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Resumo

A seguranca psicoldgica no ambiente de trabalho promove a confianca e a liberdade de
expressdo, influenciando engagement no trabalho. A resiliéncia pode influenciar essa relagéo
ao permitir que os trabalhadores se envolvam de forma mais ativa e significativa nas suas
fungdes. O presente estudo tem como objetivo analisar se a resiliéncia atua como mediador na
relacdo entre a seguranca psicologica e o engagement no trabalho. Um estudo transversal foi
conduzido numa amostra de 800 trabalhadores de empresas familiares portuguesas. Para esse
efeito, foram aplicadas as escalas da Team Psychological Safety Scale, Utrecht Work
Engagement Scale e Psychological Capital Questionnaire. Os resultados obtidos suportaram
todas as hipdteses propostas na investigacdo, demonstrando o impacto direto da seguranca
psicologica no engagement no trabalho. Adicionalmente, revelaram que a resiliéncia medeia
positivamente a relag@o entre a seguranca psicologica e o engagement no trabalho. Assim, este
estudo tornou-se pertinente no campo da gestdo estratégica de recursos humanos ao destacar a
importancia da seguranca psicologica na promog¢ao do engagement no trabalho, por meio do

efeito mediador da resiliéncia.

Palavras-chave: Seguranga psicologica; Engagement no Trabalho; Resiliéncia Individual;

Empresas familiares



Abstract

Psychological safety in the workplace promotes trust and freedom of expression, influencing
work engagement. Resilience can influence this relationship by allowing employees to become
more actively and meaningfully involved in their roles. This study aims to analyze whether
resilience acts as a mediator in the relationship between psychological safety and work
engagement. A cross-sectional study was conducted with a sample of 800 employees of
portuguese family businesses. For this purpose, the Team Psychological Safety Scale, Utrecht
Work Engagement Scale and Psychological Capital Questionnaire (Luthans et al., 2007) were
applied. The results obtained supported all the hypotheses proposed in the research,
demonstrating the direct impact of psychological safety on work engagement. Additionally,
they revealed that resilience positively mediates the relationship between psychological safety
and work engagement. Thus, this study became relevant in the field of strategic human resource
management by highlighting the importance of psychological safety in promoting work

engagement, through the mediating effect of resilience.

Keywords: Psychological safety; Work Engagement; Individual Resilience; Family businesses
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1. Introducio

As empresas familiares desempenham um papel essencial na economia portuguesa,
representando 80% da totalidade das empresas do pais, gerando dois tergos do PIB e
empregando metade da forga de trabalho (Costa, 2020). Estas empresas caracterizam-se pela
presenga de membros de uma ou mais familias que detém uma parcela significativa do capital,
assumindo um papel crucial tanto na gestdo como nas decisdes estratégicas (Astrachan &
Shanker, 2003). Estas possuem ainda caracteristicas unicas que as diferenciam das empresas
nao familiares, sendo a principal a forte ligacdo entre a esfera familiar e empresarial, com a
propriedade e a gestdo frequentemente concentradas dentro da familia (Cirpan & Alayoglu,
2018; Franco & Lucas, 2016; Pieper, 2018). Podem ser classificadas como empresas de
propriedade familiar (geridas por profissionais externos) ou detidas e geridas diretamente por
membros da familia (Rosenblatt et al., 1985; Ferdinand et al., 2017). Além disso, as empresas
familiares priorizam a estabilidade e a continuidade ao longo das geracdes. Embora essas
caracteristicas possam trazer beneficios, também acarretam desafios significativos. Dentre eles,
a sucessdo geracional destaca-se como um dos mais discutidos na literatura, com potencial de
afetar a sustentabilidade das empresas (Al Obaidy et al., 2024; Raimi, 2020). Outros desafios
sdo igualmente criticos, tais como a conciliagdo de interesses familiares e empresariais, a
governanga corporativa e a resisténcia a mudanca (Al Obaidy et al., 2024; Lorenzo-Gomez,
2020; Saad, 2024; Thaller et al., 2021). Contudo, a presenca de lealdade, confianga e clima
informal dentro das empresas familiares pode impulsionar a inovagdo, mesmo considerando a
sua tendéncia conservadora (Costa, 2020).

Num ambiente organizacional cada vez mais dindmico e competitivo, a seguranca
psicologica tem sido amplamente reconhecida como um fator essencial para o bem-estar e o
desempenho dos trabalhadores. Definida como a perce¢do de que se pode expressar opinides,
assumir riscos e cometer erros sem medo de represalias, a segurancga psicoldgica tem um
impacto significativo no engagement no trabalho, isto é, no estado afetivo-cognitivo positivo
que motiva os individuos a se envolverem ativamente nas suas fung¢des (Ge, 2020). No contexto
das empresas familiares, onde as relagdes interpessoais e a sobreposicdo entre esferas
profissional e pessoal podem gerar desafios adicionais, a criagdo de um ambiente
psicologicamente seguro torna-se ainda mais relevante, ndo s6 para promover o engagement
dos trabalhadores, mas também para garantir um equilibrio mais saudavel entre as exigéncias
profissionais e pessoais (Atiku et al., 2024). Além disso, a resiliéncia, caracterizada pela

capacidade de adaptagdo e superacdo perante adversidades, pode atuar como um mecanismo



mediador nessa relagdo, reforcando os efeitos positivos da seguranca psicologica no
engagement (Tulucu et al., 2022).

Embora existam diversos estudos sobre seguranga psicologica, engagement no trabalho e
resiliéncia, a literatura atual carece de uma exploragdo aprofundada da relagdo entre esses
conceitos, especialmente no contexto das empresas familiares. Primeiramente, verifica-se uma
escassez de estudos que estabelecam de forma detalhada a ligago entre a seguranca psicologica
¢ o nivel de engagement dos trabalhadores neste tipo de organizagdes (Atiku et al., 2024). Em
segundo lugar, a maioria das pesquisas focam-se essencialmente na resiliéncia enquanto
resultado, em vez de a considerarem um fator mediador entre a seguranga psicologica e o
engagement no trabalho (Boers et al., 2024; Buchner at al., 2021; Padmalia et al., 2023; Prasad
& Roy, 2024; Wang & Li, 2022; Yilmaz et al., 2024). Por fim, embora sejam debatidas
estratégias praticas para fortalecer a resiliéncia em empresas familiares, ainda se observa uma
lacuna na tradugdo dessas estratégias em agdes concretas que promovam a seguranga
psicologica e o engagement dos trabalhadores (Boers et al., 2024). Assim sendo, o objetivo do
presente estudo ¢ explorar o impacto do papel mediador da resiliéncia na relacdo entre a
seguranca psicologica e o engagement. Para esse efeito, foi adotada uma abordagem
quantitativa, com base numa amostra de 800 empresas familiares portuguesas. Por sua vez, os
dados recolhidos foram analisados através da plataforma de calculo estatistico IBM Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 29.0.

Com base no referido anteriormente, sdo percetiveis os contributos deste estudo. Em
primeiro lugar, contribui para o enriquecimento da literatura existente ao aprofundar o
conhecimento sobre trés construtos essenciais para o contexto de trabalho: seguranga
psicologica, engagement no trabalho e resiliéncia. Em segundo lugar, amplia a compreensao
sobre as inter-relagdes entre seguranga psicologica e engagement no trabalho, com a resiliéncia
como variavel mediadora, oferecendo uma visdo mais clara de como esses conceitos se
conectam e se impactam. Por fim, o estudo traz uma contribui¢do importante ao investigar o
papel da promogao da seguranca psicologica nas empresas familiares, sugerindo que, ao criar
um ambiente seguro e de apoio, as empresas podem aumentar a resiliéncia dos trabalhadores, o
que, por sua vez, pode conduzir a um maior engagement no trabalho.

Este estudo ¢ estruturado em cinco secgdes. A primeira, oferece uma visdo geral do
estudo, abordando a literatura relevante e as hipoteses de investigacdo. A segunda, descreve os
métodos principais, incluindo os processos de recolha de dados e analise empirica. A terceira e

quarta, apresentam e interpretam os resultados. A ultima, expde as conclusdes principais,



discutindo as implicagdes e limitacdes da investigacdo, bem como sugestdes para futuras

investigacdes.

2. Revisao de Literatura e Desenvolvimento de Hipdteses

2.1. Seguranca Psicoldgica

No atual panorama laboral, grande parte das atividades organizacionais sdo conduzidas de
forma colaborativa. Nesse sentido, diversas pesquisas organizacionais tém apontado a
seguranga psicologica como um elemento crucial para entender como os individuos colaboram
entre si para atingir um objetivo comum, destacando a sua importincia para futuras
investigacdes (Edmondson & Lei, 2014). Além disso, a seguranga psicoldgica tem vindo a
assumir uma maior relevancia pelo facto de estar positivamente relacionada com a eficacia
organizacional (Roy, 2019). A Unidade de People Analytics da Google vem sustentar esse
pressuposto, referindo que a seguranga psicologica é o principal indicador de éxito dentro das
equipas (Petrov et al., 2023).

Desde que Schein e Bennis (1965) argumentaram que a seguranga psicologica era crucial
para que as pessoas se sentissem seguras e aptas a modificar o seu comportamento em resposta
as mudangas organizacionais, o tema tem ocupado um lugar central nas organizacdes. Contudo,
a pesquisa sobre segurancga psicologica estagnou durante varios anos, adquirindo um interesse
renovado apenas em 1990, quando Kahn conduziu um estudo que concluiu que a seguranca
psicoldgica influenciava o desejo dos individuos de se expressarem emocional, cognitiva, fisica
¢ profissionalmente (Budianto et al.,, 2020; Edmondson & Lei, 2014). Ademais, esse
ressurgimento na investigacdo refletiu a crescente valoriza¢do da aprendizagem e da inovagéo
nas organizagdes contemporaneas (Edmondson & Lei, 2014).

Alguns anos mais tarde, Edmondson (1999) estabeleceu a seguranga psicoldgica como
“uma crenca partilhada de que a equipa estd segura para assumir riscos interpessoais”
(Edmondson, 1999, p. 350). Desde dai, essa conce¢do tem sido uma referéncia para muitos
investigadores da area (Budianto et al., 2020).

Atualmente, a definicdo de seguranga psicoldgica parece ser bastante consensual entre
autores. De forma geral, a seguranca psicoldgica refere-se a confianga partilhada dentro de um
grupo ou organizagdo acerca da sua capacidade em lidar com as mudangas do ambiente
organizacional, onde os membros se sentem a vontade para, livremente, expressar ideias,

opinides e preocupagdes, além de assumir riscos interpessoais, sem temer impactos negativos



para sua imagem, status ou carreira (Budianto et al., 2020; Lee, 2021; Maximo et al., 2019;
Obrenovic et al., 2020; Petrov et al., 2023).

Num ambiente de trabalho onde a seguranca psicologica esta presente, os trabalhadores
sentem-se confortaveis para discutir erros, pedir ajuda e procurar feedback, onde os membros
ndo temem consequéncias negativas. Essa disposicdo designa-se assungdo de riscos
interpessoais, um componente fundamental da seguranca psicologica (Plouffe et al., 2023).
Outro elemento crucial da seguranga psicologica ¢ a presencga de confianga e respeito mutuo
dentro da equipa (Lee, 2021; Page et al., 2019; Plouffe et al., 2023). Quando os membros
confiam nos seus colegas ¢ os respeitam, tendem a partilhar informagdes ¢ a desafiar ideias com
a conviccdo de que os seus esfor¢os serdo reconhecidos como potencialmente benéficos para a
equipa, em vez de serem penalizados ou criticados (Plouffe et al., 2023). Além disso, este
componente ¢ essencial para que os individuos se sintam seguros e capacitados para lidar com
mudangas. Mais precisamente, a confianca enraizada nos processos e praticas de uma
organizacdo, como a tomada de decisdo, tendem a moldar o comportamento dos trabalhadores
no que diz respeito a mudancga (Lee, 2021).

Assim, fica claro que a seguranca psicoldgica assume um papel relevante a diferentes
niveis. Isso ¢ reforgado pelo seu impacto positivo em varios aspetos organizacionais, entre eles
o desempenho de equipa, aprendizagem, criatividade, inovagdo, satisfagdo e bem-estar (Al
Riyami, 2024; Atiku et al., 2024). Por esse motivo, torna-se vital envolver os lideres na
execucdo de um plano para fortalecé-la. A literatura oferece varias estratégias explicitas, como
transparéncia, feedback e apoio, e estratégias implicitas, como consideragdo positiva, empatia
e escuta ativa (Petrov et al., 2023). Quando os lideres oferecem apoio em vez de controlo, os
subordinados sentem-se psicologicamente mais seguros. Especificamente, quando os lideres
demonstram preocupacdo genuina pelos sentimentos e necessidades dos subordinados,
oferecendo feedback positivo, isso encoraja-os a expressar as suas ideias sem medo de
consequéncias negativas (Maximo et al., 2019; Obrenovic et al., 2020; Page et al., 2019;
Remtulla et al., 2021). Além disso, quando os lideres se mostram recetivos € ouvem ativamente
as ideias e preocupacdes dos trabalhadores, isso faz com que estes se sintam confortaveis e mais
inclinados a partilhar ideias inovadoras para superar desafios (Page et al., 2019). Portanto,
torna-se imprescindivel que os lideres adquiram estas competéncias através de formacao, no
sentido de se tornarem mais inclusivos (Petrov et al., 2023; Remtulla et al., 2021).

Também, segundo Volevakha et al. (2021), outras estratégias eficazes podem ser
implementadas para fomentar um ambiente psicologicamente seguro: (1) conceder autonomia

aos trabalhadores e equipas na tomada de decisdes relacionadas com o planeamento e a
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organizacao das suas tarefas, promovendo, dessa forma, a auto-organizagao, a coesdo interna e
a lideranca dentro dos grupos; (2) definir de forma clara as fungdes, os critérios de desempenho
e as normas de interagdo dentro da organizacdo; (3) adequar o estilo de lideranga nos casos em
que se verifique uma escassa preocupacdo com as necessidades dos trabalhadores; e (4)
fortalecer elementos da cultura organizacional, como a estrutura do trabalho, a comunicagéo
interna, os sistemas de incentivos positivos e a ética corporativa.

Em empresas familiares, estratégias como a cria¢do de foruns de didlogo aberto, sessdes
formais de escuta presencial e sistemas de feedback online tém sido adotadas para fomentar a
seguranga psicologica, refletindo um compromisso em receber feedback dos trabalhadores e
valorizar as suas contribui¢cdes (Al Riyami, 2024; Haraldsdottir & Oladottir, 2021; Lissillour &
Sahut, 2023). Por sua vez, a implementagdo de sistemas de apoio, como servigos de saude
mental e mecanismos de feedback regulares, pode ajudar a manter um ambiente
psicologicamente seguro ao responder as necessidades especificas dos trabalhadores (Kahn et
al., 2022). Adicionalmente, a harmonizag@o entre os papéis formais e informais da lideranga
tem-se revelado fundamental para preservar a confianga no ambiente de trabalho (Abdulmuhsin
& Tarhini, 2022; Remtulla et al., 2021). Portanto, a confianga ¢ a comunica¢ao informal
desempenham papéis fundamentais. Esses elementos fomentam a seguranca psicologica, que,
por sua vez, sustenta a gestdo do conhecimento e promove a eficacia organizacional (Barros-
Contreras & Palma-Ruiz, 2020; Haraldsdottir & Oladottir, 2021).

Porém, a falta de conhecimento e a lideranga autoritaria podem constituir barreiras a
seguranga psicologica (Passariello & Tarrant, 2024; Remtulla et al., 2021). Quando um lider
ndo valoriza adequadamente as contribuigdes dos membros da equipa, ou se estes perceberem
que estdo a ser vigiados e avaliados, isso podera conduzir a relutancia em partilhar ideias,
solicitar assisténcia ou discutir erros (Page et al., 2019; Plouffe et al., 2023). Para mais, os
trabalhadores podem hesitar em assumir riscos se perceberem que essas agdes podem acarretar
consequéncias negativas. A confianca nos lideres podera ajudar a mitiga-los, caso contrario ¢
provavel que os trabalhadores se desvinculem das suas tarefas e colaborem menos (Maximo et
al., 2019, Obrenovic et al., 2020). Contudo, ainda assim ¢é possivel retirar algum proveito
positivo da situacdo. Em tal ambiente adverso, os trabalhadores tendem a ndo priorizar a
protecdo dos recursos existentes, optando por utilizar esses mesmos recursos na tentativa de
obter ainda mais, conforme estipula a Teoria da Conservacdo de Recursos (COR). Nesse
contexto, ¢ provavel que os trabalhadores adotem condutas arriscadas, o que pode resultar na
obten¢do de informacgdes, conhecimentos ¢ competéncias valiosos, que serdo reinvestidos nas

suas tarefas de trabalho (Petrov et al., 2023).



Tendo em conta o anteriormente exposto, constata-se que a seguranga psicologica afeta
diretamente o engagement no trabalho. Mais concretamente, quando os trabalhadores se sentem
psicologicamente seguros, ¢ mais provavel que exibam comportamentos de voz, o que,

consequentemente, promove o seu engagement (Al Riyami, 2024; Ge, 2020).

2.2. Engagement no Trabalho

Recentemente, tem havido um foco crescente no engagement dos trabalhadores no ambiente de
trabalho dentro do campo da gestdo de recursos humanos e do comportamento organizacional,
pelo facto de este influenciar positivamente as atitudes, comportamentos e motivagdes dos
trabalhadores, além de prever diversos resultados organizacionais (Lee et al., 2016; Reig-
Botella et al., 2024; Maximo et al., 2019). Além disso, a psicologia positiva identifica o
engagement como o preditor central do bem-estar no trabalho, reforgando a sua relevancia tanto
para os individuos quanto para as organizagdes (Miller, 2023; Sinval et al., 2018; Wang et al.,
2017). Portanto, num ambiente organizacional cada vez mais dindmico, competitivo e
complexo, manter elevados niveis de engagement torna-se essencial para a sustentabilidade e o
sucesso das organizacdes (Nikhil & Arthi, 2018).

O primeiro autor a introduzir o termo engagement na literatura foi Kahn, em 1990, que o
definiu como o “aproveitamento dos membros da organizagdo para os seus papé€is de trabalho:
(...) as pessoas empregam-se ¢ expressam-se fisica, cognitivamente, emocionalmente ¢
mentalmente durante o desempenho dos papéis” (Kahn, 1990, p. 694). Desde entdo, este
conceito tem despertado o interesse de diversas organizacdes e investigadores (Rabiul et al.,
2021; Kossyva et al., 2023).

Alguns anos mais tarde, o engagement no trabalho foi estabelecido como “um estado de
espirito positivo e gratificante relacionado com o trabalho, caracterizado por vigor, dedicagdo
e absor¢do” (Schaufeli et al., 2006, p. 702). Desde essa altura, tal concegédo tem sido empregue
por multiplos autores nas suas investigacdes (Reig-Botella et al., 2024; Maximo et al., 2019;
Petrov et al., 2023; Van Zyl et al., 2021).

Esse estado ¢ considerado essencial para o sucesso organizacional, impulsionando
diversos indicadores organizacionais, como o desempenho, a proatividade, a produtividade, a
inovagao e a criatividade. Por exemplo, a nivel individual, um trabalhador com alto engagement
tem o potencial de partilhar ideias criativas e inovadoras, abordar problemas com maior eficacia
¢ participar na melhoria continua dos processos organizacionais. A nivel de equipa, o
engagement esta ligado a um desempenho coletivo superior. Da mesma forma, pesquisas

recentes mostram que o engagement no trabalho desempenha um papel vital na motivacdo dos
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trabalhadores para demonstrar comportamentos inovadores, impactando diretamente o seu
desempenho nas tarefas. Por esse motivo, torna-se crucial promové-lo (Ghosh et al., 2024;
Gichohi, 2024; Ho et al., 2025; Rakthin et al., 2021; Rothbard & Patil, 2012). Para isso, ¢
fundamental que os individuos demonstrem disposi¢do para investir tempo e energia no
trabalho, e dedicar esfor¢os consideraveis nas suas atividades profissionais, perseverando
mesmo diante de desafios (Vigor). Além disso, € essencial que os trabalhadores estejam
convictos de que o trabalho ¢ significativo, e que desenvolvam uma profunda conexao com as
suas responsabilidades laborais, nutrindo sentimentos de significancia, entusiasmo, inspiragao,
orgulho e paixdo (Dedicagdo). Por fim, ¢ crucial que os trabalhadores estejam completamente
imersos ¢ concentrados nas suas tarefas, sentindo-se relutantes em se distanciar do trabalho,
resultando numa percecdo de que o tempo para ou passa rapidamente (4bsor¢do) (Reig-Botella
et al., 2024; Maximo et al., 2019; Rabiul et al., 2021; Van Zyl et al., 2021).

Em termos mais especificos, essas dimensdes do engagement interrelacionam-se,
culminando num estado de envolvimento profundo. O forte vinculo emocional com o trabalho
impulsiona os individuos a dedicarem-se integralmente as suas tarefas, procurando obter
melhores resultados, além de os encorajar a investir a sua energia e esforco, conduzindo a um
melhor desempenho e produtividade (Rothbard & Patil, 2012; Kossyva et al., 2023). Portanto,
para alcangar os seus objetivos, uma organizacao necessita de trabalhadores comprometidos.
Aqueles que demonstram um elevado nivel de engagement tendem a estar mais ligados a
organizacao e menos propensos a abandona-la (Nikhil & Arthi, 2018).

Em empresas familiares, onde os valores sdo frequentemente transmitidos pela familia,
os lideres da geragao futura podem considerar o seu trabalho altamente envolvente e repleto de
significado (Miller, 2023). Além disso, aqueles com altos niveis de engagement t€ém mais
tendéncia a ir além do que esta descrito nas suas fun¢des (Ghosh et al., 2024; Miller, 2023).

Em contraste, trabalhadores com baixo engagement experimentam um distanciamento
emocional em relagdo as suas atividades e enfrentam um estado continuo de exaustdo,
resultando em altas taxas de rotatividade, baixa satisfacdo e desempenho reduzido (Cabrera-
Aguilar et al., 2023; Ojo et al., 2021). Além disso, certos individuos podem apresentar
dificuldades em sustentar um alto nivel de engagement no trabalho sem cair em esgotamento
(Reig-Botella et al., 2024). A lideranga podera desempenhar um papel fundamental nesse
contexto, conforme indicado por diversas pesquisas. Lideres auténticos, guiados pelos seus
proprios valores, inspiram pelo exemplo, cultivando relacionamentos genuinos. Essa
abordagem demonstra um compromisso s6lido com o trabalho e oferece direcdo aos

trabalhadores, mantendo-os emocional e fisicamente conectados, e mentalmente vigilantes
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relativamente as suas responsabilidades laborais (Maximo et al., 2019). Adicionalmente, ¢é
importante considerar fatores como o apoio de colegas e supervisores, feedback de desempenho,
oportunidades de aprendizagem e autonomia, principalmente em contextos exigentes (Coetzer
et al., 2017). No entanto, ¢ necessario que as organizagdes ponderem o grau de autonomia
concedido aos seus trabalhadores (Reig-Botella et al., 2024).

No contexto familiar, a ado¢do de uma comunicacdo aberta e transparente contribui
positivamente para o desenvolvimento da inteligéncia emocional e social nos lideres da
proxima geragao, refletindo-se num maior nivel de engagement no trabalho (Miller, 2023). Esse
engagement, por sua vez, revela-se essencial para a continuidade das empresas familiares,
sendo o apoio parental e a promogdo da autoeficacia fatores determinantes nesse processo
(Garcia et al., 2019). J4 o suporte familiar exerce um duplo impacto no nivel de engagement no
trabalho: pode potencia-lo, mas se ndo for gerido adequadamente, pode também gerar conflitos
entre as esferas profissional e familiar (Winarno et al., 2022; Znidarsic & Bernik, 2021).

Além disso, ¢ vital considerar o papel da resiliéncia na promogdo do engagement.
Trabalhadores com alta resiliéncia tendem a apresentar niveis mais elevados de engagement, o
que, consequentemente, contribui para a melhoria do seu desempenho e aumento da sua

satisfacdo no trabalho (Meng et al., 2023).

2.3. Resiliéncia
Diversos estudos apontam que a investigacao sobre a resiliéncia emergiu das areas da psicologia
e psiquiatria durante a década de 1940 (Manyena, 2006). Segundo Garmezy (1991), a
conceituagdo de resiliéncia evoluiu ao longo dos anos, com as suas bases na psicologia do
desenvolvimento. No entanto, apenas ganhou maior destaque apds a Segunda Guerra Mundial,
quando pesquisadores comegaram a estudar os mecanismos que permitem as pessoas superar
eventos traumaticos (Sisto et al., 2019).

As primeiras pesquisas sobre resiliéncia focaram-se na “resiliéncia do ego”, identificando
individuos que apresentavam melhor desempenho quando expostos a riscos ou adversidades.
Tais pessoas “ego-resilientes” ja demonstravam capacidade de adaptagdo antes mesmo de
enfrentarem uma adversidade, evidenciando caracteristicas resilientes desde a infancia
(Stainton et al., 2019). Portanto, nessa altura, a resilié€ncia era concebida como um trago, onde
as caracteristicas de personalidade desempenhavam um papel central na prote¢do contra os
stressores (Sisto et al., 2019). Por outro lado, defini¢des mais recentes enfatizam a resiliéncia
como um processo dindmico, considerando que a mesma resulta de multiplas fontes, além das

caracteristicas individuais (Stainton et al., 2019; Vella & Pai, 2019). Herrman et al. (2011)
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acrescentam que a resiliéncia varia conforme o contexto, podendo um individuo demonstrar
resiliéncia em determinada situacdo, mas ndo em outra. Assim sendo, pode-se observar um
debate sobre se a resiliéncia deve ser vista como um traco de personalidade ou como um
processo dinamico que se pode desenvolver ao longo do tempo, variando conforme o contexto
(Atkinson et al., 2009). Sisto et al. (2019) acreditam que cada individuo possui uma tendéncia
natural para a resiliéncia, permitindo-lhe enfrentar desafios e lidar com a rutura de um equilibrio
anteriormente estabelecido. Rutter (2007), por sua vez, defende que a resiliéncia ndo é, nem
pode ser, considerada um trago de personalidade, afirmando que as pessoas s6 desenvolvem
resiliéncia quando enfrentam adversidades.

Embora ndo exista uma definigdo universalmente aceite de resiliéncia, a mesma ¢
frequentemente descrita como “a capacidade de se recuperar ou superar alguma forma de
adversidade e, assim, experimentar resultados positivos, apesar de um evento ou situagdo
aversiva” (Vella & Pai, 2019, p. 233). Assim sendo, conclui-se que a resiliéncia ndo s6 envolve
a capacidade de enfrentar adversidades, mas também a capacidade de reagir de forma positiva
diante das dificuldades, transformando-as em oportunidades de crescimento (Sisto et al., 2019).
No contexto das empresas familiares, a resiliéncia manifesta-se através da capacidade de
adaptacdo, aprendizagem e inovagao perante situacdes de crise (Boers et al., 2024; Gerulaitiene
etal., 2021; Yilmaz et al., 2024).

Em complemento, a resiliéncia pode ser vista tanto como um processo (em forma de a¢des
que o individuo toma para se adaptar), como um resultado (estado que revela que o individuo
se adaptou com sucesso) (Bryant et al., 2022; Rivers et al., 2016).

No ambito da psicologia, a resiliéncia estd intimamente ligada ao capital psicologico
(PsyCap), que ¢ definido como “o estado psicoldgico positivo de desenvolvimento de um
individuo” e que se caracteriza por: “(1) ter confianca (autoeficacia) para assumir e fazer o
esforgo necessario para ter sucesso em tarefas desafiantes; (2) fazer uma atribui¢@o positiva
(otimismo) sobre o sucesso agora e no futuro; (3) perseverar em dire¢do aos objetivos e, quando
necessario, redirecionar os caminhos para os objetivos (esperanca) para ter sucesso; € (4)
quando confrontado com problemas e adversidades, sustentar e recuperar e até mesmo ir mais
além (resiliéncia) para alcangar o sucesso” (Luthans et al., 2007, p. 3). Portanto, a resiliéncia
interage com a esperanca, otimismo e eficacia, criando um efeito sinérgico que melhora o bem-
estar e o desempenho dos trabalhadores (Youssef-Morgan & Luthans, 2015).

No contexto organizacional, alguns autores defendem que a resiliéncia pode contribuir
para o aumento do desempenho dos trabalhadores, desde que o evento enfrentado ndo seja

excessivamente traumatico, como, por exemplo, uma reestruturagdo de fungdes. Por essa razdo,
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as organizagdes que promovem a resiliéncia entre os seus trabalhadores tendem a ser mais
adaptaveis e a alcancar maior sucesso a longo prazo (Luthans et al., 2006). Além disso, a
resiliéncia potencializa um nivel superior de motivacao e disposi¢do para alcangar os objetivos
organizacionais (Jahanshahi et al., 2020). Pimentel et al. (2024) refor¢am essas ideias,
afirmando que as empresas familiares registam niveis mais baixos de intengao de rotatividade
¢ uma maior resiliéncia entre os trabalhadores em comparacao com as empresas nao familiares.
Por outro lado, trabalhadores com baixa resiliéncia tendem a reagir de forma menos positiva as
mudangas organizacionais e a apresentar niveis reduzidos de emogdes positivas no ambiente de
trabalho (Jahanshahi et al., 2020).

Na mesma linha, diversos fatores contribuem para a resiliéncia das empresas familiares.
A visdo a longo prazo e os fortes valores familiares presentes nessas empresas fomentam a
resiliéncia, capacitando-as a priorizar a sustentabilidade e o sucesso ao longo das geragdes
(Buchner et al., 2021; Yilmaz et al., 2024). Além disso, destaca-se a harmonia familiar (que
facilita decisdes rapidas), a liderancga feminina e inclusiva (que promove a coesao familiar e a
inovagdo), a gestdo eficaz de crises e a transformacao digital (particularmente em resposta a
pandemia COVID-19) (Boers et al., 2024; Gerulaitiene et al., 2021; Kaban, 2024; Padmalia et
al., 2023; Prasad & Roy, 2024; Porfirio et al., 2024; Wang & Li, 2022).

De forma a desenvolver a resiliéncia, ¢ possivel adotar dois tipos de abordagens distintas:
a abordagem proativa e a abordagem reativa. Na abordagem proativa, englobam-se estratégias
focadas nos ativos, estratégias focadas no risco e estratégias focadas no processo. Ja na
abordagem reativa, podem ser empregues estratégias usando emocgdes positivas,
autoaprimoramento e atribuicao (Luthans et al., 2006).

Iniciando pela abordagem proativa, as estratégias focadas nos ativos baseiam-se em
complementar os ativos (recursos/fatores de protecdo) ja disponiveis para o individuo, com o
objetivo de aumentar as suas chances de sucesso em situagdes adversas. Entre os recursos
essenciais no contexto profissional, destacam-se as competéncias, os conhecimentos, as
capacidades, as relagdes interpessoais e o apoio social. Para fortalecer a resili€ncia, estratégias
incluem oferecer oportunidades de formagdo e desenvolvimento profissional e fomentar o seu
crescimento pessoal (Luthans et al., 2006; Masten & Reed, 2002). Por outro lado, as estratégias
focadas no risco procuram minimizar ou eliminar fatores que possam dificultar a superacao de
desafios. Fatores de risco como o stress no trabalho, a comunicacao ineficaz e a lideranca toxica
podem impactar significativamente o ambiente organizacional. Para mitigar esses riscos, €
essencial adotar estratégias voltadas para a capacitacdo dos trabalhadores através da gestdo de

riscos, formag@o e mentoria com profissionais que tenham enfrentado desafios semelhantes
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(Burke & Page, 2017; Luthans et al., 2006; Masten & Reed, 2002). Além disso, uma cultura
organizacional so6lida pode, com frequéncia, prevenir falhas internas, como crises éticas, casos
de assédio sexual e ma conduta dos trabalhadores, reduzindo, assim, a exposi¢ao a riscos € aos
seus possiveis efeitos negativos. Por ultimo, as estratégias focadas no processo integram a
avaliacdo de riscos e ativos, incorporacdo de processos de adaptagdo e interpretacdo da
adversidade (Luthans et al., 2006). Envolve também mecanismos emocionais, cognitivos e
comportamentais que restauram o bem-estar em face das dificuldades, como aceitagdo da
realidade, encontrar significado nas dificuldades, e alta capacidade de improvisagdo e
flexibilidade (Coutu, 2002; Luthans et al., 2008).

Relativamente a abordagem reativa, as estratégias que usam emogdes positivas assentam
no principio de que a vivéncia de emocgdes positivas pode ser fundamental para o
desenvolvimento da resiliéncia. De acordo com o Modelo Broaden-and-Build of Positive
Emotions de Fredrickson (2001), as emocdes positivas tendem a expandir os pensamentos e
incentivar uma variedade de agdes, enquanto as emocdes negativas restringem o foco mental
para facilitar uma resposta imediata. Por sua vez, as estratégias que usam autoaprimoramento
partem do principio de que os individuos que as adotam tendem a demonstrar elevada
autoconfianca em quase todas as situacdes, acreditando sempre na sua capacidade de encontrar
formas de alcangar o sucesso. Por tlltimo, as estratégias que usam atribuigdo partem do principio
de que atribuir causas externas a eventos adversos pode facilitar a sua superacdo. Como as
atribuicdes internas tendem a intensificar a dece¢do diante do fracasso, considerar uma percecao
externa pode ser uma abordagem eficaz para fortalecer a resiliéncia (Luthans et al., 2006).

Embora ja se reconheca amplamente os beneficios do seu estudo para as organizagdes, a
resiliéncia continua a ser o conceito do capital psicologico (PsyCap) menos explorado no
contexto de trabalho, o que sugere que ainda had muito a elucidar sobre o seu funcionamento

(Luthans et al., 2006).

2.4. Seguranca Psicologica e Engagement no Trabalho
Varios estudos sublinham a importancia da seguranca psicologica para o aumento do
engagement no trabalho. Por exemplo, Kahn (1990), no seu estudo pioneiro, identificou a
seguranca psicologica como um fator crucial para o engagement, demonstrando que os
trabalhadores tendem a se dedicar mais ao trabalho quando percecionam o seu ambiente como
acolhedor ¢ livre de ameacas. Dando continuidade a essa ideia, Carmeli et al. (2009)
observaram que a seguranga psicologica favorece a disposi¢do dos trabalhadores para a

criatividade, o que, consequentemente, eleva o engagement no trabalho. Por sua vez, esse
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vinculo ¢ mediado pela confianga e pela auséncia de receio de consequéncias negativas ao
expressar opinides ou cometer erros. Especificamente, a seguranca psicoldgica encoraja as
pessoas a assumirem riscos € explorarem novas possibilidades sem receio de sofrer
consequéncias negativas, criando um ambiente onde os trabalhadores se sentem seguros para
inovar, questionar padroes e testar novas abordagens. Consequentemente, essa abertura para a
experimentagdo fortalece o engagement, ao ser implementando um sentimento de autonomia e
empoderamento, impulsionando, em ultima instancia, a criatividade (Khairy et al., 2023).

Adicionalmente, a percecdo de seguranga psicologica promove uma melhoria nos
relacionamentos interpessoais entre os trabalhadores, criando um ambiente acolhedor, confiavel
e isento de ameagas. Nesse contexto, os trabalhadores sdo encorajados a expressar as suas
opinides perante os seus superiores, facilitando a construgdo de uma relagdo de confianca, o
que, por sua vez, pode aumentar o nivel de engagement no trabalho (Rabiul et al., 2023). Na
mesma linha, a seguranca psicologica favorece um ambiente de inclusdo e apoio dentro das
equipas e organiza¢des. Quando as pessoas se sentem respeitadas e valorizadas, a sua ligagdo
com o trabalho e a organizacdo ¢ fortalecida. Esse sentimento de pertenga estimula o
engagement, criando um clima organizacional positivo, diminuindo o stress e contribuindo para
o bem-estar geral (Khairy et al., 2023).

No contexto das empresas familiares, Atiku et al. (2024) destacam que a seguranca
psicologica desempenha um papel fundamental na eficacia da equipa, componente essencial do
engagement no trabalho. Os autores enfatizam que equipas com elevados niveis de seguranca
psicolégica tendem a ser mais eficazes, o que se traduz num maior engagement dos
trabalhadores. Este aspeto revela-se particularmente relevante nessas empresas, onde a
dindmica da equipa pode impactar significativamente o desempenho global do negécio.

Ainda no ambito familiar, o estilo de lideranca do CEO exerce uma influéncia
significativa no engagement dos trabalhadores. Quando este adota uma lideranca
transformacional, tende a fortalecer a seguranga psicologica, que, por sua vez, atua como
mediadora na relagdo entre a lideranga e o engagement no trabalho (Hoekx et al., 2024). Os
lideres transformacionais estimulam a motivacdo intrinseca dos seus subordinados,
demonstram interesse pelas suas necessidades e oferecem suporte no trabalho, incentivando-os
a assumir maiores responsabilidades e enfrentar desafios mais exigentes (Wang et al., 2017).

Outras relagoes foram descobertas entre seguranga psicologica e engagement no trabalho.
Primeiramente, concebeu-se que a seguranca psicologica incentiva comportamentos de job
crafting, os quais estdo positivamente relacionados com o engagement no trabalho. Os

trabalhadores que se sentem psicologicamente seguros t€m maior probabilidade de modificar e
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redefinir o seu trabalho para melhor se adequarem as suas competéncias, interesses e valores,
aumentando, assim, o seu engagement no trabalho (Petrov et al., 2023). Em segundo lugar, a
seguranga psicologica atua como moderadora dos efeitos das exigéncias do trabalho sobre a
depressdo e comportamentos organizacionais positivos, como o engagement ¢ a satisfacdo no
trabalho (Hall et al., 2013). Por fim, o engagement foi identificado como um mediador na
relacdo entre seguranca psicoldgica e varios tipos de desempenho no trabalho, incluindo
desempenho de tarefa, desempenho contextual e desempenho criativo (Petrov et al., 2023).

Também foram encontradas relagdes entre a seguranga psicologica e os diferentes pilares
do engagement no trabalho: o clima de trabalho positivo criado pela seguranga psicoldgica
encoraja a comunicagdo aberta e a colaboracdo, que, por sua vez, pode aumentar os niveis de
vigor (Edmondson, 1999; Frazier et al., 2017); o ambiente de trabalho positivo e o apoio de
lideres e colegas faz com que os trabalhadores se sintam seguros para partilhar as suas ideias,
bem como valorizados e respeitados, o que, em ultima instincia, incentiva a dedicagéo
(Edmondson, 2018; Frazier et al.,, 2017; Nembhard & Edmondson, 2010); ¢ um ambiente
psicologicamente seguro estimula a aceitacdo de riscos e a criatividade, essenciais para a
absorcdo (Baer & Frese, 2003; Kahn, 1990). Carmeli et al. (2010) acrescentam ainda que a
segurancga psicologica medeia a relacdo entre lideranga inclusiva e absor¢ao.

Por outro lado, a auséncia de seguranca psicologica torna os ambientes de trabalho
incertos, instaveis e intimidatorios (Rabiul et al., 2023). Como resultado, a vontade dos
trabalhadores de se envolverem em experiéncias que facilitam o seu desenvolvimento e
engagement no trabalho é prejudicada (Dramanu et al., 2020). Assim sendo, as organizagdes
que pretendem aumentar o engagement devem focar-se na construcdo de um ambiente de
seguranga psicoldgica. Isso pode ser alcangado através da implementacdo de programas de
formagao para lideres e canais de comunicagdo transparentes e da adogdo de politicas que ndo
penalizem falhas (Avey et al., 2011). Segundo Stander & Rothmann (2010), intervenc¢des no
local de trabalho que se focam na seguranga psicoldgica e na capacitagdo dos trabalhadores
podem contribuir para o seu engagement no trabalho, com o potencial de melhorar o
desempenho global e reduzir as intengdes de furnover (Alilyyani et al., 2022).

Com base no anteriormente exposto, foi elaborada a seguinte hipdtese:

HI: A seguranga psicologica impacta o engagement no trabalho
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2.5. Seguranca Psicoldgica e Resiliéncia

Varios estudos comprovam a existéncia de uma relagdo positiva entre a segurancga psicoldgica
e aresiliéncia no ambiente de trabalho. Gongalves & Brandao (2017) afirmam que a resiliéncia
¢ desenvolvida quando os membros da equipa, tanto individual quanto coletivamente: se sentem
valorizados pelos lideres e colegas; tém liberdade para expressar a sua verdadeira identidade,
bem como as suas preocupagdes, sem receio de consequéncias negativas; constroem um capital
social que os ajuda a lidar com situagdes stressantes de maneira mais eficaz; e se sentem a
vontade para procurar apoio diante de dificuldades, sem medo de represalias (seguranga
psicoldgica). Adicionalmente, tais autores acrescentam que equipas que se sentem
psicologicamente seguras t€ém uma maior capacidade de aprendizagem, pois conseguem
enfrentar e aprender com falhas de forma mais eficaz (resiliéncia).

Outra evidéncia da relacdo em estudo reside no facto de a resiliéncia contemplar
determinados fatores protetores, como a redugdo do impacto dos riscos, a manutencdo da
autoestima e a promogao da autoeficacia. Esses mecanismos sdo fortalecidos na presenca de
um ambiente psicologicamente seguro, o qual auxilia os individuos a lidar com o stress e com
desafios de forma mais eficaz (Biirgin & Steck, 2008).

A teoria Broaden-and-Build of Positive Emotions fornece uma base tedrica para entender
a relacdo entre seguranca psicoldgica e resiliéncia. Emogdes positivas geradas em ambientes
psicologicamente seguros podem ampliar o repertorio de pensamento-a¢do de um individuo,
promovendo a resiliéncia, ao serem construidos recursos psicologicos (Fredrickson, 2001).

No ambito das empresas familiares, um estudo de Atiku et al. (2024) destacou que as
equipas com elevada seguranca psicologica tendem a ser mais eficazes, o que fortalece a
resiliéncia dos seus membros. Isso ocorre porque a seguranga psicoldgica incentiva o feedback
e a melhoria continua, que sdo necessarios para a inovagao, € consequentemente, determinante
na manutencao da competitividade das empresas. Assim, a promog¢ao de um clima de seguranca
psicoldgica ndo apenas impulsiona o desempenho inovador, mas também contribui para uma
vantagem competitiva sustentavel, essencial para a resiliéncia a longo prazo dessas empresas
(Yuan et al., 2024). Além disso, a segurancga psicoldgica favorece a harmonia familiar, elemento
essencial para uma tomada de decisdo agil e eficiente, contribuindo para a manutengdo da
resiliéncia face a multiplas adversidades (Padmalia et al., 2023).

Para fortalecer a resiliéncia, uma abordagem eficaz pode passar pelo refor¢o da seguranca
psicoldgica no ambiente de trabalho, recorrendo a iniciativas como a educacdo profissional,

programas de formacdo e lideranca de apoio. Este aspeto revela-se particularmente relevante
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em contextos de elevado stress, onde a resiliéncia desempenha um papel fundamental na
preservacdo da saude mental e na manutencao do desempenho (Chen et al., 2024).

Na sequéncia do que foi exposto anteriormente, surgiu a seguinte hipotese:

H2: A seguranga psicologica impacta a resiliéncia

2.6. Resiliéncia e Engagement no Trabalho

Pesquisas recentes apoiam uma associagdo positiva entre resiliéncia e engagement no trabalho.
Por exemplo, uma meta-analise de Bardoel et al. (2014) revelou que a resiliéncia ¢ um preditor
significativo do engagement no trabalho em diversos ambientes ocupacionais. Adicionalmente,
outras relagdes foram exploradas: concebeu-se que a resiliéncia media positivamente a relagao
entre os fatores psicolégicos e o engagement no trabalho, com evidéncias de que a resiliéncia
amplifica os efeitos positivos da atengdo plena no engagement no trabalho (Tulucu et al., 2022);
observou-se que o engagement media a relagdo entre resiliéncia e desempenho no trabalho, o
que indica que a resiliéncia afeta positivamente o desempenho no trabalho através do aumento
do engagement (Ghosh et al., 2024); verificou-se que o afeto positivo media parcialmente a
relacdo entre a resiliéncia e o engagement no trabalho, melhorando os niveis gerais de
engagement (Cabrera-Aguilar et al., 2023; Wang et al., 2017); e, por fim, concluiu-se que a
autoeficacia fortalece o impacto da resiliéncia no engagement no trabalho, aumentando a
confianga e as capacidades de coping (Cabrera-Aguilar et al., 2023; Mikus & Teoh, 2022).
Porém, a maior evidéncia estd no facto de o vigor, dimensao crucial do engagement no trabalho,
ser caracterizado por niveis elevados de resiliéncia (Nikhil & Arthi, 2018; Ojo et al., 2021).

De acordo com Zhen e Mansor (2020), os trabalhadores t€ém a capacidade de enfrentar
adversidades e se adaptar rapidamente a mudancas (resiliéncia) e, aqueles que a demonstram,
tendem a ser altamente envolvidos, dinamicos e imersos nas suas atividades profissionais, além
de fortalecer a sua capacidade de gerir situagdes complexas. Mais concretamente, a resiliéncia
prediz emogoes positivas, auxiliando na eliminagdo do stress e permitindo que os trabalhadores
se foquem nas suas tarefas de trabalho, podendo demonstrar compromisso afetivo e um vinculo
emocional ao realiza-las (Ghosh et al., 2024; Giancaspro et al., 2022; Ojo et al., 2021).

Além disso, trabalhadores que dispdem de recursos pessoais (como resiliéncia) confiam
nas suas capacidades e mantém uma visdo otimista sobre o futuro, o que favorece um maior
engagement no trabalho e, por conseguinte, um maior comprometimento com os seus objetivos
(Giancaspro et al., 2022; Lee et al., 2016). A Teoria da Conservagdo de Recursos (COR) vem

apoiar esse principio, fornecendo uma base para entender como a resiliéncia contribui para o
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engagement no trabalho. De acordo com a mesma, individuos com maior resiliéncia estdo mais
bem equipados para preservar e construir recursos, levando a um engagement sustentado
mesmo em ambientes de trabalho desafiantes (Hobfoll, 1989).

Segundo o Modelo Job Demands-Resources (JD-R), toda a ocupag@o envolve exigéncias
de trabalho que podem representar desafios, como carga de trabalho elevada e exigéncias
emocionais intensas. Isso pode requerer um esfor¢co continuo — fisico e psicoldogico — com
potencial de comprometer a saude e o bem-estar dos trabalhadores. No entanto, para lidar com
essas exigéncias, particularmente se forem altas, os individuos podem recorrer a recursos
pessoais, como a resiliéncia, que ajudam a minimizar os efeitos do stress ¢ do esgotamento,
funcionando como mediadores desse impacto, e, por consequéncia, favorecendo um maior
engagement no trabalho (Begum et al., 2023; Giancaspro et al., 2022; Nikhil & Arthi, 2018).
Em complemento, Balogun (2023) identificou que a resiliéncia pode também exercer um papel
moderador, ao mitigar o impacto adverso do conflito trabalho-familia sobre o engagement. Este
achado reforca a ideia de que individuos resilientes estdo mais capacitados para enfrentar
simultaneamente as exigéncias do trabalho e da vida familiar.

Tendo em conta o exposto, ¢ fundamental que as organizagdes adotem estratégias que
visem fortalecer a resiliéncia dos trabalhadores. Entre elas, destacam-se os programas de
formacgd@o, o apoio social por parte dos supervisores, a promog¢do de estilos de lideranga
positivos e a criacdo de um ambiente de trabalho favoravel (Ojo et al., 2021; Richardson &
Rothstein, 2008; Wang et al., 2017). Iniciativas como oficinas de desenvolvimento da
resiliéncia tém, por exemplo, demonstrado um impacto positivo no aumento do engagement
dos trabalhadores (Richardson & Rothstein, 2008). Tal abordagem assume particular relevancia
no contexto das empresas familiares, onde as relagdes interpessoais sdo frequentemente
moldadas pela sobreposicdo entre as esferas familiar e profissional, o que pode originar
dindmicas complexas (Balogun, 2023).

Considerando os elementos anteriormente descritos, foi elaborada a seguinte hipotese:

H3: A resiliéncia impacta o engagement no trabalho

2.7. O Efeito Mediador da Resiliéncia
A resiliéncia tem sido investigada como uma possivel variavel mediadora na relacdo entre
seguranca psicologica e engagement, amplificando os efeitos positivos da seguranca
psicoldgica no engagement no trabalho. Quando os trabalhadores se sentem psicologicamente

seguros, ¢ mais provavel que desenvolvam resiliéncia, o que, por sua vez, potencializa o seu
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engagement no trabalho (Meng et al., 2023; Tulucu et al., 2022). Por exemplo, a seguranca
psicoldgica fomenta um forte senso de apoio social entre os membros da equipa, fundamental
para a resiliéncia e para enfrentar desafios, mantendo altos niveis de vigor — que ¢ uma das
dimensdes do engagement (Carmeli et al., 2010). Além disso, a seguranga psicoldgica diminui
o stress ¢ a ansiedade, favorecendo a manutengdo de elevados niveis de engagement,
necessarios para a demonstracao de resiliéncia face a adversidades (Al Riyami, 2024).

Também, em organizagdes onde os trabalhadores se sentem psicologicamente seguros,
eles conseguem focar no alcance de objetivos, mesmo diante dos desafios que surgem face a
novas experiéncias e ideias. [sso demonstra que a seguranga psicologica favorece o engagement
no trabalho, sendo a resiliéncia o fator mediador que permite aos trabalhadores enfrentar
adversidades sem perder o foco (Dramanu, 2020).

No contexto das empresas familiares, a seguranca psicologica pode assumir um papel
crucial ao atenuar os efeitos negativos do conflito trabalho-familia, promovendo um ambiente
de suporte que pode fortalecer a resiliéncia e o engagement no trabalho (Huang et al., 2024).
Além disso, a resiliéncia, a0 mediar o impacto da seguranca psicoldgica no engagement,
capacita as empresas familiares a enfrentarem crises e mudancas disruptivas, contribuindo, em
ultima analise, para o sucesso sustentavel (Boers et al., 2024; Hoekx et al., 2024).

Avey et al. (2011) afirmam que organizagdes interessadas em aumentar o engagement no
trabalho devem concentrar-se na criagdo de um ambiente de segurancga psicologica. Uma
estratégia viavel seria promover o desenvolvimento do capital psicologico (PsyCap) dos
trabalhadores por meio de programas de capacitagao.

Tendo em conta os elementos apresentados, formulou-se a seguinte hipotese:

H4: A resiliéncia media o impacto da seguranca psicologica no engagement no trabalho

Ap0s realizada a revisdo de literatura sobre as relagdes entre os conceitos abordados na
presente dissertacdo ¢ considerando as hipoteses propostas, desenvolveu-se um modelo
conceptual que sera empregue neste estudo e que se encontra representado na Figura 1. Este
modelo adota uma abordagem de mediag¢do simples, onde ¢ introduzida a resiliéncia como
variavel mediadora na relagdo entre seguranca psicoldgica e engagement no trabalho. Deste
modo, os efeitos deste modelo conceptual desdobram-se em dois componentes: um efeito direto
da seguranca psicologica no engagement no trabalho e na resiliéncia, e um efeito indireto que

revela uma ligagdo entre seguranga psicologica e o engagement, mediada pela resiliéncia.
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Resiliéncia

H2 | H3
i
i
| H4
i
|
v
Seguranca Psicologica > Work Engagement
H1
Figura 1.
Modelo de Hipoteses
3. Método

3.1. Participantes

A amostra deste estudo é constituida por 800 empresas familiares portuguesas (n=800).
A caraterizacdo sociodemografica dos participantes, bem como algumas carateristicas do

trabalho, encontram-se representadas nas Tabelas 1 e 2, respetivamente.
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Tabela 1.

Caracterizacdo Sociodemografica dos Participantes

Participantes N % Média+ DP Min Max
Sexo
Feminino 435 54
Masculino 365 45.6
Idade (anos) 433+£11.0 21 69
21-25 36 4.5
26-35 199 249
36-45 200 25.0
46-55 243 30.4
56-65 118 14.8
66-69 4 S
Grau de Escolaridade
2° ciclo do ensino basico (6* ano) 10 1.3
3° ciclo do ensino basico (9° ano) 114 14.2
Ensino Secundario (12° ano) 270 33.8
Ensino Profissional 18 23
Bacharelato 40 5.0
Licenciatura 300 37.5
Mestrado 44 5.5
Doutoramento 4 5
Vinculo
Prestador de Servigos (recibos verdes) 17 2.1
Contrato a termo (certo ou incerto) 168 21.0
Contrato sem termo / Efetivo 602 753
Através de empresa de trabalho temporario 11 1.4
Outro 2 3
Tempo na organizacio atual (anos) 9.4+8.9 1 43

Pela Tabela 1 constata-se que os participantes sdo maioritariamente do sexo feminino
(54%), com idades compreendidas entre os 46 e os 55 anos (30,4%), com licenciatura (37,5%),

e com vinculo efetivo (75,3%).
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Tabela 2.

Caracteristicas do Trabalho

N % Média + DP Min Max
Funcao de chefia
Sim 71 8.9
Nao 729 91.1
Se sim:
Tempo de chefia 6.6+5.6 1 30
Nivel de chefia
Topo 18 23
Intermédia 36 45
Equipas 17 2.1
Se nio:
Tempo com a chefia atual 6.7+£6.9 1 38
Sexo da chefia
Masculino 458 573
Feminino 239 299
Ambos 32 4.0
Sem resposta 71 8.9
Dimensio da organizacio
<10 188 23.5
10 a49 359 449
50 a 249 148 18.5
> 250 105 13.1
Modelo de trabalho
Presencial 701 87.6
Remoto 19 24
Hibrido 80 10.0

Pela Tabela 2, verifica-se que a maioria dos participantes (91,1%) ndo apresentam fungdes
de chefia, trabalham em pequenas empresas (44,9%), e preferem o modelo de trabalho

presencial (87,6%).
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3.2. Procedimento

Os participantes foram informados através do consentimento informado, que incluia
informacao detalhada sobre o objetivo da dissertacao, direitos dos participantes, voluntariedade,
confidencialidade das respostas individuais, bem como o compromisso da equipa de
investigacdo. Ao incluir no questionario um item que declarasse que os participantes
concordavam em fornecer as suas respostas para fins deste estudo, assegurou-se a
confidencialidade e o anonimato das respostas fornecidas.

A presente investigagdo consiste num estudo quantitativo, pelo que foram recolhidos
dados através de um questiondrio online, desenvolvido na plataforma Lime Survey. Apos a
aprovagdo da Comissdo de Etica da Universidade da Maia, o questionario foi enviado por e-
mail para empresas previamente selecionadas. Para identifica-las, foi necessario contactar a
Associagdo das Empresas Familiares, o que possibilitou a criagdo de uma lista com todas as
empresas familiares de Portugal Continental, com o auxilio do Excel.

O questionario (anexo A) ¢é constituido por duas secc¢des distintas. A primeira é composta
por questdes demograficas e profissionais, as quais permitem caracterizar a amostra. A seguinte
refere-se as escalas Team Psychological Safety Scale (Edmondson, 1999), Utrecht Work
Engagement Scale (Schaufeli et al., 2006) e Psychological Capital Questionnaire (Luthans et
al., 2007), que serdo detalhadas na seccao seguinte deste estudo (3.3.).

O periodo de recolha de dados decorreu entre abril e junho de 2025. Posteriormente,
procedeu-se a andlise das respostas obtidas, com a expectativa de que a maior parte das
empresas familiares portuguesas contactadas tivessem respondido, de modo que os resultados

obtidos fossem o mais fidedignos possivel.

3.3. Instrumentos

3.3.1. Caracterizacdao da Amostra

Os dados relativos a caracterizagdo da amostra foram coletados através de um
questionario elaborado pelo autor da presente dissertagdo, designado Caracterizagdo
Sociodemografica e Profissional. Este contém 8 questdes, cujas respostas foram organizadas
de forma categorica. As variaveis sociodemograficas incluem: sexo, idade e grau de
escolaridade. Quanto as varidveis ocupacionais, o questionario aborda o tipo de vinculo com a
entidade empregadora, tempo de trabalho na organizagdo atual, tempo na chefia/com a chefia
atual, nivel de chefia e sexo da chefia, dimensdo da organizagdo, modelo de trabalho e

adequacdo do modelo de trabalho ao desempenho da atividade profissional.
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3.3.2. Seguranca Psicoldgica

A seguranga psicoldgica foi avaliada utilizando a versdo validada para a populagdo
portuguesa da Team Psychological Safety Scale (PSS), desenvolvida por Pereira et al. (2024),
e originalmente concebida por Edmondson (1999). Composta por 7 itens, incluindo 3 inversos
(1, 3 e 5), este instrumento utiliza uma escala de resposta do tipo Likert que varia entre 1 ¢ 7
(em que 1-Discordo Totalmente e 7-Concordo Totalmente). Exemplos de itens incluem
questdes como “Se nesta equipa cometemos um erro, este é frequentemente usado contra nés”
e “Os membros desta equipa sdo capazes de abordar problemas e assuntos dificeis”. Optou-se
por esta escala devido a sua robustez psicométrica e a sua natureza concisa, o que a torna mais
atrativa para os participantes, e, consequentemente, aplicavel a fins de pesquisa. Para esta

escala, obteve-se um Alfa de Cronbach de 0.71, indicando uma fiabilidade aceitavel.

3.3.3. Engagement no Trabalho

O engagement no trabalho foi avaliado utilizando a versdo curta de 3 itens da Utrecht
Work Engagement Scale (UWES-3), que utiliza uma escala do tipo Likert de 7 pontos, variando
entre 1 (Nunca/Nenhuma vez) e 7 (Sempre/Todos os dias), € que contempla 1 item de cada
dimensao: (1) “No meu trabalho sinto-me cheio de energia” (vigor); (2) “Estou entusiasmado
com o meu trabalho” (dedicagdo); (3) “Estou imerso no meu trabalho” (absor¢ao). A UWES-3
foi construida tendo por base uma versao anterior de 9 itens (UWES-9), desenvolvida por Sinval
et al. (2018), e originalmente concebida por Schaufeli et al. (2006), pelo que ndo necessita de
nova validagdo. Os itens foram selecionados por serem aqueles que melhor explicam o
construto em questdo: O item 1 por destacar claramente o nivel de energia do trabalhador, um
indicador crucial de vigor; o item 2 devido ao seu foco no entusiasmo, uma emog¢ao comumente
associada ao engagement no trabalho; e, por ultimo, o item 3 visto os outros itens de absor¢ao
se referirem principalmente a felicidade ou serem formulados de forma extremamente
permissiva (e.g., deixando-se levar). A escolha da UWES-3 também se justifica pela
conveniéncia de utilizar versdes curtas de instrumentos, sempre que disponiveis, com o objetivo
de: (a) minimizar a fadiga durante o processo de resposta; (b) reduzir a taxa de desisténcia; e
(c) mitigar respostas enviesadas, como a tendéncia dos participantes em selecionar opgdes
intermédias (Sandy et al., 2017). Para esta escala, obteve-se um Alfa de Cronbach de 0.70,

indicando uma fiabilidade aceitavel.
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3.3.4. Resiliéncia

A resiliéncia foi avaliada utilizando o Psychological Capital Questionnaire (PCQ-24),
originalmente concebido por Luthans et al. (2007). Como a escala ainda ndo foi validada para
a populagdo portuguesa, procedeu-se a uma adaptagdo ao contexto portugués. O questionario ¢
composto por 24 itens que exploram os diferentes componentes do capital psicologico
(PsyCap). Tendo em conta o presente estudo, foram apenas selecionadas as 6 questdes que
avaliam a Resiliéncia, entre elas 1 invertida (item 1). Os participantes respondem as questdes
utilizando uma escala Likert de 6 pontos, onde 1 corresponde a “Discordo Fortemente” e 6
corresponde a “Concordo Fortemente”. Exemplos de questdes incluem: “Quando tenho uma
contrariedade no trabalho, tenho dificuldade em recuperar e seguir em frente” ¢ “De um modo
ou de outro, em geral consigo gerir bem as dificuldades no trabalho”. Para esta escala, obteve-

se um Alfa de Cronbach de 0.70, indicando uma fiabilidade aceitavel.

3.4. Anilise de Dados

Para a analise estatistica dos dados, foi utilizado o software IBM SPSS (Statistical
Package for Social Sciences), versdo 29.0. Através desta plataforma, foi efetuada a estatistica
descritiva e a estatistica inferencial. Inicialmente, a amostra foi caracterizada por meio de
analise descritiva dos dados coletados, incluindo frequéncias de resposta, percentagens, médias,
desvios padrao, minimo e maximo. Em seguida, realizou-se uma analise de correlagao de dados
(correlagcdo de Pearson) entre as escalas/dimensdes em causa para averiguar a existéncia de
possiveis correlagdes estatisticamente significativas.

Como forma de avaliar o efeito da media¢do da variavel Resiliéncia na relacdo entre
Seguranca Psicologica e Engagement no Trabalho, foi proposto um modelo de mediagdo

simples 4, utilizando a Macro PROCESS, versdo 4.2, desenvolvida por Hayes (2018).

4. Resultados

4.1. Estatisticas das Escalas

A Tabela 3 apresenta as estatisticas (média, mediana, moda, desvio padrdo, minimo e

maximo) das escalas (Seguranca Psicologica, Work Engagement e Resiliéncia).
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Tabela 3.

Estatisticas das Escalas

Estatisticas SP ET R

N 800 800 800
Média 5,0 5,3 4,7
Mediana 5,0 5,3 4,7
Moda 4.7 5,0 4.7
Desvio Padrao 0,8 0,8 0,7
Minimo 1,0 1,0 2.3
Maximo 7,0 7,0 6,0

Pela Tabela 3 observa-se que as trés variaveis — Seguranca Psicologica (SP), Engagement
no Trabalho (ET) e Resiliéncia (R) — apresentam valores de média, mediana e moda muito
semelhantes entre si, o que sugere distribuicdes aproximadamente simétricas.

Relativamente a Seguranga Psicologica (SP), a média de 5,0 situa-se acima do ponto
médio da escala (4,0), relevando que, em média, os participantes percecionam um nivel elevado
deste fator no contexto de trabalho. A proximidade entre média, mediana e moda confirma uma
distribuicao equilibrada dos dados.

O Engagement no Trabalho (ET) apresenta o valor médio mais elevado entre as trés
variaveis (5,3), refletindo um nivel particularmente positivo de envolvimento e motivacao no
desempenho profissional dos participantes. A distribuicdo ¢ também simétrica, dado o
alinhamento entre os valores da média, mediana e moda.

No que respeita a Resiliéncia (R), a média de 4,7 encontra-se acima do ponto médio da
respetiva escala (3,5), indicando que os participantes demonstram niveis relativamente elevados
deste recurso pessoal, ainda que ligeiramente inferiores aos das restantes variaveis. Os trés
indicadores (média, mediana e moda) apresentam o mesmo valor (4,7), sugerindo uma
distribuicao perfeitamente simétrica.

Os desvios padrdo (entre 0,7 ¢ 0,8) indicam uma reduzida dispersdo das respostas em

torno da média, o que revela uma consisténcia entre as respostas dos participantes.

4.2. Teste de Hipdteses
Para testar as Hipotese H1, se a segurancga psicoldgica impacta o engagement no trabalho;
H2, se a seguranca psicoldgica impacta a resiliéncia; e H3, se a resiliéncia impacta o
engagement no trabalho; foi calculado o coeficiente de correlacdo de Pearson (Tabela 4).
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Tabela 4.

Correlacdo entre as Variaveis

Escalas SP ET R
SP - 272%* 253 %%
ET - 246%*
R -
** p<0,01

Verificam-se correlagdes positivas e estatisticamente significativas entre todas as
variaveis, com um nivel de significancia de p <0,01.

Existe uma correlacdo positiva moderada entre a Seguranca Psicoldgica e o Engagement
no Trabalho (r=.272, p <.01), corroborando a Hip6tese 1, e sugerindo que niveis mais elevados
de seguranca psicoldgica percecionada pelos trabalhadores estdo associados a niveis mais
elevados de engagement no trabalho.

De igual modo, a Seguranca Psicologica correlaciona-se positivamente, ¢ de forma
moderada, com a Resiliéncia (r = .253, p < .01), corroborando a Hipdtese 2, e indicando que
contextos psicologicamente seguros podem promover uma maior capacidade de adaptacdo e
superacao face a adversidades.

Por fim, a correlagdo entre o Engajamento no Trabalho e a Resiliéncia (r=.246, p <.01)
também ¢ positiva, moderada e significativa, corroborando a Hipdtese 3, e refletindo que

trabalhadores mais resilientes tendem a estar mais envolvidos no seu trabalho.
4.3. Efeito Mediador da Resiliéncia

Para testar a Hipotese 4 — “A resiliéncia medeia o impacto da seguranga psicoldgica no

engagement no trabalho” — foi proposto um modelo de mediagdo simples (Figura 2).
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Efeito de Mediacgao

Y =ET Efeito Total (c) 0,27

X =SP SP —>

(MediadorayM=R \ =/ Tttt >
Efeito Direto (c)

\ Efeito Indireto
(a) 0,21 (b) 0,23

Figura 2.
Modelo de SP como preditora
de ET, mediado por R

No primeiro passo do modelo, avaliou-se o impacto da variavel independente Seguranca
Psicologica (SP) sobre a variavel mediadora Resiliéncia (R) (via a). Os resultados indicaram
um efeito significativo de SP sobre R (f = 0,21; IC 95% [0,15; 0,26]; ¢t = 7,39; p < 0,0001),
explicando cerca de 6,4% da variancia da resiliéncia (R? = 0,064).

No segundo passo, foi analisado o efeito da varidvel mediadora Resiliéncia (R) sobre a
variavel dependente Engagement no Trabalho (ET) (via b). Verificou-se que a resiliéncia
apresenta um efeito estatisticamente significativo em ET (p = 0,23; IC 95% [0,15; 0,32]; ¢t =
5,47; p <0,0001), explicando cerca de 11% da variancia no engagement (R =0,107).

Ao controlar o efeito da variavel mediadora, o Efeito Direto da Seguranca Psicologica
sobre o Engagement no Trabalho (via ¢’) manteve-se significativo (f = 0,22; IC 95% [0,16;
0,29]; t=6,47; p <0,0001).

O Efeito Total do modelo (via c), ou seja, o impacto de SP sobre ET sem considerar a
mediagdo, foi também estatisticamente significativo (p = 0,27; IC 95% [0,21; 0,34]; t=7,97; p
<0,0001), explicando 7,4% da variancia (R*> = 0,074).

O Efeito Indireto, correspondente ao produto de a x b, foi de 0,05, sendo estatisticamente
significativo (B = 0,048; IC 95% [0,025; 0,075]). Este valor também ¢ confirmado pela
diferenca entre o Efeito Total e o Efeito Direto (0,27 — 0,22 = 0,05).

A propor¢ao de mediacdo (PM) foi de 0,81 (0,22 / 0,27), indicando que aproximadamente

81% do Efeito Total ocorre de forma direta. Consequentemente, o Efeito Mediado ¢ de 19% (1
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— 0,81), sugerindo que a variavel Resiliéncia medeia 19% da relacdo entre Seguranga
Psicologica e Engagement no Trabalho.

Assim, a Hipotese 4 — “A resiliéncia medeia o impacto da seguranga psicologica no
engagement no trabalho” — foi corroborada.

Os resultados completos obtidos através da Macro PROCESS no SPSS encontram-se

apresentados no Anexo B.

5. Discussio

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a relagdo entre seguranca
psicologica, resiliéncia ¢ engagement no trabalho no contexto das empresas familiares
portuguesas, explorando, em particular, o papel mediador da resiliéncia. Através da aplicagéo
de um modelo de mediagdo simples ¢ com base numa amostra representativa de 800
trabalhadores, foram testadas quatro hipoteses, todas elas suportadas pelos resultados obtidos.
Estes reforcam a importancia destes trés construtos na promoc¢ao de ambientes organizacionais
sustentaveis e produtivos, especialmente em contextos organizacionais marcados por relacdes
interpessoais proximas e estruturas menos formalizadas, como € o caso das empresas familiares.

Em primeiro lugar, a Hipodtese 1, que postulava que a seguranca psicologica impacta
positivamente o engagement no trabalho, foi confirmada. A andlise de correlagdo de Pearson
revelou uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre os dois construtos (r = .272;
p < 0,01). Este resultado estd em conformidade com a literatura, que sugere que a seguranca
psicologica ¢ um fator-chave para fomentar o engagement (Kahn, 1990; Edmondson, 1999;
Carmeli et al., 2009). Num ambiente onde os trabalhadores sentem que podem expressar ideias,
assumir riscos e aprender com os erros sem medo de represalias, € mais provavel que se sintam
emocionalmente ligados ao seu trabalho, demonstrando maior vigor, dedicagdo e absor¢do —
dimensdes centrais do engagement segundo Schaufeli et al. (2006). Além disso, o presente
resultado vai ao encontro das conclusdes de Khairy et al. (2023), que sublinham que a seguranca
psicolégica favorece o empowerment dos trabalhadores e estimula a criatividade, criando um
ambiente propicio ao engagement. De igual forma, Rabiul et al. (2023) destacam que o
sentimento de pertenca ¢ a perce¢do de apoio reforcam a ligagdo emocional ao trabalho. No
caso das empresas familiares, onde as dindmicas relacionais sdo muitas vezes intensificadas
pela sobreposicao entre lagos afetivos e profissionais, este efeito podera ser amplificado. Atiku
et al. (2024) referem que a eficacia das equipas — elemento essencial do engagement — depende,
em grande parte, da seguranca psicologica percebida pelos seus membros, o que se torna

especialmente relevante em organizagdes com estruturas menos hierarquizadas.
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A Hipdtese 2, que previa uma relagdo positiva entre seguranga psicoldgica e resiliéncia,
também foi corroborada pelos dados obtidos (r =.253; p < 0,01). Esta associacdo confirma a
ideia defendida por diversos autores (Gongalves & Branddo, 2017; Fredrickson, 2001; Biirgin
& Steck, 2008), de que a seguranca psicoldgica proporciona um clima organizacional protetor
que facilita a capacidade de adaptacdo dos trabalhadores face a adversidades. Ambientes
psicologicamente seguros reduzem a ansiedade, aumentam a autoestima e fortalecem a
autoeficacia, fatores protetores fundamentais na constru¢do da resiliéncia. A Teoria das
Emocgodes Positivas (Fredrickson, 2001) sustenta que contextos de seguranca psicoldgica
fomentam emogodes positivas, as quais, por sua vez, expandem os repertorios cognitivos ¢
comportamentais dos individuos, promovendo a sua capacidade de recuperagdo perante
dificuldades. Particularmente nas empresas familiares, este resultado adquire relevancia
adicional. Tal como referem Atiku et al. (2024) e Yuan et al. (2024), ambientes de seguranga
psicoldgica nestas organizagdes promovem o feedback continuo, o desempenho inovador e a
agilidade na tomada de decisdes, elementos centrais para a construcdo de resiliéncia
organizacional e individual. Padmalia et al. (2023) acrescentam que esta seguranga contribui
para a harmonia familiar, elemento critico para a resiliéncia face a multiplos desafios.

A Hipotese 3, que postulava que a resiliéncia impacta positivamente o engagement no
trabalho, foi igualmente validada (r = .246; p < 0,01), em consonéncia com os contributos de
Bardoel et al. (2014), Ghosh et al. (2024), e Tulucu et al. (2022). A literatura mostra de forma
consistente que trabalhadores resilientes, por se sentirem mais capacitados para lidar com
exigéncias e manter o foco, exibem maior energia, entusiasmo e imersdo nas tarefas. Este
resultado ¢ também apoiado por Nikhil & Arthi (2018) e Ojo et al. (2021), que referem que o
vigor — uma das trés dimensdes do engagement — esta fortemente associado a elevados niveis
de resiliéncia. A resiliéncia tem sido ainda identificada como promotora de emogdes positivas
(Giancaspro et al., 2022), facilitando a superagdo do stress e contribuindo para um
envolvimento mais profundo nas fun¢des laborais. Esta relagdo é apoiada teoricamente pelo
Modelo Job Demands-Resources (JD-R), segundo o qual os recursos pessoais — como a
resiliéncia — ajudam a amortecer os efeitos negativos das exigé€ncias profissionais, promovendo
o engagement (Begum et al., 2023; Hobfoll, 1989). De igual modo, a Teoria da Conservagdo de
Recursos (COR) (Hobfoll, 1989) sustenta que individuos resilientes estdo mais aptos a proteger
e mobilizar recursos pessoais em contextos adversos, favorecendo a manuten¢do de elevados
niveis de engagement no trabalho.

A Hipodtese 4, relativa ao efeito mediador da resiliéncia entre seguranca psicologica e

engagement, constitui um dos principais contributos tedricos deste trabalho. O modelo de
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mediacdo testado confirmou que a resiliéncia medeia parcialmente esta relagdo, com um efeito
indireto estatisticamente significativo (f = 0,05; IC 95% [0,025; 0,075]), o que representa cerca
de 19% do efeito total. Este resultado ¢ consistente com os estudos de Meng et al. (2023),
Dramanu (2020) e Boers et al. (2024), os quais argumentam que ambientes psicologicamente
seguros favorecem o desenvolvimento de resiliéncia, a qual, por sua vez, potencializa o
engagement no trabalho. Apesar de a maior parte do efeito da seguranca psicolégica no
engagement se manter direta (81%), a existéncia de um caminho mediado pela resiliéncia revela
que este recurso psicolégico funciona como mecanismo potenciador desta relacdo. Em
ambientes onde os trabalhadores ja se sentem seguros, aqueles com maior resiliéncia
conseguem transformar essa seguranga em agdo concreta, mantendo o foco mesmo perante
adversidades ou mudangas inesperadas. Como referido por Avey et al. (2011), o investimento
no desenvolvimento do capital psicoldgico, incluindo a resiliéncia, pode ser uma estratégia
eficaz para maximizar o engagement organizacional. Este efeito mediador é particularmente
relevante no contexto das empresas familiares, caracterizado por desafios Uinicos como a
sucessdo geracional, a resisténcia a mudanca e a conciliacdo de papéis familiares e profissionais
(Al Obaidy et al., 2024; Thaller et al., 2021). Boers et al. (2024) e Hoekx et al. (2024) defendem
que este tipo de empresas deve investir na criagdo de climas psicoldgicos seguros que estimulem

a inovagdo e o engagement, com a resiliéncia a funcionar como ponte entre ambos.

6. Conclusao

Os resultados desta investigagdo permitem aprofundar o conhecimento sobre os
determinantes do engagement no trabalho, evidenciando a interligacdo entre seguranca
psicologica, resiliéncia e envolvimento profissional. Com base numa amostra de 800
trabalhadores, demonstrou-se que a seguranca psicologica tem um impacto direto e positivo
tanto na resiliéncia como no engagement, com esta ultima a mediar parcialmente essa relacao.
Estas descobertas contribuem para a compreensdo tedrica do papel simultaneo de fatores
contextuais e individuais na promo¢do do engagement, destacando a resiliéncia como um
mecanismo interno relevante na manutencdo da motivagdo e do bem-estar dos trabalhadores,
mesmo em contextos adversos.

Em sintese, o presente estudo oferece um contributo valioso para a literatura académica
ao integrar variaveis psicossociais fundamentais numa estrutura explicativa do engagement no
trabalho. Ao evidenciar a importancia da seguranga psicologica e da resiliéncia na promogao
do engagement no trabalho, esta investigacdo reforca a necessidade de abordagens mais

integradas e sustentaveis no ambito da gestdo estratégica de recursos humanos.
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6.1. Implicacdes Tedricas

Este estudo apresenta importantes contributos para a literatura sobre comportamento
organizacional e gestdo de recursos humanos. Em primeiro lugar, reforca a validade do modelo
tedrico que integra a seguranca psicologica, a resiliéncia e o engagement no trabalho,
acrescentando evidéncia empirica sobre as suas inter-relagdes em contexto portugués. Em
segundo lugar, amplia o entendimento da resiliéncia enquanto variavel mediadora — um aspeto
ainda pouco explorado na literatura, sobretudo em empresas familiares. Os resultados sugerem
que o engagement ndo ¢ apenas uma consequéncia direta do ambiente organizacional, mas
também do modo como os trabalhadores percecionam e transformam esse ambiente a partir das
suas competéncias emocionais € cognitivas.

De forma significativa, verificou-se que a resiliéncia medeia parcialmente a relagao entre
a seguranga psicologica e o engagement, sugerindo que ambientes de trabalho psicologicamente
seguros promovem maior capacidade de resiliéncia nos trabalhadores, a qual, por sua vez,
potencia o seu engagement. Esta mediagdo, embora moderada, sublinha o valor estratégico da
resiliéncia como mecanismo interno de proteg¢do e motivagdo, capaz de sustentar o engagement
mesmo em contextos exigentes ou de mudanca.

Por fim, este estudo contribui para a aplicacdo e reforco dos pressupostos de modelos
integrados como o Job Demands-Resources (JD-R) e a Teoria da Conservacdo de Recursos
(COR), ao demonstrar que a seguranga psicologica e a resiliéncia funcionam como recursos que

favorecem o engagement.

6.2. Implicacdes Praticas

Os resultados desta investigagdo sublinham a importancia da criagdo de ambientes
psicologicamente seguros como base para promover o engagement dos trabalhadores e
desenvolver a sua capacidade de enfrentar adversidades. Estas conclusdes assumem especial
relevancia no contexto das empresas familiares, onde as relagdes interpessoais proximas, os
valores transgeracionais € a sobreposicdo entre as esferas familiar e profissional tornam o
fenémeno mais critico. Ao oferecer uma nova perspetiva sobre como reforgar a ligagdo entre o
bem-estar psicologico, a motivagdo e o envolvimento no trabalho, este estudo contribui
igualmente para a continuidade e sustentabilidade organizacional.

Do ponto de vista pratico, os resultados evidenciam a necessidade de as empresas
familiares investirem na constru¢do de um ambiente organizacional psicologicamente seguro,
através de estratégias como: formacao de lideres em competéncias relacionais, criagdo de canais

\

de feedback continuo, estimulo a comunicacdo aberta e valorizacdo das ideias dos
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trabalhadores. Adicionalmente, destaca-se a importancia de fomentar a resiliéncia dos
trabalhadores, por meio de programas de desenvolvimento pessoal, coaching, mentoring, e
acdes que promovam a autonomia, a aprendizagem continua e a gestdo emocional. Ao fortalecer
estes dois pilares — seguranga psicologica e resiliéncia — as empresas familiares aumentam a
probabilidade de manter trabalhadores mais envolvidos, produtivos e comprometidos com os
objetivos organizacionais.

A valorizagdo da seguranga psicologica e o desenvolvimento de competéncias resilientes
surgem, assim, como elementos-chave para sustentar o engagement, garantir a continuidade
organizacional e responder eficazmente aos desafios do mercado atual. Neste sentido,
recomenda-se que os lideres invistam em estratégias que fomentem simultaneamente fatores
contextuais e individuais, como forma de potenciar o engagement, o bem-estar e o desempenho

sustentavel dos trabalhadores.

6.3. Limitacoes e Estudos Futuros

Apesar dos contributos alcancados, esta investigacdo apresenta algumas limitacdes que
devem ser consideradas. A principal limitagdo prende-se com o facto de ter sido utilizado um
design transversal, uma vez que os dados foram recolhidos num unico momento no tempo. Este
tipo de desenho ndo permite observar mudancas ao longo do tempo, limitando a possibilidade
de estabelecer relagdes de causalidade entre as variaveis em estudo. Em segundo lugar, a
utilizagdo de questionarios de autorresposta podera ter introduzido viés de desejabilidade social,
influenciando as respostas dos participantes. Além disso, a amostra, embora robusta, ¢é
composta exclusivamente por trabalhadores de empresas familiares em Portugal, o que pode
restringe a generalizacdo dos resultados para outros contextos culturais e organizacionais.

Para aprofundar este campo de investigagdo, sugere-se que futuros estudos adotem
desenhos longitudinais, de modo a avaliar a evolu¢do dos construtos ao longo do tempo ¢
permitir inferéncias causais. Adicionalmente, seria pertinente recorrer a metodologias
qualitativas ou mistas, capazes de captar de forma mais aprofundada as percegdes dos
trabalhadores relativamente a seguranca psicologica, a resiliéncia e ao engagement. Outra via
promissora consiste na analise do papel moderador de varidveis contextuais, como o estilo de
lideranga, o tipo de vinculo contratual ou o nivel hierarquico. Por fim, recomenda-se a
replicagdo deste estudo em diferentes tipos de organizacdo e paises, permitindo comparagoes

intercontextuais e o enriquecimento da compreensao global do fenémeno analisado.
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Anexo A. Questionario disponibilizado aos participantes

Seguranca Psicologica, Work Engagement e Resiliéncia em Empresas Familiares

PARTE I — Caracterizacao Sociodemografica e Profissional

Pedimos-lhe que complete, por favor, respondendo as seguintes questdes - assinale um X na

opcao(des) correta(s) [dados para fins exclusivamente estatisticos]

1. Sexo
O Masculino
O Feminino

O Outro

2. Idade: (anos)

3. Grau de Escolaridade

O Sabe ler e escrever sem possuir a 4° classe
O 1° ciclo do ensino basico (4? classe)

O 2° ciclo do ensino basico (6°ano)

O 3° ciclo do ensino basico (9°ano)

O Ensino Secundario (12° ano)

O Ensino profissional

O Bacharelato

O Licenciatura

O Mestrado

O Doutoramento

4. Qual o vinculo que mantém com a sua entidade empregadora?
O Prestador de servigos (recibos verdes)

O Contrato a termo (certo ou incerto)

O Contrato sem termo/efetivo

O Através de empresa de trabalho temporario

O Outro. Qual?

44



5. Tempo de trabalho na organizacio atual? anos

6. No seu local de trabalho desempenha alguma funcio de chefia?

O Sim-— a) Temponachefia _ anos
b) Nivel de chefia ~ Topo
____ Intermédia
__ Equipas
O Nao—a) Tempo com a chefiaatual  anos

b) Sexo da chefia
Masculino
Feminino

Outro

7. Dimensio da organizacio
O <10 trabalhadores

0 10 - 49 trabalhadores

0 50 - 249 trabalhadores

O > 250 trabalhadores

8. Modelo de Trabalho
O Presencial
O Remoto

O Hibrido (presencial + remoto)

9. Quio adequado considera esse modelo de trabalho ao desempenho da sua atividade
profissional?
1 =Nada adequado ... 5= Totalmente adequado
ol
o2
o3
04

o5
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PARTE 1T

A. Seguranca Psicolégica

De seguida apresentamos algumas afirmagdes acerca da sua equipa de trabalho. Pedimos-lhe

que nos indique em que medida as afirmacdes se aplicam ou néo se aplicam a realidade da sua

equipa. Para isso, assinale o valor que melhor corresponde ao que, em sua opinido, acontece na

sua equipa de trabalho. Utilize, por favor, a seguinte escala:

1=Discordo Totalmente
2=Discordo muito

3=Discordo um pouco

4=Nem concordo nem discordo
5=Concordo um pouco
6=Concordo muito

7=Concordo Totalmente

Coloque uma cruz (X) sobre a sua op¢ao de resposta para cada afirmacao.

Afirmacoes Respostas

1. Se nesta equipa cometemos um erro, este ¢ frequentemente usado

contra nos. P ¢
2. Os membros desta equipa sdo capazes de abordar problemas e

assuntos dificeis P ¢
3. Por vezes, as pessoas desta equipa rejeitam os outros por serem

diferentes P ¢
4. Nesta equipa ¢ seguro arriscar. 1 12 |3 6
5. E dificil pedir ajuda a outros membros da minha equipa. 1 12 |3 6
6. Ninguém desta equipa tentaria, deliberadamente, prejudicar os meus

esforgos L2 S ¢
7. Quando trabalho com os outros membros da equipa, as minhas

competéncias e talentos unicos sdo valorizados e utilizados. I ¢
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B. Engagement no Trabalho

As seguintes perguntas referem-se aos sentimentos de algumas pessoas com relacdo ao seu

trabalho. Por favor, leia atentamente cada um dos itens a seguir e responda se ja experimentou

o que ¢ relatado, em relagdo ao seu trabalho. Caso nunca tenha tido tal sentimento, assinale com

‘X’ no “Nunca/Nenhuma vez”. Em caso afirmativo, indique a frequéncia que descreveria

melhor os seus sentimentos, conforme a descri¢do abaixo:

1=Nunca/nenhuma vez

2=Quase nunca/Algumas vezes por ano
3=As vezes/Uma vez ou menos por més
4=Regularmente/Algumas vezes por més
5=Frequentemente/Uma vez por semana

6=Quase sempre/Algumas vezes por semana

7=Sempre/Todos os dias

Coloque uma cruz (X) sobre a sua opg¢ao de resposta para cada afirmagao.

Afirmacgoes Respostas

1. No meu trabalho sinto-me cheio de energia. 1 12 |3 6
2. Estou entusiasmado com o meu trabalho. 1 (2|3 6
3. Estou imerso no meu trabalho 1 (2|3 6

C. Resiliéncia

Seguidamente, encontra afirmacdes que descrevem o modo como pode ver-se a si proprio neste

momento. Use a escala seguinte para indicar o grau em que concorda ou discorda de cada uma

das afirmacoes.

1=Discordo fortemente
2=Discordo
3=Discordo um pouco

4=Concordo um pouco
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5=Concordo

6=Concordo fortemente

Coloque uma cruz (X) sobre a sua op¢ao de resposta para cada afirmacao.

Afirmacoes Respostas

1. Quando tenho uma contrariedade no trabalho, tenho dificuldade em

recuperar e seguir em frente. 2P ¢
2. De um modo ou de outro, em geral consigo gerir bem as dificuldades

no trabalho s ¢
3. No trabalho, se for necessario, sou capaz de ficar “por minha conta

e risco”. s ¢
4. Em geral, ultrapasso com facilidade as coisas mais stressantes no

trabalho s ¢
5. Consigo ultrapassar os momentos dificeis no trabalho, pois ja passei

anteriormente por dificuldades. 2P ¢
6. Sinto que consigo lidar com muitas coisas a0 mesmo tempo no

trabalho. s ¢

MUITO OBRIGADO (A) PELA SUA COLABORACAO E PARTICIPACAO!
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Anexo B. Resultados obtidos através da Macro PROCESS no SPSS

Run MATRIX procedure:

sfe sk sk sfe sfe st st sfeskeoske sfe sk sk skeskok PROCESS Procedure for SPSS VerSi()n 42 st sfe ske sk st sfe sk sk sfeskeoske sfe sk skeskeosk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

s ske sk st sfe sie sk sfe she sie sk sfe ske sk sfe she sie st sfe she s st sfe sk sk sfe she sk st sfe ske sk sfe sfe sk sk she ske sk st sfe sk sk sfe she sk sk sfe sk sk sk she sk sk sfe sk sk st sfe sk sk sfe she sk sk sfeoskeoske st sk skeskeosk

Model : 4
Y :E
X :SP
M :R

Sample
Size: 800

s ske sk st sfe sie sk sfe she sie sk sfe ske sk sfe she sie st sfe she s st sfe sk sk sfe she s st sfe sk sk sfe sfe sk sk she sk sk st sfe sk sk sfe she sk sk sfe sk sk sfe she sk sk sfe sk sk st sfe sk sk sfe she sk sk sfeoske sk st sk sk sk

OUTCOME VARIABLE:
R

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
,2530  ,0640 4211 54,5628 1,0000 798,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,6338  ,1403 25,8933  ,0000 3,3583 3,9093
SP ,2051  ,0278  7,3867  ,0000 ,1506  ,2595

Standardized coefficients
coeff
SP  ,2530
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s sfe sk s sfe sk st sk sfe sk sk s sk ke s sfe sk sk s ske sk sk sfe sk sk sk sk sk sk s sk sk s sfe sk sk s sk sk sk sfe sk sk sfe sk sk sk s sk ke sk she sk sk s sk sk sk sk sk sk seoskeosk sk skeoskoske skeoskosk keskook

OUTCOME VARIABLE:
E

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
3274 ,1072 ,6190 47,8541  2,0000 797,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant  3,0656  ,2308 13,2825 ,0000 2,6126 3,5187
SP ,2249 ,0348  6,4660  ,0000 ,1566 2932
R ,2346 - ,0429  5,4671  ,0000 ,1504  ,3189

Standardized coefficients

coeff
SP 2237
R ,1891
sk sk sk sk ske sk ske sk ske sk sk ske st sk s ske sk sk sk sk skeske skeske skeske sk
OUTCOME VARIABLE:
E
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 P
22715 ,0737 6414 63,5200 1,0000 798,0000 ,0000
Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,9182  ,1732 22,6234 ,0000 3,5783 4,2582
SP ,2730  ,0343  7,9699  ,0000 ,2058  ,3403
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Standardized coefficients
coeff
SP 2715

ooiiciiosieekkx - TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y

sfe sk sk st sfe sk sk sfe sk sk skeskeosk

Total effect of X onY
Effect se t p LLCI ULCI c cs
2730 ,0343  7,9699  ,0000 ,2058  ,3403 2715

Direct effectof X on'Y
Effect se t p LLCI ULCI ' cs
,2249  ,0348 6,4660 ,0000 ,1566 2932 2237

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
R ,0481 ,0129 ,0251 ,0754

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE BootLLCI BootULCI
R ,0478 ,0125 ,0250 ,0743

sfe sk s st sfe sie st sfe she sie st sfe skeoske sfe sfeosie sk skeskeske skeskesk

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95,0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

ERRORS
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