboragao do guido, foi submetido e aprovado pela orientadora e de seguida
aplicado aos entrevistados, que antecipadamente deram o seu consentimento (para a

participagdo da pesquisa, gravacdo das entrevistas e utilizagdo dos dados recolhidos),

23



tendo cada entrevista demorado em média cerca de 45 minutos. O guido estd dividido em
duas secoes distintas.

A primeira parte, dedicada as informag¢des demograficas incluindo, idade, género,
grau académico, fungdo, tempo de servigo, tempo de experiéncia na area e desta forma
caracterizar a amostra. Na segunda secdo, abrangeu questdes relacionadas as praticas
aplicadas nas organizagdes para promover a seguranga psicologica.

As sequéncias de perguntas foram por desenvolvimento proprio e validadas por
outro autor, incluindo perguntas sobre a lideranca, o feedback, erros e aprendizado,
inclusao ediversidade de ideias, conflitos e resolugdo de problemas, aspetos que fazem parte

da cultura organizacional.

3.4 Técnica de Andlise de Dados

Os dados recolhidos foram analisados por meio da analise tematica, conforme as
orientagdes de Braun & Clarke (2021), que descrevem um processo estruturado em seis
etapas: familiarizacdo com os dados, codificacdo inicial, construcao dos temas, revisao
dos temas, definicdo e nomeacgdo das categorias, e elaboragdo do relatério final.
Inicialmente, as entrevistas foram transcritas e cuidadosamente revisadas para garantir a
fidelidade do contetdo.

A codificagao foi realizada manualmente, visando identificar padrdes relevantes
nas percecdes dos gestores de recursos humanos acerca da seguranga psicologica em
empresas familiares. Posteriormente, a analise tematica foi complementada com o uso do
software Nvivo, versdo 15, que facilitou a organizacdo, agrupamento e extracao de
insights dos dados, promovendo maior rigor, transparéncia e consisténcia na analise
(Paulus et al., 2017).

A interpretacao dos resultados foi realizada em didlogo com a literatura existente,
confrontando os achados com estudos prévios sobre seguranga psicologica e gestdo de
recursos humanos em contextos organizacionais familiares (Baer & Frese, 2003; Frazier
etal., 2017). Esse procedimento permitiu compreender ndo apenas as estratégias adotadas
para promover um ambiente psicologicamente seguro, mas também os obstaculos

enfrentados nesse processo.

4. Analise de Dados e Conclusées
A analise dos dados obtidos nas entrevistas realizadas a gestores de recursos humanos

permitiu identificar um conjunto robusto de praticas e perspetivas que ilustram os
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esfor¢os das organizacdes em promover ambientes de trabalho abertos, colaborativos e
psicologicamente seguros. As categorias principais € suas subcategorias refletem os
esforcos das empresas para promover uma comunicagdo aberta, a gestdo de erros e a
aprendizagem organizacional, além de valorizar a inclusdo e a resolugdo de conflitos no
ambiente de trabalho.

A combinagdo da andlise manual e do suporte tecnolégico assegurou um
tratamento rigoroso dos dados, proporcionando uma compreensdo profunda e detalhada
das experiéncias e percecoes dos participantes. No total, foram identificadas 285 unidades
de respostas, refletindo topicos recorrentes nas entrevistas.

A Tabela 3 apresenta o nimero total de unidades de resposta por cada categoria e
subcategoria, bem como o numero de entrevistados/organizagdes cujas contribuicoes
estao representadas em cada subcategoria (excertos ilustrativos retirados das entrevistas),
alinhados a cada uma das questdes da pesquisa. A interpretacdo dos dados, procura
compreender ndo apenas as praticas relatadas, mas também os significados atribuidos

pelos gestores as acdes desenvolvidas nas suas organizagoes.

Tabela 3

Numero de unidades de respostas e organizagoes por categoria

Tematicas Categorias Subcategorias Frequéncia de
unidades de
resposta /
organizacoes
1. Comunicacio Avaliagio de Ferramentas para melhoria continua — “4 6/5
com chefias Desempenho avaliagdo de  desempenho  inclui  uma

autoavaliagdo e uma avaliagdo por parte da
chefia” (E1); Sessoes de feedback - “essas
reunides sdo sempre finalizadas com uma
conversa de feedback entre a chefia direta e o
colaborador” (E11)

Comunicagdo Canais de comunicacdo - “caso surjam 16/9
Interna situagoes mais sensiveis ou criticas que ndo

encontrem resolugdo direta, existe também um

Canal de Denuncia” (E1); caracteristicas da

comunicacio - ‘“a comunicag¢do interna é

essencial para o funcionamento de qualquer

empresa, e a abertura entre colegas é algo

espontdneo e valorizado” (E10)

Formagao das Investimento na capacitacdo - “investimos 3/3
Liderancgas fortemente na formagdo. Temos uma academia

com  formagdo  digital, mas  também

promovemos muitas formagoes presenciais em

lideranga” (E4); Reunides regulares —
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2. Feedback

3. Erros e
aprendizados

Proximidade
Hierarquica

Subtotal

Avaliagdo de
Desempenho

Comunicagdo

Escuta Ativa

Feedback
Estruturado

Subtotal

Aceitagdo do
Erro

Formacao e
Sensibiliza¢do

“Reunioes promovem abertura e essas
iniciativas devem ser formalmente incluidas no
calendario da empresa” (E5)

Acessibilidade da lideranca - “a lideran¢a vai
ao terreno para fortalecer a relagdo com as
equipas” (E6); Praticas de proximidade - “os
colaboradores tém a sua disposigdo um
gabinete onde podem, de forma confidencial,
bater a porta e ter uma conversa privada com
a Diregdo de Recursos Humanos” (E8)

Caracteristicas do processo - ‘“femos uma
avaliagdo obrigatoria anual, mas também
fazemos checkpoints ao longo do ano para dar
e receber feedback mais imediato” (Ell);
Desenvolvimento das liderancas -
“apostamos em formacgdo especifica sobre
feedback e feedforward;, com o objetivo de
treinar os avaliadores no processo de
feedback” (ES)

Abertura ao dialogo -‘“femos reunides
[frequentes e promovemos momentos informais
de conversa para facilitar a partilha” (E2);
Momentos internos de suporte - “iniciativas
de escuta desde o momento de acolhimento,
incentivando a participagdo ativa” (E7);
Ambiente colaborativo - “nem é preciso
agendar reunido, é muito informal. Na pausa
para o café as pessoas falam sobre tudo” (E10)

Canais especificos — “Temos canais acessiveis -
a caixinha de sugestoes” (E3); Promocio da
confianca - “o nosso inquérito anual de
satisfagdo é uma ferramenta essencial que nos
ajuda a direcionar a agenda anual” (E9)

Formacio sobre feedback - Formagdo pratica
¢ aplicada aos avaliadores: “apostamos em
formagdo  especifica sobre feedback e
feedforward” (ES); Ferramentas de feedback
- “usamos uma ferramenta interna onde
registamos ~ comportamentos e  atitudes
relevantes” (E1), Carateristicas do feedback
- “um programa de feedback continuo com
duas dimensoes: uma mais humana e outra
funcional” (E4)

Valorizacdo da aprendizagem — “A nossa
missdo é promover uma cultura onde errar ndo
€ o fim, mas uma oportunidade para aprender”
(E4); Ambiente de transparéncia — “Aqui é
cultura, interpretamos o0 erro como uma
oportunidade de crescimento (E10)

Melhoria continua - 4 formagdo é continua e
adaptada as dareas mais exigentes (E7);
Capacitacio para evitar erros - “Hd um
periodo de formagdo extenso, especialmente

11/6

36
9/6

5/3

8/5

13/8

35

5/3

5/2
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4. Inclusao e
valorizacio

Incentivo a
Partilha de Ideias

Partilha de Boas
Praticas

Registo e Analise
de Erros

Subtotal

Acesso a
Informagao

Incentivo ao
Dialogo

Colaboragao

Valorizagdo das
Ideias

em dareas como consultoria e investimento”

(E3)

Ferramentas de sistematizacio — Temos
ferramentas proprias, formularios que nos
ajudam a sistematizar as ideias dos
colaboradores (E1); Premiacdo anual -
“Temos uma premiagdo anual para as melhores
ideias, que sdo avaliadas pelos proprios
colegas” (E4); Reunides de recolha de ideias
— “Implementamos os foruns de recolha de
ideias” (E3); Promover a escuta -
“barometros e ferramentas de escuta ativa”
(E5)

Plataformas internas -

“Temos uma plataforma onde todas as areas
do grupo tém a liberdade e a responsabilidade
de partilhar tanto boas praticas como
experiéncias” (E2)

Academia - “A nossa Academia de Formagdo
serda uma das principais ferramentas” (E5);
Manual de acolhimento — “Temos esta
ferramenta que permite aos colaboradores
terem acesso aos arquivos de todas dreas e ter
contato com os projetos existentes” (E10)

Biblioteca de conhecimento - “Temos uma
ferramenta de registo de erros dentro do
sistema de gestdo” (E3); Workshops de
melhoria - “Realizamos reunioes
quadrimestrais  dedicadas a partilha de
situagoes que correram menos bem” (E1)

Canais disponiveis - “Atualmente, todos os
trabalhadores tém acesso ao portal digital com
ferramentas uteis e a caixa de sugestoes” (ES);
Integracdo  informacional -  “Todos
colaboradores tém acesso ao portal digital,
com novidades para que se sintam motivados a
usar” (E5)

Espacgos formais/informais - “A sessdo
semanal é um momento onde se esclarece tudo,
e todos tém voz, independentemente do cargo
ou da fungio”  (E6); Proximidade
interpessoal - “Na pausa para o café as
pessoas falam sobre tudo” (E10)

Valores colaboratives - “Temos vindo a
promover o espirito de entreajuda porque
acreditamos que, quando um precisa, o outro
deve estar la” (E3); Dinamicas de partilha -
“Cada colaborador tem um papel importante...
todos contam da mesma forma” (E1)

Caixas de sugestdes — “Temos caixas de
sugestoes anonimas onde todos colaboradores
podem partilhar suas ideias, contribui¢oes e
inquietacoes” (E3); Feedback das ideias

2/2

9/8

8/6

29
7/6

11/6

7/6

9/4
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5. Resolucao de
conflitos

6. Recomendacgoes

Subtotal

Formacao e
Desenvolvimento

Mediagdo pela
Lideranga

Promogao do
Dialogo

Resolugdo de
Conlflitos

Subtotal

Abertura a
Participacdo

Boas Praticas de
Gestao

recolhidas - “Temos um canal de inovagdo
interna onde os colaboradores podem submeter
ideias, que depois sdo comentadas, votadas e
analisadas por um juri” (E9)

Capacitagio em conflitos - “Realizamos
formagdo interna sobre gestdo de stress e
conflitos” (E7); Formacao continua — “Nossa
ambi¢do mantem-se em investir na melhoria
continua, inovagdo e transformagdo das nossas
equipas” (E4)

Intervencio das chefias - “A resolugdo de
conflitos dentro das equipas deve ser, em
primeira instancia, uma responsabilidade das
liderangas” (E11), Proximidade e apoio -
“nosso objetivo é resolver o conflito o mais
rapido possivel para que ndo se agrave,
garantindo  um  ambiente  saudavel e
colaborativo” (E5)

Espacos de escuta— “Devemos permitir que as
pessoas tenham espagos para se comunicarem
connosco (E9); Comunicacio horizontal —
“sempre que encontramos um problema,
reunimos colaboradores e liderancas para
encontrar solugdes”’ (E6)

Abordagem transparente -

“A primeira estratégia é ndo colocar o
problema debaixo do tapete” (E3)

Foco na solugdo — “Termos liderancas capazes
de identifcar e resolver os conflitos” (E7)

Espacos seguros -

“Dar espago para as pessoas falarem e criar
uma cultura de aceitacdo do erro é
fundamental” (E5);
Estimulo a melhoria — “Para nds, ¢é
extremamente importante que os colaboradores
nos procurem para sugerir melhorias, mesmo
com 37 anos de atividade” (E11)

Alinhamento estratégico - “Se os lideres da
organizagdo ndo estiverem comprometidos com
esta abordagem... dificilmente terd um impacto
significativo”  (E5);  Participacdo  no
desenvolvimento continuo - o feedback nao
deve ser associado exclusivamente a corregdo
de erros, mas sim ao desenvolvimento
continuo” (E1); Proximidade e acolhimento -
“Se eu, como lider, ndo tiver a capacidade de
explicar que todos fazem parte desse
caminho...” (E3)

34

11/7

9/6

10/7

12/8

42
6/4

27/11
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Comunicagao e
Escuta Ativa

Cultura de
Feedback

Lideranca
Humanizada

Subtotal

7. Desafios Nao Sentem
Desafios

Sentem Desafios

Subtotal

Comunicagao estruturada - “O processo de
escuta ativa é essencial e deve ser o mais
informal possivel” (E9); Tempo para didlogo
- “Essas iniciativas devem ser formalmente
incluidas no calendario da empresa” (E2)

Feedback frequente — “Fazemos questdo de
valorizar e agradecer sempre que partilham as
suas sugestoes” (E7); Ambiente de confianca
— “Se os colaboradores ndo se sentem ouvidos,
dificilmente vdo confiar em nos e, sem essa
confianga, o nosso papel fica muito mais
dificil” (E11)

Compromisso com escuta - “Se ndo forem
marcadas e institucionalizadas essas prdticas
de escuta, os colaboradores podem ndo
reconhecer a sua importancia e os gestores
podem ndo as valorizar devidamente” (El);
Proximidade e visdo estratégica - “4
lideranca vai ao terreno para fortalecer a
relagdo com as equipas” (E6); Formacio da
Lideranca - “Promovemos muitas formagoes
presenciais em lideranca” (E4)

Alinhamento e  profissionalizacio -
“Adotamos praticas muito profissionalizadas,
mas sempre com atengdo a nossa cultura”
(E5); Cultura de abertura - “Os
colaboradores sentem-se a vontade para fazer
perguntas e pedir ajuda, o que cria uma
conexdo genuina com a equipa” (E4); Gestiao
da mudanca — “Ndo é so impor a mudanga.
Temos de ajudar as pessoas a construir e a
fazer parte da transformagdo” (ES)

Dificuldade em implementar politicas -
“Senti dificuldades em implementar politicas
formais de RH... a administragdo acreditava
que ndo era necessaria” (E7); Resisténcia a
mudanca organizacional - “Sinfo que ha uma
grande resisténcia a mudangca em varios
aspetos” (E10); “A administragdo... ndo esta
preparada para mudangas, porque sempre
trabalharam assim e deu certo” (E8)

12/6

2/3

20/7

67
36/7

6/4

42

Total 28 Categorias

65 Subcategorias

285 Unjdades de
Respostas

4.1 Comunica¢ao com Chefias

Esta tematica integra 36 unidades de resposta, distribuidas por quatro categorias

principais. Os entrevistados evidenciam que a comunicagdo com as chefias sobre temas

sensiveis ¢ promovida através de praticas formais e informais, com destaque para a

existéncia de canais estruturados e de uma cultura de abertura entre os niveis hierarquicos.
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A comunicag¢do interna foi a categoria mais representativa, sendo que os gestores
reconhecem a importancia de manter canais acessiveis e especificos para situagdes
criticas, como o canal de denuincia, e valorizam uma comunicagdo espontanea e fluida no
dia a dia. Um dos entrevistados referiu: “a comunicagdo interna é essencial para o
funcionamento de qualquer empresa, e a abertura entre colegas é algo espontdneo e
valorizado™ (E10).

Adicionalmente, a proximidade hierarquica surge como um elemento central, com
praticas que promovem o acesso informal a lideranca, como gabinetes de escuta
confidencial ou visitas regulares das chefias as equipas. Um dos gestores afirmou “A4
lideranca vai ao terreno para fortalecer a relagao com as equipas” (E6). Esta abordagem
fortalece a confianca e legitima o espago para conversas sobre questdes mais delicadas.

Os entrevistados, destacam a formacao das liderangas, com énfase na capacitagao
para gerir temas sensiveis, reforcando a preparagdao dos lideres para lidar com estas
situagcdes com sensibilidade e clareza. Um dos gestores partilhou “Investimos fortemente
na formagdo. Temos uma academia com formagdo digital, mas também promovemos
muitas formagoes presenciais em lideranca” (E4).

Por fim, as sessdes de avaliacdo de desempenho, que segundo os entrevistados,
sdo muitas vezes acompanhadas de momentos de feedback e funcionam como
mecanismos formais para abordar questdes delicadas, permitindo que colaboradores e
lideres expressem preocupagdes de forma estruturada. Como partilhou um entrevistado
“Essas reunioes sdo sempre finalizadas com uma conversa de feedback entre a chefia
direta e o colaborador”™ (E1l).

No seu conjunto, os dados demonstram que a comunicagdo com as chefias sobre
temas sensiveis ndo se limita a protocolos formais, mas estd enraizada numa cultura
organizacional que promove a confianga, a escuta ativa e a presenca efetiva da lideranca

junto das equipas.

4.2 Feedback

As praticas de feedback entre colegas e chefias emergem como um mecanismo essencial
de aprendizagem organizacional e desenvolvimento humano, revelando-se estruturadas,
frequentes e integradas em diferentes niveis de comunicacdo. Esta tematica reine 35
unidades de resposta, agrupadas em quatro categorias. Os testemunhos analisados
apontam para uma abordagem cada vez mais sistematica e transversal, na qual o feedback

¢ ndo so encorajado como institucionalmente valorizado.
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A categoria mais expressiva ¢ o feedback estruturado, com recurso a ferramentas
digitais e programas internos, evidencia um esforgo consciente de formalizacdo. “Usamos
uma ferramenta interna onde registamos comportamentos e atitudes relevantes” (El).
Em alguns casos, sdo implementados programas com componentes técnicas ¢ humanas
“Um programa de feedback continuo com duas dimensoes: uma mais humana e outra
funcional” (E4). Segundo os entrevistados, a existéncia de sistemas de registo de
comportamentos ¢ a implementagdo de modelos que integram dimensdes técnicas e
relacionais demonstram maturidade organizacional e inten¢do de tornar o feedback parte
integrante da cultura corporativa.

Associada a esta estrutura estd a pratica da avaliacdo de desempenho, que, para
além da sua fungdo classica, integra checkpoints ao longo do ano. Segundo os
entrevistados, esta abordagem permite intervengdes mais frequentes e ajustadas,
promovendo um acompanhamento continuo que facilita a correcao de desvios e o refor¢o
de comportamentos positivos. “Temos uma avaliagdo obrigatoria anual, mas também
fazemos checkpoints ao longo do ano para dar e receber feedback mais imediato” (E11).

A escuta ativa, por sua vez, aparece como uma dimensdo complementar e
essencial. Os entrevistados mencionaram alguns exemplos: Inquéritos de satisfacao,
caixas de sugestdes e barometros internos. “O nosso inquérito anual de satisfa¢do é uma
ferramenta essencial que nos ajuda a direcionar a agenda anual” (E9). Consideram
como sendo ferramentas que ilustram o empenho das organizagdes em acolher as
perspetivas dos seus membros, contribuindo para uma cultura mais participativa e
responsiva.

Um outro tema que surgiu nas entrevistas ¢ a comunicagao, com destaque para os
momentos informais de interacdo, reforca a horizontalidade das relagdes e a
espontaneidade do didlogo. “Nem é preciso agendar reunido, é muito informal (E3).
Outro gestor partilha “Na pausa para o café as pessoas falam sobre tudo” (E10). A
informalidade, longe de fragilizar a comunicagao, potencia a confianca e torna o feedback
mais natural e acessivel no quotidiano laboral.

Os dados sugerem uma maturidade crescente das organizagdes na promocao de
culturas de feedback estruturado e continuo, que combinam instrumentos formais com

uma atitude de escuta aberta e proximidade interpessoal.
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4.3 Erros e Aprendizagens

A partilha de erros e aprendizagens nestas organizagdes, evidencia uma mudanca cultural
significativa, marcada pela valorizagdo do erro como motor de desenvolvimento
individual e coletivo. Esta tematica, composta por 29 unidades de resposta, esta
estruturada em cinco categorias que revelam a consolidagdo de uma cultura de
aprendizagem continua.

Segundo os entrevistados, a aceitagdo do erro, ainda que emergente ¢ uma
abordagem construtiva que valoriza a transparéncia e a aprendizagem continua. “A4 nossa
missdo é promover uma cultura onde errar ndo é o fim, mas uma oportunidade para
aprender” (E4). Esta visdao é refor¢ada pela crenga na transparéncia: “Interpretamos o
erro como uma oportunidade de crescimento” (E1(). Esta atitude cria espaco para o risco
controlado e estimula a confianca entre os membros da organizagao.

Um outro aspeto relatado pelos entrevistados, ¢ a formagao e sensibilizagdo pelo
seu papel preventivo, preparando os colaboradores para lidar com a complexidade das
suas fungdes. “Hd um periodo de formagdo extenso, especialmente em dreas como
consultoria e investimento” (E3). A aposta em formagdo técnica e comportamental,
ajustada a areas de maior exigéncia, revela um compromisso com a capacitacao
permanente e a redugdo da reincidéncia dos erros.

A partilha de boas praticas ¢ outra dimensdo fortemente mencionada pelos
gestores. Plataformas digitais, academias internas e manuais de acolhimento contribuem
para criar uma rede de conhecimento acessivel e partilhada, onde os acertos se tornam
inspiragao coletiva e os erros oportunidades de melhoria. Como partilhado por um dos
entrevistados “Temos uma plataforma onde todas as areas do grupo tém a liberdade e a
responsabilidade de partilhar tanto boas praticas como experiéncias” (E2).

O registo e analise sistematica de falhas reforcam esta logica de aprendizagem.
Entrevistados mencionaram a existéncia de ferramentas de registo de erros e reunides
especificas para discutir situagdes de erros, mostrando que o erro ¢ tratado de forma
integrada, permitindo & organizacdo evoluir com base na reflexdo estruturada. “Temos
uma ferramenta de registo de erros dentro do sistema de gestdo” (E3).

Por fim, o incentivo a partilha de ideias, ainda que menos frequente, ¢ apontado
pelos entrevistados como motor de inovagdo. A criacdo de féruns, prémios e ferramentas
para recolha de sugestdes refor¢a o envolvimento dos colaboradores e alimenta um ciclo
virtuoso de escuta, aprendizagem e melhoria. “Temos uma premiagdo anual para as

melhores ideias, que sdo avaliadas pelos proprios colegas” (E4).
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Estas praticas indicam uma cultura de maturidade organizacional, na qual errar é
permitido, refletido e aproveitado como fator de inovagdo e aperfeigoamento dos

processos internos.

4.4 Inclusao e Valorizagao

Esta tematica, com 34 unidades de resposta, reflete o esforco das organizagdes em criar
ambientes inclusivos, onde o contributo dos colaboradores ¢ valorizado, a informacao ¢
acessivel e a participagdo ¢ incentivada. Os dados recolhidos demonstram que as
organizagdes tém vindo a desenvolver multiplas estratégias para garantir que todos se
sintam ouvidos, envolvidos e reconhecidos.

O incentivo ao didlogo emerge como um valor transversal, traduzido em espacos
formais e informais onde os colaboradores sdo convidados a expressar as suas opinides.
Reunides abertas, sessdes de esclarecimento € momentos espontaneos de conversa
constituem praticas que promovem a equidade na expressao e o envolvimento ativo de
todos. “4 sessao semanal é um momento onde se esclarece tudo, e todos tém voz,
independentemente do cargo ou da fungdao” (E6).

A colaboragdo e interajuda sdo igualmente enaltecidas pelos entrevistados,
revelando um espirito de comunidade e responsabilidade partilhada. “Temos vindo a
promover o espirito de entreajuda porque acreditamos que, quando um precisa, o outro
deve estar la” (E3). Esta logica de apoio mutuo cria ambientes mais solidarios, onde a
entreajuda ndo ¢ vista como exce¢do, mas como parte da cultura organizacional.

De acordo com os gestores de algumas organizagdes (4), a valorizagao das ideias
¢ promovida através de canais especificos: caixas de sugestdes e plataformas digitais, que
permitem a recolha, andlise e reconhecimento do contributo dos colaboradores. Um dos
entrevistados partilhou “Temos um canal de inovagdo interna onde os colaboradores
podem submeter ideias, que depois sdo comentadas, votadas e analisadas por um juri”
(E9). Esta pratica reforga o sentimento de pertenga ¢ a percecdo de que cada voz conta.

O acesso a informagdo, por fim, ¢ identificado pelos entrevistados como
facilitador da inclusdo. Ferramentas digitais, portais internos e sistemas de comunicacao
acessiveis contribuem para garantir que todos tém as mesmas oportunidades de
conhecimento e participagdo, reduzindo desigualdades e fomentando a transparéncia.
Como afirmou um dos entrevistados “Atualmente, todos os trabalhadores tém acesso ao

portal digital com ferramentas uteis e a caixa de sugestoes” (ES).
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Os resultados revelam uma cultura organizacional assente na valorizagdo da voz
dos colaboradores e na transparéncia, com praticas orientadas para a inclusdo, o

empoderamento e a participagdo ativa.

4.5 Resoluciao de Conflitos

As praticas referidas pelos entrevistados, apontam para um modelo de intervengdo que
combina responsabilidade partilhada e lideranca presente. Esta temdtica contabiliza 42
unidades de resposta, agrupadas em quatro categorias.

A resolucdo construtiva, baseada na transparéncia e na procura ativa de solugdes,
¢ uma pratica valorizada e evidenciada durante as entrevistas. Como referiu um dos
gestores “A primeira estratégia é ndo colocar o problema debaixo do tapete” (E3). Os
entrevistados referem que a recusa da omissdo € o incentivo a responsabilizagdo sao
elementos centrais nesta abordagem, que visa transformar os conflitos em oportunidades
de crescimento relacional.

Alguns gestores mencionam a formacao e desenvolvimento como instrumentos
fundamentais, com foco nas competéncias emocionais ¢ comunicacionais. Um dos
gestores respondeu “Realizamos formagdo interna sobre gestdo de stress e conflitos”
(E7). Para alguns entrevistados, a preparacao dos colaboradores para lidar com situagdes
tensas ¢ um investimento para a coesdo interna e para sustentabilidade dos
relacionamentos profissionais.

A mediagdo pela lideranga assume particular relevancia. Os gestores revelam que
as chefias devem intervir desde o inicio dos conflitos, garantindo uma atuagdo célere,
justa e orientada para a manutencao de um ambiente colaborativo. Um outro participante
partilhou “A resolugdo de conflitos dentro das equipas deve ser, em primeira instdncia,
uma responsabilidade das lideran¢as” (E11). Esta presenca ativa reforca o papel da
lideranga como promotora de harmonia.

A promocado do didlogo, foi referida por alguns entrevistados, mencionando os
foruns de escuta e reunides de alinhamento, para assegurar que todas as partes envolvidas
tém espaco para se expressar. ‘‘Sempre que encontramos um problema, reunimos
colaboradores e liderangas para encontrar solugoes” (E6). Estas praticas revelam um
modelo de gestdo de conflitos baseado na responsabilidade partilhada, na capacitagao
interna e na comunicagdo empatica, prevenindo a escalada de tensdes e fortalecendo as

relagdes interpessoais.
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4.6 Recomendacgoes

Esta foi a tematica mais robusta da analise, com 67 unidades de resposta distribuidas por
cinco categorias, indicando que a liberdade de expressdo € uma preocupagdo central e
transversal as praticas organizacionais. As praticas sugeridas pelos gestores apontam para
a necessidade de liderancas humanizadas, estruturas de escuta eficazes e contextos que
favoregam a participacao ativa.

As boas praticas de gestdo sdo vistas como base da cultura de escuta. A coeréncia
entre valores e comportamentos € considerada essencial, sendo a lideranca convocada a
assegurar a sua materializacdo quotidiana. “Se os lideres da organiza¢do ndo estiverem
comprometidos com esta abordagem... dificilmente tera um impacto significativo” (E5).

A lideranca humanizada, foi destacada pelos entrevistados, marcada pela escuta
estruturada e pela presenca genuina, emergindo como promotora da confianca e do
alinhamento. O compromisso em ouvir, entender e agir com base nas necessidades das
equipas € reconhecido como motor de mudanca. “Se ndo forem marcadas e
institucionalizadas essas praticas de escuta, os colaboradores podem ndo reconhecer a
sua importancia” (El).

Segundo os entrevistados, a comunicagdo e escuta ativa sdo operacionalizadas
através de rituais formais ¢ momentos informais, refor¢ando a continuidade e a
profundidade da escuta, assim como o compromisso da lideranga. Como partilhado por
um dos entrevistados “Essas iniciativas devem ser formalmente incluidas no calendario
da empresa” (E2). Estas praticas inserem-se num esfor¢o deliberado de institucionalizar
a participagdo como valor organizacional.

Para alguns gestores, a abertura a participagdo visa criar espagos seguros, onde
todos se sintam autorizados a contribuir. “Dar espaco para as pessoas falarem e criar
uma cultura de aceitagdo do erro é fundamental ” (E5). Dai que alguns gestores acreditam
que a aceitacdo do erro e a disponibilidade para o didlogo sdo principios fundamentais
que sustentam a cultura organizacional.

A cultura de feedback, ainda que menos referida, completa este quadro com
praticas que valorizam o contributo dos colaboradores como elemento estratégico. Em
resposta, um dos entrevistados partilhou “Se os colaboradores ndo se sentem ouvidos,
dificilmente vdo confiar em nos” (E11). Os entrevistados na sua abordagem, reconhecem
a importancia de ouvir antes de decidir ¢ um sinal claro de maturidade organizacional. A

andlise das entrevistas mostra que a liberdade de expressdo ¢ fomentada através de uma
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conjugacao de fatores: lideranga proxima, praticas consistentes de escuta, valorizacdo da

confianga e construg¢do de contextos organizacionais inclusivos.

4.7 Desafios

A analise dos desafios em organiza¢des familiares revelou duas realidades distintas, entre
entidades que integram a tradicdo com praticas contemporaneas de gestdo e outras que
resistem a mudangca; refletidas nas 42 unidades de resposta agrupadas em duas categorias.

Nas primeiras, organizagdes que nado sentem desafios (36 unidades, 7
organizagdes), o discurso dos gestores ¢ marcado pela profissionalizagdo, pela
valorizag¢do da cultura organizacional e pela abertura a participacdo. Para este grupo de
gestores, a origem familiar ndo ¢ uma limitagdo, e sim uma identidade a ser harmonizada
com os principios da modernizacao. “Adotamos praticas muito profissionalizadas, mas
sempre com aten¢do a nossa cultura” (ES5).

Nas segundas, organizagdes que sentem desafios (6 unidades, 4 organizagdes), ha
resisténcia a mudanga e a formalizacdo de praticas: “A administra¢do... ndo esta
preparada para mudangas, porque sempre trabalharam assim e deu certo” (ES). Neste
grupo, alguns entrevistados, relatam a auséncia de politicas formais de recursos humanos
e a relutancia em adotar novas abordagens de lideranga sdo obstaculos a criagdo de
ambientes mais colaborativos e democraticos.

A chave diferenciadora entre estes dois grupos parece residir na capacidade de
alinhar a heranc¢a cultural com a inova¢ao. Quando este alinhamento ¢ bem-sucedido, a
escuta ativa, a confianga e a participagdo tornam-se parte integrante da cultura
organizacional. Estes achados apontam para a importancia da profissionalizacdo e do
alinhamento estratégico com praticas contemporaneas de gestdo, como condi¢des
facilitadoras da liberdade de expressao e da participacgao ativa em contextos familiares.

Em sintese, a Tabela 3 demonstra que os principais factores facilitadores da escuta
ativa e da liberdade de expressdo nas organizacdes familiares estdo relacionados com a
cultura interna de proximidade, a valorizacdo da participacdo dos colaboradores e o
compromisso da lideranga com praticas humanizadas. Os entrevistados relataram, com
frequéncia, experiéncias positivas relacionadas com modelos de comunicagao acessiveis,
feedback continuo e uma abordagem construtiva ao erro.

A maioria das organizagdes participantes evidencia ja um percurso de
profissionalizagdo da gestdo, no qual a escuta ativa ¢ promovida ndo apenas por meio de

ferramentas formais, mas também pela existéncia de espacos informais de dialogo e troca
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entre colaboradores e liderangas. As reunides regulares, momentos de partilha espontanea
e a criacdo de canais digitais de comunicagdo foram apontados como elementos essenciais
para consolidar essa cultura participativa.

A experiéncia dos entrevistados destaca ainda a importancia da lideranga proxima
e presente, capaz de intervir na resolugao de conflitos e de criar contextos seguros para a
expressdo de opinides e sugestdes. A gestdo emocional e o desenvolvimento de
competéncias relacionais sdo vistos como componentes fundamentais neste processo,
especialmente quando aliadas a estratégias consistentes de formacgao e capacitagao.

A promocgao do feedback foi unanimemente referida como préatica estruturante do
funcionamento interno, estando muitas vezes associada a avaliacdo de desempenho e a
recolha regular de percepcdes por parte das equipas. Organizacdes que demonstram maior
maturidade na gestdo destes processos também revelam niveis mais elevados de
confianca € compromisso por parte dos colaboradores.

Por outro lado, os entrevistados identificam como principais desafios a resisténcia
a mudanga por parte das administracoes e a dificuldade em implementar praticas formais
de recursos humanos em contextos tradicionalmente marcados por relacdes familiares
informais. Nestes casos, a escuta ativa tende a ser menos sistematizada, e a participagao
¢ muitas vezes condicionada por estruturas hierarquicas rigidas ou pela auséncia de
processos institucionais de mediagao.

De forma transversal, os entrevistados apontam a cultura interna da organizacao
como o factor determinante para o sucesso ou limitagdo das praticas de escuta. A
confianga, a transparéncia € o investimento continuo no desenvolvimento humano sao
considerados os principais alicerces para a constru¢do de ambientes organizacionais

verdadeiramente participativos.

5. Discussio

A discussdo dos resultados deste estudo visa estabelecer um didlogo critico entre os dados
empiricos obtidos através das entrevistas com gestores de recursos humanos de empresas
familiares e os referenciais tedricos que sustentam o conceito de seguranga psicologica
no contexto organizacional. Além disso, recorre a literatura sobre mudanga
organizacional planeada e as dinadmicas relacionais que caracterizam este tipo de

empresas (Arijs & Michiels, 2021; Clark, 2020 e Edmondson, 1999).
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O capitulo estrutura-se em torno das sete questdes de investigacdo delineadas
previamente, propondo uma narrativa analitica e propositiva, enriquecida pela

identificacdo de unidades de resposta resultantes da analise qualitativa.

5.1 Comunicacio com Chefias (primeira questio de pesquisa)

Relativamente a primeira questdo de investigacdo, os resultados evidenciam que a
comunica¢do entre colaboradores e chefias nas empresas familiares se caracteriza por
uma elevada proximidade hierdrquica, sustentado por uma cultura de informalidade,
confianca e abertura relacional. Esta realidade manifesta-se na valorizagdo do acesso
direto as chefias, na horizontalidade das relagdes e na convivéncia didria em ambientes
informais.

A luz da literatura, este tipo de proximidade pode ser uma vantagem competitiva,
pois reforca a coesdo, o sentido de pertenca e a legitimidade da voz dos colaboradores
(Almeida & Pereira, 2022; Kahn, 1990). No entanto, a predomindncia de praticas
comunicacionais informais levanta limitagdes importantes. Tal como alertam Edmondson
(1999) e Morrison (2014), a auséncia de canais formais pode comprometer a seguranga
psicologica, favorecendo fendémenos como o siléncio organizacional ou a autocensura,
sobretudo em contextos hierarquicos ou familiares.

A analise das categorias mostra que, embora existam algumas praticas
estruturadas, como avaliagdes de desempenho ou momentos de feedback, estas ainda sao
pontuais € pouco integradas numa estratégia comunicacional formal. Ao mesmo tempo,
a informalidade dominante, ainda que facilitadora da aproximac¢ao, ndao assegura por si s6
a liberdade de expressdo, particularmente quando estdo em causa temas sensiveis ou
potenciais conflitos.

A literatura ¢ clara ao afirmar que a seguranca psicologica exige condigdes
estruturais, ¢ ndo apenas relacionais (Frazier et al., 2017; Edmondson & Lei, 2014).
Empresas que operam com base numa comunicacdo predominantemente informal
arriscam inibir a aprendizagem, a inovacdo e a resolugdo eficaz de tensdes internas
(Carmeli et al., 2010; Kim et al., 2020). Neste sentido, torna-se evidente a necessidade de
investir em mecanismos formais de escuta e didlogo, que complementem a cultura de

proximidade ja existente.
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Proposicao 1: A comunicagdo proxima e informal favorece a seguranca psicoldgica nas
empresas familiares, desde que complementada por canais formais que assegurem espago

seguro e legitimo para a expressao aberta e construtiva de opinides.

5.2 Feedback (segunda questio de pesquisa)

A andlise dos dados referentes a segunda questdo de investigagdo confirma o papel central
do feedback na promog¢ao da seguranga psicoldgica em empresas familiares. As praticas
reportadas evidenciam um movimento progressivo de formalizacdo, embora com
diferentes niveis de maturidade entre as organiza¢des. Quatro categorias emergem de
forma consistente (feedback estruturado, escuta ativa, comunica¢do informal e avaliacao
de desempenho).

O feedback estruturado, cada vez mais presente, revela um esforgo de algumas
empresas em implementar mecanismos formais e regulares de devolugdo de informacao,
muitas vezes suportados por ferramentas digitais. Este tipo de estruturagdo contribui para
a equidade e a previsibilidade nos processos comunicacionais, aspetos essenciais para um
ambiente de confianca (Edmondson, 1999; Detert & Burris, 2007). Além disso,
abordagens que integram dimensdes técnicas ¢ humanas, como desempenho, bem-estar e
motivagdo, refletem uma perspetiva alinhada com autores como Carmeli et al. (2010),
que defendem a importancia de um feedback emocionalmente inteligente e relacional.

Em paralelo, a escuta ativa ¢ utilizada como mecanismo de envolvimento, através
de inquéritos, consultas periddicas ou canais anonimos. Estas praticas aumentam a
percecdo de inclusdo e reforcam o sentimento de pertenga organizacional, como
defendem Morrison (2014) e Clark (2020). A sua eficacia reside nao apenas na recolha de
opinides, mas sobretudo na capacidade de as integrar em decisdes tangiveis, condicao
critica para a seguranga psicologica percebida.

A comunica¢do informal, ainda dominante em muitas das organizacdes
analisadas, permite um feedback imediato e acessivel, reduzindo barreiras hierarquicas.
Contudo, tal como identificado por Gersick et al. (1997) e De Massis et al. (2018), a
informalidade excessiva pode obscurecer temas delicados e gerar assimetrias de acesso a
informagao e oportunidades de expressao. Dai que a coexisténcia equilibrada entre canais
formais e informais seja reiteradamente recomendada (Frazier et al., 2017).

As avaliagdes de desempenho e checkpoints estruturados funcionam como
momentos institucionais de feedback, assegurando alinhamento de expectativas e reforco

da confianga interpessoal (Edmondson & Lei, 2014). A sua eficacia, no entanto, depende
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do grau de preparacdo dos lideres para conduzir estas conversas de forma construtiva e
com abertura ao didlogo.

Em sintese, os resultados demonstram que praticas estruturadas de feedback,
quando sustentadas por liderangas empaticas e escuta genuina, favorecem o
desenvolvimento individual, reforgam a coesdo interna e contribuem para culturas
organizacionais mais inclusivas, resilientes e adaptativas. Tal como salientam Hintze &
Scatolin (2018), Clark (2020) e Da Motta (2023), o feedback eficaz ndo é apenas uma
ferramenta de gestdo, mas um pilar essencial da seguranca psicologica e da melhoria

continua em contextos familiares.

Proposicdo 2: Praticas formais de feedback, integradas na gestao de pessoas e suportadas
por lideranca facilitadora e escuta ativa, sdo essenciais para o fortalecimento da seguranca
psicolégica e o estimulo a culturas inclusivas e de melhoria continua em empresas

familiares

5.3 Erros e Aprendizagem (terceira questio de pesquisa)

Considerando a terceira questao de investigacao, os resultados evidenciam uma mudanga
cultural relevante em algumas das empresas familiares analisadas, traduzida na crescente
valorizagdo do erro como oportunidade de desenvolvimento € ndo como fator de
penalizacdo. Este processo manifesta-se em cinco dimensdes essenciais (cultura de
aceitacdo do erro, formacao e sensibilizagao, partilha de boas praticas, registo e analise
sistematica de erros, e incentivo a partilha de ideias).

A mudanga cultural observada representa um afastamento dos modelos
tradicionais, centrados na penalizagdo, em dire¢do a uma visdo que compreende o erro
como parte integrante do processo de aprendizagem. Esta orientacdo ¢ congruente com
os estudos de Edmondson (1999; 2004), que apontam o medo de errar como um inibidor
critico da seguranca psicoldgica e da inovagdo nas equipas.

A promocdo de uma cultura de aceitagdo do erro revela-se, assim, um fator chave
na criacdo de ambientes onde os colaboradores se sentem seguros para experimentar,
falhar e aprender. Tal cultura, quando sustentada por formacdo e sensibilizacido
continuadas, fortalece a resiliéncia individual e coletiva e prepara as equipas para lidar
com situagdes complexas ou imprevisiveis (Carmeli et al., 2010; Kahn, 1990).

O registo e andlise sistematica dos erros através de revisdes criticas e

documentagdo estruturada ¢ outra pratica que reforga a aprendizagem organizacional,
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conforme defendem Kim et al. (2020). Esta abordagem evita a repeticdo de falhas,
estimula a reflexdo coletiva e converte o erro em ferramenta estratégica de melhoria
continua (Bergmann & Schaeppi, 2016).

Adicionalmente, a partilha de boas praticas entre equipas e areas funcionais
demonstra uma intengdo clara de consolidar o conhecimento interno, promovendo uma
aprendizagem horizontal, alinhada com a perspetiva de Schein & Bennis (1965) sobre a
importancia de sistemas sociais de suporte a mudanca.

Por fim, o incentivo a partilha de ideias e sugestdes através de foruns formais,
prémios e consultas internas refor¢a o ciclo de inovagdo e aprendizagem, contribuindo
para a emergéncia de uma voz ascendente (Morrison, 2014). Esta abertura contribui para
culturas organizacionais mais adaptativas, participativas e criativas.

Em sintese, os dados sugerem que a valorizagdo do erro e a sua integracdo em
praticas estruturadas de analise e partilha constituem um pilar critico da seguranca
psicoldgica nas empresas familiares, permitindo-lhes evoluir de culturas avessas ao risco
para ecossistemas de aprendizagem e inovagao continuas (Rebelo, 2020; Edmondson,

2018).

Proposicao 3: A valoriza¢ao do erro como fonte de aprendizagem, apoiada em partilha e
analise sistematica, potencia culturas organizacionais abertas, inovadoras e

psicologicamente seguras, facilitando a adaptacao a contextos em mudanga.

5.4 Inclusiao e Valorizacio (quarta questio de pesquisa)
No ambito da quarta questdo de investigacao, os dados evidenciam que a inclusao e a
valorizagdo dos colaboradores sdo reconhecidas como pilares estruturantes para a
promog¢do da seguranga psicologica em empresas familiares. A andlise das entrevistas
revela uma preocupagdo crescente em criar ambientes de trabalho que garantam o direito
de voz a todos os membros da organizacdo, independentemente do seu estatuto ou
antiguidade, contribuindo para um clima organizacional mais justo, participativo e coeso.
As praticas reportadas indicam a existéncia de canais formais de participagao,
como foruns de inovagdo, caixas de sugestdes e plataformas digitais. Estas iniciativas
refletem a importancia atribuida a voz dos colaboradores, amplamente discutido por
Detert & Burris (2007) e Morrison (2014), e que tem sido associado a contextos

organizacionais mais inovadores, motivadores e inclusivos.
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A partilha de informagdo organizacional surge como outro vetor critico. A
disponibilizacdo de dados estratégicos, iniciativas em curso e resultados operacionais
permite reduzir assimetrias informacionais, promovendo percegdes de justica, pertenga e
alinhamento com os objetivos da organizagdo (Clark, 2020; Edmondson, 2018). Esta
transparéncia fortalece a confianga interpessoal e institucional, fatores centrais para a
seguranga psicologica.

A redugdo da distancia hierarquica, através de momentos formais e informais de
interacdo, também se destaca como promotora de inclusdo. A valorizagdo das relagdes
horizontais e a presenca acessivel da lideranca sao praticas que reforgam o sentimento de
pertenca e legitimam a contribuicdo de todos os membros, independentemente do cargo
ou antiguidade. Este enquadramento encontra sustentacdo tedrica nos contributos de
Kahn (1990) e Newman et al. (2017), que associam o reconhecimento individual ao
aumento do engagement e da expressao auténtica no trabalho.

Estes resultados estdo ainda alinhados com a perspetiva de Clark (2020), para
quem a inclusdo constitui o primeiro nivel da seguranca psicologica, funcionando como
pré-condicdo para a participagdo ativa, o compromisso coletivo e o desempenho
sustentavel. Autores como Page (2007) e Frazier et al. (2017) refor¢cam que o
reconhecimento da diversidade de vozes impulsiona a criatividade e a resiliéncia
organizacional, dimensdes particularmente relevantes em empresas familiares que
enfrentam o desafio de equilibrar tradi¢do e inovacao (De Massis et al., 2018).

Em contextos familiares, onde os lacos interpessoais sdo intensos, praticas
inclusivas e transparentes ajudam a mitigar potenciais assimetrias de poder e a prevenir o
silenciamento de vozes divergentes (Gersick et al., 1997; Barros & Costa, 2021). A
estruturacdo de sistemas de participagdo revela-se, assim, uma estratégia fundamental

para consolidar culturas organizacionais mais abertas, justas e psicologicamente seguras.

Proposicao 4: Ambientes inclusivos, sustentados por canais acessiveis de participagao,
reconhecimento equitativo e comunicacdo transparente, fortalecem a seguranga

psicologica e promovem envolvimento, motivacdo e coesdo das equipas.

5.5 Resolucao de Conflitos (quinta questao de pesquisa)
Relativamente a quinta questdo de investigacdo, os resultados indicam que a gestdo de
conflitos nas empresas familiares ¢ vista como um processo multifacetado, assente em

quatro dimensdes principais (resolucdo construtiva, mediagdo pela lideranga, formagao e

42



promogdo do didlogo). As organiza¢des demonstram uma abordagem equilibrada entre
prevengdo e intervengdo, destacando o papel central da lideranca na mediagao de tensdes
e na criagdo de um ambiente marcado pela confianga, abertura e transparéncia.

Em contraste com abordagens reativas ou punitivas, as organizagdes analisadas
demonstram uma crescente consciéncia de que o conflito faz parte da dinamica
organizacional e pode ser um motor de aprendizagem e crescimento, desde que gerido
com transparéncia e estrutura. Esta visao estd alinhada com os contributos de Morrison
(2014) e Pedro et al. (2016), que reforcam a importancia de culturas comunicacionais
abertas na prevencao da escalada de tensoes.

A mediagdo ativa da lideranga destaca-se como elemento central. As chefias sao
percecionadas como facilitadoras da reconstrugdo relacional e promotoras de escuta ativa,
0 que requer ndo apenas disponibilidade, mas também competéncias relacionais e
emocionais avangadas. Esta abordagem encontra suporte nos estudos de Barros & Costa
(2021) e Carvalho & Gama (2020), que associam liderangas transformacionais a criagdo
de ambientes de seguranca e justica relacional.

A formacgao e desenvolvimento em gestao de conflitos, comunicagdo empatica e
inteligéncia emocional evidencia uma aposta estratégica na autonomia e
responsabilizacdo dos colaboradores, diminuindo a dependéncia da hierarquia para
mediar divergéncias. Esta logica ¢ congruente com Edmondson (1999) e Kahn (1990),
que apontam a competéncia interpessoal como componente essencial da seguranga
psicologica.

Paralelamente, a existéncia de espacos formais de didlogo, como foruns de escuta,
reunides de alinhamento e momentos regulares de feedback, foi identificada como préatica
estabilizadora e preventiva. A institucionalizagao da escuta contribui para o sentimento
de pertenga, reduz o siléncio organizacional e fortalece a confianga interpessoal (Clark,
2020; Frazier et al., 2017).

Estas evidéncias reforcam que a gestdo de conflitos em empresas familiares deve
ir além da intervencdo pontual, exigindo compromisso organizacional com praticas
estruturadas, liderancas capacitadas e sistemas validados de didlogo. Num contexto onde
relagdes pessoais e profissionais se entrelagam, como acontece nas empresas familiares,
esta abordagem integrada ¢ critica para garantir a coesdo interna, a adaptabilidade e a

sustentabilidade relacional (De Massis et al., 2018; Carmeli et al., 2010).
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Proposicdo 5: Praticas estruturadas de gestdo de conflitos, com lideranga competente e
canais institucionais de dialogo, sdo determinantes para a seguranca psicologica e coesio

nas empresas familiares, contribuindo para a sustentabilidade relacional e organizacional.

5.6 Recomendacdes (sexta questiao de pesquisa)

As respostas a sexta questao de investigagdo evidenciam um conjunto de recomendagdes
relevantes, resultantes da analise das percegdes dos gestores entrevistados. Estas
sugestoes agrupam-se em cinco grandes eixos (lideranga humanizada, abertura a
participacdo, boas praticas de gestdo, escuta ativa e cultura de feedback). Em conjunto,
estas dimensdes revelam uma visdo integrada sobre a construcdo de ambientes
organizacionais psicologicamente seguros em empresas familiares.

A lideranga humanizada ¢ apontada como elemento central de transformacao
cultural, exigindo ndo apenas competéncia técnica, mas também inteligéncia emocional,
empatia e coeréncia ética. Este modelo de lideranca inclusiva e proxima ¢ amplamente
defendido na literatura como essencial para o desenvolvimento de climas de confianca
mutua (Edmondson, 2018; Clark, 2020), especialmente em contextos familiares marcados
por relagdes interpessoais densas.

As recomendagdes apontam ainda para a necessidade de institucionalizar praticas
regulares de escuta e dialogo, por meio de canais formais e momentos estruturados. A
escuta ativa, combinada com espacos participativos, contribui para o alinhamento de
expectativas ¢ a legitimacdo da voz dos colaboradores, aspetos que, segundo Nishii
(2013) e Morrison (2014), favorecem o engagement, o bem-estar ¢ a inclusdo
organizacional.

No dominio das boas praticas de gestdo, os entrevistados sublinham a importancia
da coeréncia entre os valores declarados e as agdes efetivas. Esta consisténcia ¢
especialmente relevante em empresas familiares, onde a sobreposi¢do entre papéis
familiares e organizacionais pode originar ambiguidades que fragilizam a legitimidade da
lideranga (Gersick et al., 1997; De Massis et al., 2018).

Por fim, a cultura de feedback continuo ¢ destacada como mecanismo estruturante
de aprendizagem organizacional. A articulagdo entre avaliagdes formais e feedback
informal permite reforcar uma cultura de melhoria permanente, contribuindo para a
adaptabilidade e a inovagdo (Edmondson, 2018; Frazier et al., 2017). Esta pratica deve
ser entendida ndo como um evento pontual, mas como parte de um ecossistema relacional

que valoriza a partilha aberta de ideias e o crescimento coletivo.
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Em conjunto, estas recomendacdes refletem uma abordagem sistémica e alinhada
com a literatura, reforcando que ambientes psicologicamente seguros exigem liderancas
capacitadas, estruturas participativas, praticas coerentes e canais de didlogo permanentes.
Estes elementos, quando integrados, potenciam a sustentabilidade relacional e

competitiva das empresas familiares (Carmeli et al., 2010; Nishii, 2013).

Proposicdo 6: A constru¢do de seguranga psicologica nas empresas familiares requer
lideranga humanizada, gestao coerente com os valores organizacionais e sistemas formais

de escuta ativa e feedback continuo, fomentando culturas inclusivas e participativas.

5.7 Desafios (sétima questio de pesquisa)

As respostas a sétima questdo de investigacdo evidenciam uma distingdo clara entre
organizagdes em diferentes estagios de profissionalizagcdo. A maioria (sete) revelou um
percurso de evolugdo estruturada, conciliando a heranga familiar com praticas modernas
de gestdo. Um grupo menor (quatro) expressou dificuldades na formalizagdo de
processos, mantendo-se dependente de estruturas informais e demonstrando maior
resisténcia a mudanga.

Com base nestes dados, os entrevistados foram organizados em duas categorias:
aqueles que ndo identificam desafios significativos associados a profissionalizagdo e
aqueles que enfrentam obstaculos consideraveis. As organizacdes mais profissionalizadas
demonstram maior maturidade estrutural, o que facilita a integragdo de praticas
promotoras de seguranca psicoldgica, como o feedback continuo, a escuta ativa e a
resolugao colaborativa de conflitos. Este cenario confirma os contributos de Edmondson
(1999; 2018) e Carmeli et al. (2010), que salientam a importancia de estruturas formais
para a criagdo de contextos organizacionais seguros e de confianga mutua.

Por contraste, as empresas ainda marcadas por praticas informais e centralizacao
do poder evidenciam maiores barreiras a transformacao cultural necessaria para a
consolida¢do da seguranca psicologica. A sobreposicdo entre logica familiar e logica
organizacional, tal como referem Kellermanns & Eddleston (2004) e De Massis et al.
(2018), dificulta a implementagdo de processos meritocraticos, transparentes e inclusivos,
reduzindo o espago para a participagdo e para a livre expressao de ideias.

Estes resultados reforcam a relevancia da clarificacdo dos papéis familiares e
organizacionais, da capacitagdo das liderangas e da institucionalizagdo de praticas formais

de gestdo como fatores determinantes para ambientes de trabalho psicologicamente
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seguros. A literatura destaca que, sem estas condi¢des estruturantes, torna-se dificil
promover a confianga mutua, a cooperagdo e o bem-estar colectivo, essenciais para a
inovagdo e sustentabilidade das empresas familiares (Frazier et al., 2017; Gersick et al.,
1997).

Neste sentido, torna-se evidente a necessidade de um esfor¢o deliberado de
mudanga, que inclua formagdo continua em lideranga humanizada, definicdo clara de
responsabilidades e investimento na constru¢do de uma cultura organizacional aberta e
participativa. Tal como apontado por Edmondson (1999; 2018) e Clark (2020), a
seguranca psicoldgica depende fortemente da capacidade das empresas familiares para
conciliar tradicdo e inovagdo, através de estruturas que sustentem relacdes de confianga,
escuta ativa e aprendizagem permanente.

Os dados analisados demonstram que o grau de profissionaliza¢do constitui um
fator critico para a consolidagdo de ambientes organizacionais psicologicamente seguros,
sendo a sua auséncia uma limitagdo importante ao desenvolvimento sustentavel e a

competitividade das empresas familiares.

Proposicao 7: A institucionalizacdo da seguranga psicoldogica em empresas
familiares exige abertura a mudanga e capacidade de integrar a tradicdo com praticas

contemporaneas de gestdo, ancoradas na escuta, participagao e profissionalizagao.

Em sintese, esta discussao revela que a seguranga psicologica € tanto um reflexo
das relagdes interpessoais quanto das estruturas organizacionais. Nas empresas
familiares, a sua promog¢ao requer um equilibrio delicado entre a preservagao dos valores
relacionais e a profissionalizacdo dos processos. As proposicdes aqui formuladas
pretendem contribuir para essa caminhada, oferecendo dire¢des concretas para
académicos, gestores e consultores interessados na constru¢do de culturas organizacionais
mais seguras, inclusivas e sustentaveis.

A seguir, na tabela 4, apresenta-se uma sintese das principais convergéncias e
divergéncias identificadas entre os dados empiricos e os contributos tedricos, com o
objetivo de evidenciar os pontos de encontro, mas também de refletir criticamente sobre

as lacunas e oportunidades de desenvolvimento futuro nestas organizagoes.
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Tabela 4

Convergéncias e Divergéncias entre Literatura e Dados Empiricos

Questbes Convergéncia com a literatura Divergéncia/ Tensdo ldentificada
Lideranca e Lideranga acessivel, empatica e comprometida é Falta de formagéao técnica e resisténcia

com ron?isso essencial para promover segurancga psicolégica  de alguns lideres a profissionalizagao

P (Clark, 2020; Edmondson, 1999). dos processos (E8, E10).
Préticas de escuta ativa e feedback estruturado Nem todas as organizagdes
Escuta ativa e feedback alinham-se com os modelos de desenvolvimento institucionalizam esses momentos;
psicoldgico (Edmondson, 2004; Hintze & muitas praticas ainda séo informais e
Scatolin, 2018). esporadicas (E5, E9).

Partilha de erros como motor de aprendizagem e Algumas empresas ainda tém receio de

Gestdodoerroe - . . .
melhoria continua, em linha com (Carmeli et al., abordar formalmente os erros por medo

aprendizagem

2010; Rebelo, 2020). de exposicdo ou julgamento (E3).
Ambiente familiar e A proximidade e os lagos familiares favorecem a A mesma proximidade pode dificultar a
cultura organizacional confianca e abertura (Gersick et al., 1997; implementacéo de préaticas formais e
g Oliveira, 2020). gerar resisténcia a mudanca (E7, E10).

Participagdo ainda depende muito do
estilo de lideranga local e nem sempre
h& mecanismos claros de devolugéo
(E9).

Em empresas familiares, os RH nem
sempre tém autonomia ou apoio para
implementar praticas mais técnicas
(E7).

Incluso e valorizacio Préticas de participacdo e valorizagdo da voz de
das ideias & todos os colaboradores refletem as propostas de
(Morrisson, 2014; Page, 2007).

Os RH assumem papel estratégico na promogao
E;?gigr?:uli:\)zg go da seguranga psicoldgica, conforme defendido
P & por (Boxall & Purcell, 2016; Armstrong, 2014).

6. Conclusao

Esta investigagao procurou compreender como a seguranga psicologica € promovida em
empresas familiares, identificando praticas adotadas, percecdes dos gestores de recursos
humanos e desafios especificos do contexto familiar. Com base em onze entrevistas a
gestores de organizagdes de diferentes dimensdes no norte de Portugal, foi possivel
analisar de forma aprofundada as dinamicas, barreiras e oportunidades que influenciam a
criacao de ambientes psicologicamente seguros.

A investigacao foi orientada por sete questdes de pesquisa e ancorada em literatura
sobre seguranga psicologica (Carmeli et al., 2010; Clark, 2020; Edmondson, 1999 ¢
Frazier et al., 2017), mudanca organizacional planeada e dindmicas relacionais familiares.
Os resultados evidenciam que a comunicagdo informal e proxima, as praticas estruturadas
de feedback, a valorizagdo do erro como oportunidade de aprendizagem, e os canais
participativos de inclusdo sdo elementos centrais para a promocdo de ambientes
psicologicamente seguros.

Verificou-se ainda que a lideranga exerce um papel transformador neste processo,
sendo essencial a construcdo de uma cultura de escuta, confianga e desenvolvimento
continuo. Identificaram-se, igualmente, desafios especificos das empresas familiares,

nomeadamente a dificuldade em integrar a tradicdo com praticas modernas de gestao.
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A informalidade, embora promotora de proximidade, pode dificultar a
institucionalizac¢ao de processos estruturados. Ainda assim, observou-se que organizagdes
com maior grau de profissionalizacdo tendem a integrar mais facilmente praticas
associadas a seguranga psicologica. Estes aspetos confirmam as tensdes tedricas entre
cultura familiar e modernizagao organizacional, debatidas por autores como De Massis et
al. (2018) e Kellermanns & Eddleston (2004).

Com base nestas evidéncias, foram formuladas sete proposi¢cdes conceituais que
podem orientar futuras praticas e investigagdes. Este trabalho contribui, assim, para o
aprofundamento do debate sobre seguranca psicoléogica em contextos organizacionais
com forte carga afetiva e cultural, sublinhando que € possivel e desejavel, conjugar
vinculos familiares com modelos de gestao profissional, sustentaveis € humanos.

Neste sentido, a investigacdo alcancou plenamente os objetivos delineados,
identificaram-se praticas de promog¢ao da seguranga psicologica, compreenderam-se as
percecdes dos gestores, analisaram-se as especificidades do contexto familiar e
observaram-se variagdes entre empresas com diferentes niveis de maturidade e
formalizagdo. As questdes de investigacdo foram, assim, respondidas de forma coerente
com a fundamentagao teorica e com os dados recolhidos.

Este estudo destaca-se por oferecer contributos relevantes em trés dimensoes
complementares. A nivel pratico, apresenta recomendacdes uteis para gestores e
profissionais de recursos humanos, como a importancia da formag¢ao em lideranca, a
criacdo de canais de feedback e a valorizagdo da seguranga psicoldgica como pilar
estratégico. No plano teorico, propde uma leitura contextualizada do conceito de
seguranca psicologica, aplicando-o também a organizagdes com fortes vinculos afetivos
e culturais, como as portuguesas. Por fim, do ponto de vista cientifico, contribui para
afirmar e desenvolver este campo de estudo no contexto lusdfono, promovendo o didlogo
entre teoria e pratica e abrindo portas a futuras investigacgoes.

Em conclusao, este trabalho ndo so6 reafirma a importancia da seguranga psicologica
como condi¢do para o desenvolvimento organizacional sustentdvel, como também
demonstra que, mesmo em contextos com estruturas mais informais e vinculos
interpessoais intensos, € possivel construir culturas de confianga, inclusio e
aprendizagem continua. Ao trazer para o debate académico e profissional a realidade das
empresas familiares portuguesas, esta investigacao pretende ser um ponto de partida para
novas reflexdes e transformag¢des no modo como se pensam as relagdes humanas no

trabalho.
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7. Limitac¢des, implicacdes e estudos futuros

Este estudo procurou compreender as praticas e percegdes associadas a seguranca
psicolégica em contextos de gestdo familiar, com especial foco no papel desempenhado
pelos gestores de recursos humanos. Apesar da sua relevancia pratica e académica,
importa reconhecer as limitagdes inerentes ao desenho metodoldgico e ao enquadramento
da investigagao.

A principal limitagdo reside na natureza exploratoria e qualitativa do estudo, que,
embora permita uma compreensdao profunda das experiéncias e interpretacdes dos
participantes, ndo possibilita a generalizacdo dos resultados a todo o universo das
empresas familiares. O nimero reduzido de entrevistados, bem como o recorte geografico
circunscrito ao norte de Portugal, pode ndo refletir a diversidade de praticas e desafios
presentes noutros contextos regionais, organizacionais ou sectoriais.

A anélise qualitativa, mesmo quando suportada por software como o NVivo,
envolve necessariamente algum grau de subjetividade, tanto na codificagdo como na
interpretagdo dos dados. Embora tenham sido adotadas medidas de rigor, como a
triangulacdo de fontes e a validagao interna, esta limitacao deve ser reconhecida. Acresce
a possibilidade de viés nos testemunhos recolhidos, dado que os entrevistados ocupam
funcdes de gestdo e poderdo tender a valorizar os aspetos positivos das praticas
organizacionais, minimizando eventuais fragilidades.

Outro constrangimento prende-se com a auséncia de uma perspetiva longitudinal.
Ao captar um momento especifico da realidade organizacional, o estudo ndo permite
acompanhar a evolugdo das praticas ao longo do tempo, o que seria relevante para aferir
os efeitos sustentados da promocao da seguranga psicoldgica nas equipas e nas estruturas.

Ainda assim, os dados obtidos oferecem contributos valiosos. Verificou-se que
praticas estruturadas de comunicagdo, feedback continuo, valorizagao do erro e escuta
ativa sdo amplamente reconhecidas como pilares da seguranca psicologica. A lideranca,
especialmente quando empatica, acessivel e estrategicamente comprometida, revelou-se
determinante para a criacdo de ambientes de confianga.

Para investigacdes futuras, recomenda-se o recurso a metodologias mistas, que
combinem a profundidade qualitativa com a amplitude quantitativa, de modo a enriquecer
a andlise e potenciar a validade externa dos resultados. A presente investigacdo permitiu
a formulacdo de proposi¢cdes que poderdo servir de base para o desenvolvimento de
estudos quantitativos posteriores, contribuindo assim para a consolidagao e generalizacao

dos resultados obtidos. Além disso, a inclusdo de participantes com diferentes perfis,
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fungdes e niveis hierarquicos (para além dos profissionais de recursos humanos) podera
alargar a diversidade de perspetivas recolhidas. Estudos longitudinais poderdo ainda
oferecer uma compreensdo mais aprofundada sobre a evolugdo e o impacto das praticas
analisadas.

No plano tedrico, a investigacdo sugere a necessidade de modelos de seguranga
psicologica mais sensiveis ao contexto das empresas familiares, onde a proximidade
relacional e os lagos afetivos coexistem com os desafios da profissionalizagdo. Este ponto
constitui uma linha promissora para o desenvolvimento de conhecimento cientifico mais

contextualizado e aplicavel a realidade portuguesa.
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Anexos

Anexo 1

Email padrao dirigido as empresas

B Outlook

Convite para Participacdo em Investigacdo Académica

De  Neusa Prudencia Teixeira Lazary <AQd44 14 @umaia pt=>
Data seqg, 16/12/2024 17:24

Para e —— A ——.

1 anexo (28 k)

Convite de Participacao_J—

Prezados Senhores

0 meu nome é Neusa Lazary, sou aluna do mestrado de Gestdo de Recursos Humanos na Universidade da Mala.

No dmbito da minha tese de mestrado, estou a desenvolver uma investigacdo sobre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos em
empresas familiares. Vossa empresa esta registada na Assoclacdo de Empresas Familiares, e foi nesta base de dados que encontrei o
V550 Contata.

Humildemente, tomel a liberdade de convidar a vossa empresa a participar deste estude, cuja colaboragio serd essencial para
compreender praticas e desafios no contexto organizacional. Em anexo, envio a carta-convite com mais detalhes sobre o objetivo da
Investigacao.

Agradeco desde |4 pela atencdo e fico a disposicio para quaisquer esclarecimentos.
Com os melhores cumprimentas,

Neusa Lazary

58



Anexo 2

Carta Convite para Participa¢do em pesquisa Académica

Neusa Prudéncia Teixeira Lazary
+351 915640053

ald4414Fnmaia pt
14 de janeiro de 2023

A XXXXX
A/C: Diregio Geral / Departamento de Fecursos Humanos
Endereco: xunosy

Aszunto: Convite para Participacio em Pesquisa Acad®mica
Prezados Senhores

Meu nome & Weusa Lazary, sou mestranda em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
pela Universidade da Mata Estou a desenvolver a minha diszertacio de mestrado que tem
como objetive compreender como as praticas de Recursos Huomanos influenciam na
criacio de ambientes de trabalho saundaveds, positivos e motivadores, a partir da perspetiva
dos gestores de recursos humanos, e esta a ser orientada pela Professora Doutora Susana
Cristina Alves Pereira

O chjetivo da minha pesquisa € analizar praticas e estratégias de Recursos Humanos nas
organizactes e identificar tendBneias e dezafios enfrentados nesse campo, tendo como
publico alvo, empresas familiares. A participacio da empresa seria extremamente valiosa,
uma vez que contribuiria para uma andlize mais robusta e pratica dos dados, enriquecendo
ndo apenas o meu trabalho académico, mas também o entendimento sobre as melhores
praticas no setor.

A pesquiza serd conduzida de forma &tica e zsigilosa, garantindo a privacidade de todas as
informagdes fornecidas. Oz dados coletados serfio utilizados exclusivamente para fins
académicos, respertando integralmente a confidencialidade da empresa e dos
profissionais envolvidos (nfo sero mencionados nomes).

Por meio deste, gostaria de convidar a XY¥Xxx, 2 participar da pesquiza. A participagio
envolvera uma entrevista semiestruturada com o'a Besponsavel do Departamento de
Fecursos Humanos, de aproximadamente de 43 minutos (o tempo serd ajustado de acordo
com a realizagio e no decurso das mesmas), a ser realizada em formato online (via
TEAM:) sravada com consentimento do/a entrevistado/a

Cazo tenham interesse em contribuir para este estude, fico a disposigio para agendarmos
uma conversa inicial, onde podered explicar os detalhes do projeto e esclarecer eventuais

duvidas.

Desde ja. agradego pela atenclc e pela possibilidade de colaboragfo. Tenho plena
convicdo de que a sua participacio enriquecera muito os resultados deste trabalho.

Atenciozamente,

MNeusa Lazary
Mestranda em Gestio Estratégica de Recursos Humanes - Universidade da Maia



Anexo 3

Consentimento de Entrevista

CONSENTIMENTO INFORMADO, ESCLARECIDO ELIVEE PARA
PARTICIPACAO EM ESTUDO DE INVESTIGACAO
(de acords com a Declaragdo de Helsinguin e a Convengio de Ovieds)

Importincia das Priticas de RH nas Organizacdes: Desafios e Dilemas

Esta entrevista faz parte de um estudo para a obtengdo do grau de Mestrado em Gestio
Estratégica de Recurscs Humanos, pela Universidade da Maia, sob orientagio da Professora
Doutora Susana Cristina Alves Pereira. O objetivo do estudo é compreender como as praticas
de Recursos Humanos influenciam na criag3o de ambientes de trabalho zaudiveis, positivos e
motivadores, a partir da perspetiva dos gestores de RH.

Informacides sobre a entrevista:
+  Duracio: Cerca de 45 minutos (ajustada conforme necessanio).
+ Formato: Online (via TEAMS).

+ Gravacdo: Serd realizada com o consentimento do/a entrevistado/a e destruida até 12
meses apos a defesa piblica do Mestrado.

0Oz dados recolhidos serdo usados exclusivamente para este estudo, de forma andnima e
confidencial Nio sera feita referéncia 3 empresa onde o/a entrevistado/a trabalha nem qualquer
identificacio zerd tornada poblica. A participagio & voluntiria e pode ser interrompida a
gualguer momento, sem qualguer consequéncia.

Agradecemos a sua colaboracio, que € essencial para os obhjetivos desta investigacdo.

Se tiver alguma questic ou precizar de esclarecimentos, ndo hesite em contactar-me Se
concorda em participar, por favor assine este documento.

+ Pesquisadora: Neusa Lazary
+  Telefone: +351 915 640 055

+  Email: a(44414@umaia pt

Declaracio de Consentimento:

Declaro que i e compreendi a informacio apresentada. Foi-me garantida a possibilidade de
recusar participar ou desistir do estudo em qualquer momento, sem consequéncias. Aceito
participar nesta investizacdo, confiando que oz dados formecidos serfo utilizados apenas para
este fim e com garantias de anonimato e confidencialidade.

+ Empresa:
+  Nome do/a entrevistado/a:

+  Assinatura:

+  Data:




Anexo 4

Guidao de Entrevista

GUIAO DA ENTREVISTA

A primeira parte da nossa conversa serd de apresentacdes e reservada para os dados de
caracterizacio da amostra (dados do entrevistado). Na segunda parte, entraremos para as questdes
relacionadas as praticas de RH (divididas em 5 pilares):

+* Sobrealideranca:

Como é gue promovem gue os colaboradores sintam que podem falar diretamente com as suas
chefias sobre temas delicados ou dificeis? E como avaliam se isso acontece?

« Sobre feedback:

Quais sdo as prdficas ou politicas implementadas pela empresa para encorajar o feedback
aberio e construtivo enire os colegas e chefias? exemplos concretos

s Sobre erros e aprendizado:

Ha alguma pratica (Ferramemia/Politica Interna/ Incentivo pela Chefia) que incentive os
colaboradores a partithar aprendizados de situagdes em que algo deu errado? Se possivel dar
alguns exemplos

« Sobre inclusio e diversidade de ideias:

Oue prdticas a organizagdo implemenia para garantir que todos os colaboradores,
independentemente da sua origem, identidade, condicdo, idode, posicdo hierdrgquica ou
antiguidade, se sintam valorizados, incluidos e tenham as suas ideias e opinides consideradas nos
processos de decisdo e no quotidiano?" (prdticas, ferramenias, politicas...)

+ Sobre conflitos e resolugio de problemas:

Quais as esiratégias da organizagdo para resolver conffitos ou lidar com situagdes em que
mentbros da mesma eguipa ndo estdo de acordo sobre um determinado aspeto do trabalho?
Refiro-me a estratégias usadas para resolver conflitos dentro das equipas

+ Recomendacdes:

O gue recomendaria para assegurar gue todos os colaboradores se sintam conforidveis para
expressar as suas ideias e preocupagdes, participar ativamenie nas discussdes e decisdes da
equipa, do negdcio, do projeto, elc

Que desafios enfrenta na criagdo e implementagdo de politicas gue visam promover um
ambiente onde as pessoas sdo livres de partilhar suas ideias e dizer o que pensam (mais
precisamente na vossa organizagdo, por ser ambiente familiar eou com gestdo familiar)?



Anexo 5

Recolha de Dados Sociodemograficos

Dados Sociodemogrificos

1. Introducio e Consentimento

Agradeco pela sua disponibilidade em participar desta entrevista. Com a sua permissdo,
vou gravar esta conversa para garantir que as informagdes sejam analisadas corretamente.
Concorda em avangarmos?

Comego por apresentar-me... Sou Neusa Lazary, aluna de Mestrado de GERH na
Universidade da Maia....

Relembrar que tudo o que for dito, sera tratado de forma confidencial e usado
exclusivamente para fins de pesquisa.

2. Dados do Entrevistado (Breve caracterizagdo)

Vou comegar com questdes que vao permitir fazer a caracterizagdo da amostra (neste caso,
dos Grh). Pe¢o que comece por indicar:

Idade:

Género:

Nivel académico (12°Licenciatura/Mestrado/Doutoramento):

Nome da Organizacio:

Setor:

geografia:

Dimensdo da organizagdo (n° colaboradores):

Qual o seu cargo / fun¢do na organizagdo?

Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Ha quanto tempo exerce a fun¢ido de Gestor/a de RH?
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