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Resumo: A seguranca psicoldgica tem sido reconhecida como um recurso
central para a promogao de processos motivacionais no trabalho,
especialmente em contextos complexos como o hospitalar. Este estudo teve
como objetivo analisar a relagdo entre lideranca engajadora, seguranga
psicoldgica e desfechos motivacionais, com base no modelo JD-R, por meio
de um delineamento quantitativo transversal. Participaram 203 profissionais
de um hospital cirtrgico brasileiro vinculado ao SUS (atuantes em equipe
assistencial, de apoio e gestores). Os resultados indicaram que a lideranga
engajadora exerce influéncia direta e indireta sobre o engajamento e o
comprometimento organizacional, sendo a segurancga psicolégica mediadora
total no primeiro caso e parcial no segundo. Esses achados reforgam o papel
da seguranga psicolégica como mecanismo relacional nos processos
motivacionais. Conclui-se que o desenvolvimento de liderangas engajadoras
e a promocdo de ambientes psicologicamente seguros sdo estratégias
relevantes para o fortalecimento do bem-estar e desempenho no trabalho.
Palavras-chave: seguranca psicoldgica, lideranga, engajamento no
trabalho, comprometimento organizacional, salide ocupacional.

Abstract: Psychological safety has been recognized as a central resource for
promoting motivational processes at work, especially in complex contexts
such as hospitals. This study aimed to analyze the relationship between
engaging leadership, psychological safety, and motivational outcomes, based
on the JD-R model, through a cross-sectional quantitative design. Participants
included 203 professionals from a Brazilian surgical hospital linked to the
public health system (working in care teams, support teams, and
management). The results indicated that engaging leadership exerts a direct
and indirect influence on engagement and organizational commitment, with
psychological safety being a total mediator in the first case and a partial
mediator in the second. These findings reinforce the role of psychological
safety as a relational mechanism in motivational processes. It is concluded
that the development of engaging leadership and the promotion of
psychologically safe environments are relevant strategies for strengthening
well-being and performance at work.

Keywords: psychological safety, leadership,
organizational commitment, occupational health.

work engagement,

Resumen: La seguridad psicoldégica se ha reconocido como un recurso
fundamental para promover los procesos motivacionales en el trabajo,
especialmente en contextos complejos como los hospitales. Este estudio tuvo
como objetivo analizar la relacion entre el liderazgo participativo, la seguridad
psicoldgica y los resultados motivacionales, basandose en el modelo JD-R,
mediante un disefio cuantitativo transversal. Participaron 203 profesionales
de un hospital quirdrgico brasilefio vinculado al Sistema Unico de Salud (SUS)
(que trabajaban en equipos de atencion, apoyo y gestion). Los resultados
indicaron que el liderazgo participativo ejerce una influencia directa e
indirecta sobre el compromiso laboral y organizacional, siendo la seguridad
psicolégica un mediador total en el primer caso y un mediador parcial en el
segundo. Estos hallazgos refuerzan el papel de la seguridad psicoldgica como
mecanismo relacional en los procesos motivacionales. Se concluye que el
desarrollo de un liderazgo participativo y la promocién de entornos
psicolégicamente seguros son estrategias relevantes para fortalecer el
bienestar y el desempefio laboral.

Palabras clave: seguridad psicoldgica, liderazgo, compromiso laboral,
compromiso organizacional, salud ocupacional.
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Introducao

O trabalho em ambiente hospitalar faz com que profissionais de linha de frente enfrentem
cotidianamente fortes demandas emocionais ao lidarem com situacdes de vida e morte (Edmondson,
2020). Nesse contexto, caracterizado por elevada complexidade, interdependéncia e restricGes de
recursos, a seguranca psicoldégica assume papel central como recurso social que favorece a
comunicacdo aberta, o compartilhamento de informacdes e a aprendizagem coletiva (Bahadurzada
et al., 2024; Edmondson, 1999; O'Donovan & McAuliffe, 2020). Um ambiente que permite que
profissionais expressem preocupacdes, questionem decisdes e aprendam com erros sem receio de
punicdo fortalece a eficacia das equipes, a coordenacdo do cuidado e a qualidade dos resultados
assistenciais, além de reduzir o estresse, promover o comportamento de voz e favorecer o bem-
estar e a aprendizagem (Edmondson, 1999, 2020; Grailey et al., 2021; Nembhard & Edmondson,
2011; Patil et al., 2023; Ramalho & Porto, 2021).

Em seus estudos, Edmondson (1999) definiu seguranga psicolégica como uma crenga
compartilhada de que a equipe estd segura para assumir riscos interpessoais. Refere-se a
experiéncia de sentir-se capaz de se expressar com ideias, perguntas ou preocupacées sem receio
de represalias ou julgamentos. Desde suas raizes, a seguranca psicoldgica trata fundamentalmente
da reducdo do risco interpessoal vinculado a incerteza e a mudanca (Edmondson & Bransby, 2023).

Evidéncias recentes indicam que a seguranca psicolégica é um fendmeno relacional, co-
construido nas interagdes cotidianas, especialmente a partir de comportamentos de lideranca que
sinalizam abertura, confianca e suporte a expressao de ideias (Konecna et al., 2026). Nesse sentido,
a lideranca atua como antecedente e mediadora de processos como voz, aprendizagem, criatividade
e compartilhamento de conhecimento, influenciando a qualidade das interagdes e o funcionamento
das equipes (Rocha et al., 2024). Além disso, pode ser desenvolvida via intervengbes estruturadas
gue combinam treinamento em soft skills, simulacdo e alinhamento organizacional, promovendo
melhorias em comunicagdo, trabalho em equipe e seguranga do paciente (Vu et al., 2025).

Nesse contexto, a seguranga psicologica pode ser compreendida como um recurso relevante
no trabalho, cujo impacto pode ser analisado a luz do modelo JD-R (Demerouti et al., 2001). O
modelo explica como demandas e recursos influenciam o bem-estar e o desempenho, integrando
processos motivacionais e de estresse. Demandas correspondem a exigéncias que requerem esforco
e geram custos, enquanto recursos favorecem o alcance de objetivos e o desenvolvimento (Bakker
& Demerouti, 2017). Avangos recentes ampliam o modelo para uma estrutura dinamica e multinivel,
na qual demandas e recursos atravessam diferentes dominios, como trabalho e familia, que
interagem entre si e sdo regulados por variados atores (Demerouti & Bakker, 2023). Assim, o JD-R
articula um processo de estresse e outro motivacional, no qual recursos promovem engajamento e
resultados positivos (Bakker et al., 2014; Bakker et al., 2023; Bakker & Demerouti, 2024; Schaufeli,
2017).

O engajamento no trabalho é definido como um estado mental positivo e gratificante,
composto por vigor, dedicacdo e absorcao (Schaufeli & Bakker, 2004). Refere-se a elevados niveis
de energia, envolvimento e concentragao nas atividades. Evidéncias indicam que o engajamento esta
positivamente associado a qualidade de vida no trabalho, especialmente a fatores relacionais e
condicGes laborais. Em profissionais de enfermagem, observam-se niveis elevados de engajamento
mesmo em contextos de alta demanda, evidenciando sua relevancia para o desempenho e bem-estar
(Bakker et al., 2023; Carvalho et al., 2023; Schaufeli & Bakker, 2004).

O comprometimento organizacional pode ser entendido como o vinculo psicolégico que leva o
individuo a aceitar objetivos organizacionais, empenhar esforcos e desejar permanecer na instituigao,
envolvendo identificacdo, lealdade e alinhamento de valores (Rodriguez-Fernandez et al., 2024).
Niveis elevados de comprometimento estdo associados a melhor desempenho, qualidade do cuidado
e seguranca do paciente, além de menor intencdo de saida. No contexto da saude, fatores como
suporte social e seguranca psicoldgica fortalecem esse vinculo, atuando como mecanismos
relevantes para sua manutencdo (Hirvikallio et al., 2024). Assim sendo, intervengdes em
comunicacdo, lideranga e condicdes de trabalho mostram-se centrais para promover
comprometimento sustentavel.

Considerando a seguranca psicolégica como um recurso relevante no trabalho, especialmente
em contextos complexos como o de um hospital, torna-se fundamental compreender seus
antecedentes, dentre os quais a lideranca se destaca como um dos principais. RevisGes sistematicas
indicam que lideranca de apoio, praticas organizacionais, dindmica grupal, redes de relacionamento
e diferencas individuais influenciam sua emergéncia (Edmondson & Bransby, 2023; Frazier et al.,
2017). Em contextos de salde, destacam-se a cultura voltada a seguranca do paciente, a lideranca
inclusiva e orientada para mudancga, o suporte organizacional, a confianca nas relagbes e
caracteristicas individuais (O’'Donovan & McAuliffe, 2020; O'Donovan et al., 2021). Diferentes estilos
de lideranca positivos também se associam a seguranga psicoldgica, aprendizagem e comunicacdo
(Asfour et al., 2025; Mayfield & Mayfield, 2021; Men et al., 2020; Rego et al., 2021; Rocha et al.,
2024; Selander et al., 2023; Wang et al., 2021; Zaman & Abbasi, 2020), que pode ainda moderar
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relacdes entre antecedentes e resultados (Newman et al., 2017).

No modelo JD-R, a lideranca é tradicionalmente considerada um recurso de trabalho (Bakker
& Demerouti, 2024; Tummers & Bakker, 2021). Entretanto, Schaufeli (2015) propde que seja
entendida como elemento independente, dada sua capacidade de influenciar demandas e recursos,
por meio de apoio, feedback, autonomia, confianga e justiga. Por outro lado, também pode elevar
demandas ao ampliar exigéncias ou reduzir suporte (Decuypere & Schaufeli, 2020; Rahmadani et
al., 2019). Assim, a lideranca contribui para o equilibrio entre demandas e recursos, promovendo
salide, motivacdo e desempenho, ao influenciar o bem-estar por processos motivacionais e de
desgaste (Kohnen et al., 2024; Rahmadani et al., 2020).

Schaufeli (2015) integrou a lideranga ao modelo JD-R ao evidenciar seu papel na prevencao
do esgotamento e na promocdo do engajamento, concebendo-a como antecedente especifico desse
estado (Rahmadani et al., 2020). Nesse contexto, propde o construto Lideranca Engajadora (LE),
centrado em comportamentos que promovem bem-estar e engajamento por meio da satisfagdo das
necessidades psicoldgicas basicas de autonomia, competéncia, relacionamento e propdsito
(Rahmadani et al., 2019, 2020). Ao fortalecer, conectar, empoderar e inspirar liderados, essas
necessidades sdo atendidas, favorecendo maior engajamento no trabalho (Schaufeli, 2021). Além
desses mecanismos indiretos, evidéncias recentes sugerem que a lideranca engajadora também pode
influenciar desfechos motivacionais por meio de interacdes interpessoais diretas entre lideres e
liderados (Decuypere & Schaufeli, 2020; Schaufeli, 2021).

Apesar dos avancos na literatura sobre lideranca engajadora, permanece uma lacuna quanto
a compreensdao de seus efeitos diretos e indiretos sobre vinculos motivacionais (Decuypere &
Schaufeli, 2020), especialmente no contexto da salude. Evidéncias sugerem que a lideranga pode
influenciar diretamente o engajamento por mecanismos como o contagio emocional, bem como
indiretamente por meio de recursos como a seguranga psicoldgica. Assim, hiposteniza-se que a
lideranca engajadora se relaciona positivamente com o comprometimento e o engajamento no
trabalho, sendo essa relagdo mediada pela seguranga psicoldgica. O objetivo deste estudo foi
investigar essas relagées em profissionais de saude de um hospital.

Método
Delineamento
Trata-se de um estudo observacional, quantitativo e de corte transversal. A pesquisa possui
carater explicativo, uma vez que testa um modelo tedrico de mediacdo entre as varidveis
investigadas por meio de modelagem de equacgdes estruturais.

Participantes

Participaram deste estudo 203 profissionais de um hospital cirdrgico de média complexidade
vinculado ao Sistema Unico de Saude (SUS), atuantes em diferentes setores e fungdes da instituicado.
A populagdo potencial elegivel para participacdo era composta por aproximadamente 750
trabalhadores. A amostra foi ndo probabilistica, por conveniéncia, composta por profissionais que
aceitaram participar voluntariamente. Como critérios de inclusdo, os participantes deveriam possuir
vinculo profissional ativo com a instituicdo, atuando em atividades assistenciais, de apoio
institucional ou de gestdo. Foram excluidos profissionais afastados de suas atividades laborais
durante o periodo da coleta (ao longo de 2023) ou que ndo completaram integralmente os
instrumentos da pesquisa. A maioria dos participantes era do sexo feminino (n = 172; 84,73%), com
idade entre 20 e 61 anos (M = 37,8; DP = 9,89). Quanto ao estado civil, 121 participantes (59,6%)
eram casados(as) ou viviam em unido estavel, e 63 declararam-se solteiros(as) (31,03%). Em
relacdo a escolaridade, a maior parte possuia especializacdo completa (n = 58; 28,57%), Ensino
Médio completo (n = 46; 22,66%), Ensino Superior completo (n = 45; 22,17%) ou Ensino Superior
incompleto (n = 34; 16,75%). A maior parte dos participantes exercia fungdes assistenciais
diretamente relacionadas ao cuidado ao paciente, como médicos, enfermeiros, técnicos e auxiliares
de enfermagem e equipe multiprofissional (n = 99; 48,77%), seguida por profissionais de apoio
institucional (n = 71; 34,98%) e profissionais em funcdes de gestao (n = 33; 16,26%).

Instrumentos

Questiondrio Sociodemografico Ocupacional. Questionario desenvolvido para esta pesquisa,
com o objetivo de coletar informagdes e caracterizar os participantes quanto a idade, sexo,
escolaridade, tipos de ocupagao e tempo de empresa.

Escala de seguranca psicoldgica em equipe - adaptada e validada por Ramalho e Porto (2021)
para aplicacdo no contexto brasileiro. E uma escala composta por 6 itens como “Assumir riscos é
completamente seguro nessa equipe”, respondidos a partir de uma escala likert de cinco pontos,
variando de 1 (totalmente falso) a 5 (totalmente verdadeiro). A versao brasileira apresentou bons
indices de ajuste na estrutura unifatorial (CFI = 0,995, TLI = 0,992; RMSEA = 0,07), com um alfa
de Cronbach de 0,84 (Ramalho & Porto, 2021). Na presente amostra os indices de ajuste foram
adequados (CFI = 0,960, TLI = 0,934; RMSEA = 0,101) e o alfa foi de 0,73.
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Escala de lideranga engajadora - adaptada e validada por Queiroz et al. (2026) para aplicagdo
no contexto brasileiro para fins de pesquisa. E uma escala composta por 12 itens como “Meu lider
encoraja membros da equipe a dar sua propria opinido” e quatro dimensdes, respondidos a partir de
uma escala likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
Sao apresentados comportamentos de lideranga que contemplam as quatro dimensdes de lideranga
engajadora: fortalecimento, conexdo, empoderamento e inspiracdo. O indice de confiabilidade alfa
de Cronbach da escala total variou de 0,86 (amostra indonésia) a 0,95 (amostra russa; Queiroz et
al., 2026). Na presente amostra os indices de ajuste foram adequados (CFI = 0,987, TLI = 0,984;
RMSEA = 0,138) e o alfa foi de 0,96.

Medida de comprometimento organizacional - Foi utilizada a medida de comprometimento
organizacional, versao reduzida, desenvolvida por Bastos e Aguiar (2015) para aplicagdao no contexto
brasileiro. A versdo inicial da escala foi composta por itens originalmente presentes nas escalas de
Meyer e Allen (1991), Mowday e colaboradores (1982), Rego (2003) e Medeiros (2003). E composta
por 7 itens como “Aceito as normas da empresa porque concordo com elas”, respondidos por meio
de uma escala tipo likert de seis pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo
totalmente). A escala é unifatorial e apresenta indices de adequacao satisfatorios de estrutura (CFI
= 0,957; GFI = 0,965; AGFI = 0,930; RMSEA = 0,089), com um alfa de Conbrach de 0,86 (Bastos
& Aguiar, 2015). Na presente amostra os indices de ajuste foram adequados (CFI = 0,987, TLI =
0,980; RMSEA = 0,112) e o alfa foi de 0,90.

Escala Utrecht de Engajamento no Trabalho (UWES-9) - de Schaufeli et al. (2006) e adaptada
para o Brasil por Vazquez et al. (2015) (UEWS-17) e Ferreira et al. (2016) (UEWS-9). A versao
reduzida da escala é composta por 9 itens como “Meu trabalho me inspira”, respondidos em uma
escala do tipo likert de cinco pontos, variando de 0 (nunca) a 5 (sempre). A escala é unifatorial e
apresenta indices de adequacdo satisfatorios de estrutura (CFI = 0,98; TLI = 0,97; RMSEA = 0,0,05),
com um alfa de Conbrach de 0,93 (Ferreira et al., 2016). Na presente amostra os indices de ajuste
foram adequados (CFI = 0,971, TLI = 0,962; RMSEA = 0,181) e o alfa foi de 0,91.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos .

O estudo foi realizado apds aprovacao de um Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos - CAAE [67115623.8.0000.5481] e divulgado na instituicdo por meio de canais
institucionais do Hospital (WhatsApp corporativo, quadros de aviso e displays em mesas do
restaurante e distribuicdo de panfletos aos profissionais). Além disso, o convite foi reforcado via
comunicacdo para os enderecos de e-mail de lideres e comissdo de ensino e pesquisa da entidade.
A pesquisadora também realizou orientacdes presenciais aos potenciais participantes esclarecendo
os objetivos e cuidados éticos que envolvem a pesquisa, conforme o Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), cuja concordancia era quesito basico para participacdo na pesquisa. Dos 203
respondentes, 47 disponibilizaram o e-mail indicando interesse e receberam os resultados da
pesquisa na forma de um relatdério com resultados globais.

Procedimentos de Anélise dos Dados

Inicialmente, foram realizadas estatisticas descritivas a fim de caracterizar a amostra e
descrever as variaveis. Em seguida, foi realizada uma Analise de Variancia (ANOVA) com prova post-
hoc de Tukey para comparar os niveis de lideranca engajadora, seguranca psicoldgica,
comprometimento e engajamento com o trabalho dos grupos formados pelo cargo que ocupavam no
hospital (e.g., equipe assistencial, equipe de apoio e gestores). A estatistica d de Cohen foi utilizada
para analisar o tamanho do efeito das diferengas na prova post-hoc. Segundo Cohen (1992), valores
de d entre 0,20 e 0,49 indicam um efeito pequeno, valores de d entre 0,50 e 0,79 indicam um efeito
médio, e valores de d igual ou acima de 0,80 indicam um efeito grande. A consisténcia interna das
variaveis foi analisada por meio do coeficiente Omega de McDonald. Foram realizadas correlagbes de
Pearson entre as varidveis de lideranca engajadora, seguranga psicolégica, comprometimento e
engajamento com o trabalho. As magnitudes das correlagdes foram interpretadas seguindo Cohen
(1992), que estipula que correlagdes entre 0,10 e 0,29 sao fracas, entre 0,30 e 0,49 sao moderadas
e, igual ou acima de 0,50, sdo fortes. Na sequéncia, foi conduzida uma Modelagem de Equacses
Estruturais para investigar o papel mediador da seguranga psicoldégica na relagdo entre liderancga
engajadora, comprometimento e engajamento no trabalho. Para isso, o modelo foi testado em dois
passos: (a) lideranga engajadora predizendo comprometimento e engajamento no trabalho; (b)
lideranca engajadora predizendo seguranca psicoldgica, comprometimento e engajamento no
trabalho, e seguranca psicoldgica predizendo comprometimento e engajamento no trabalho.

As variaveis latentes do modelo foram estimadas utilizando o estimador Diagonally Weighted
Least Squares (DWLS), considerado adequado para dados oriundos de escalas ordinais. A qualidade
de ajuste dos modelos foi avaliada por meio dos indices x2, Comparative Fit Index (CFI), Tucker-
Lewis Index (TLI) e Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Os resultados foram
analisados utilizando os softwares R e JASP. Nao foram foram utilizados bootstraps, 1C95, estimativa
indireta padronizada.
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Resultados

Foram conduzidas andlises de variancia (ANOVA) com o objetivo de examinar possiveis
diferencas na percepcao de lideranca engajadora, seguranca psicoldgica, comprometimento e
engajamento com o trabalho, a depender do cargo que a pessoa ocupava no hospital. As variaveis
lideranga engajadora (F = 0,585; p = 0,56), comprometimento (F = 0,353; p = 0,70) e engajamento
com o trabalho (F = 0,460; p = 0,63) nao apresentaram diferencas significativas. Os resultados da
comparacdo dos niveis de seguranca psicoldgica nos grupos de cargos de trabalho estdo descritos
na Tabela 1 a sequir.

Tabela 1
ANOVA e post-hoc da seguranga psicoldgica em relagdo ao cargo ocupado
n M DP F p Comparagao PTukey d
Equipe assistencial 99 3,31 0,84 Equipe de apoio 0,01 0,46
Equipe de apoio 71 3,70 0,85 4,91 <0,01 Gestores 0,14 0,39
Gestores 33 3,64 0,91 E. Assistencial 0,93 0,07

Nota-se, na Tabela 1, que a seguranga psicolégica apresentou diferencas significativas na
comparacdo entre os grupos formados pelos cargos dos empregados. A seguranca psicoldgica foi
mais pontuada pelos participantes que exerciam cargos de equipe de apoio e gestores, que se
diferenciam daqueles que exerciam cargos de equipe assistencial, com tamanhos de efeito pequeno.
Vale destacar que a maior diferenca encontrada foi entre os grupos das equipes assistencial e de
apoio. Esse resultado sugere que a experiéncia de seguranca psicolégica pode variar em fungdo das
caracteristicas relacionais e das demandas especificas associadas aos diferentes contextos
ocupacionais no ambiente hospitalar. Em seguida, na Tabela 2, sdao apresentadas as correlagdes
entre lideranca engajadora, seguranca psicoldgica, comprometimento e engajamento com o
trabalho.

Tabela 2

Correlagdes entre lideranga engajadora, seguranga psicoldgica, comprometimento e engajamento com o
trabalho

M(DP) 1 2 3 4
1. Lideranga 3,48(1,03) (0,96)
2. Seguranca 3,50(0,87) 0,67 (0,73)
3. Comprometimento 4,59(0,97) 0,53 0,47 (0,90)
4. Engajamento 4,33(0,70) 0,45 0,41 0,74™ (0,92)

Nota. ™p < 0,01. Nas diagonais est&o os C)megas das variaveis.

Os dados da Tabela 2 evidenciam que as correlagdes entre lideranca engajadora, seguranga
psicoldgica, comprometimento e engajamento com o trabalho foram significativas, positivas e com
magnitudes variando de moderadas a fortes. Destaca-se a forte correlacdo entre lideranca
engajadora e seguranca psicoldgica, bem como entre comprometimento e engajamento no trabalho.
Esses resultados sugerem que a lideranca engajadora estd consistentemente associada tanto a
seguranga psicoldgica quanto a desfechos motivacionais, fornecendo suporte empirico para o modelo
proposto. Esse padrdo de associacdes reforga a pertinéncia de examinar a seguranga psicoldgica
como possivel mecanismo mediador entre lideranca engajadora e os desfechos motivacionais
investigados. A seguir, na Figura 1, é apresentado o modelo mediador da seguranca psicoldgica na
relacdo preditiva da lideranga engajadora sobre comprometimento e engajamento com o trabalho.
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Figura 1

Modelo mediador da seguranca psicoldgica na relacdo preditiva da lideranca engajadora sobre
comprometimento e engajamento com o trabalho

Seguranca
psicologica
(R*=0.,64)

(0,80%)
Comprometimento

R*=10.40
(R*=0.46)

0,64° (0.32%]

Lideranca engajadora

0,74% (0,72%)
0,50% (0,12)
Engajamento

RF=025
(R*=033)

Nota. *: p < 0,05; **: p < 0,01. Fora dos parénteses estdo os resultados do passo 1 (lideranca engajadora
predizendo comprometimento e engajamento no trabalho). Entre parénteses estdo os resultados do passo 2
(lideranga engajadora predizendo seguranga psicoldgica, comprometimento e engajamento no trabalho, e
seguranca psicoldgica predizendo comprometimento e engajamento no trabalho).

Os modelos estruturais apresentaram indices de ajuste adequados. No passo 1, em que a
lideranga engajadora predisse comprometimento e engajamento no trabalho, observaram-se os
seguintes indicadores: x2(347) = 648,263; CFI = 0,99; TLI = 0,98; RMSEA = 0,07. No passo 2,
incluindo a seguranga psicoldgica como varidvel mediadora entre lideranca engajadora,
comprometimento e engajamento no trabalho, os indices também indicaram ajuste adequado do
modelo: x2(521) = 895,773; CFI = 0,98; TLI = 0,98; RMSEA = 0,06.

Na Figura 1, pode-se observar que, no passo 1, a lideranca engajadora foi preditora
significativa e positiva do comprometimento e engajamento com o trabalho, explicando 40% e 25%
da variancia dessas duas variaveis, respectivamente. No passo 2, quando é inserida a variavel
seguranga psicolégica como mediadora nessa relacdo, € observado um aumento da variancia
explicada de comprometimento (46%) e engajamento com o trabalho (33%). Além disso, € possivel
notar que lideranga engajadora é preditora significativa e positiva de seguranca psicoldgica,
explicando 64% da variancia desta variavel. Além disso, a seguranca psicologica demonstrou explicar
significativamente e positivamente o comprometimento e o engajamento com o trabalho. E possivel
notar que a predicao (i.e., beta) da lideranga engajadora sobre comprometimento e engajamento
com o trabalho diminuiu com a inclusdo da seguranca psicoldgica no modelo, a ponto de deixar de
ser significativa a predicdo de engajamento. Por fim, foi visto que o efeito indireto da lideranca
engajadora sobre o comprometimento (beta = 0,31; p = 0,01) e 0 engajamento com o trabalho
(beta = 0,38; p = 0,01) foi significativo e positivo. Esse resultado indica que lideranga prediz o
comprometimento e engajamento dos funcionarios quando também ha uma maior percepcdo de
seguranga psicoldgica. Os resultados oferecem suporte a hipdtese de que a seguranca psicoldgica
atua como mecanismo mediador na relagdo entre lideranca engajadora e os desfechos motivacionais
investigados, especialmente no que diz respeito ao engajamento no trabalho.

Discussao

O objetivo deste estudo foi investigar a relagdo entre lideranga engajadora, seguranca psicologica
e os processos de comprometimento e engajamento no trabalho em profissionais da salde. Os
resultados indicaram padrdes semelhantes de percepgao de lideranga engajadora, comprometimento
e engajamento entre as diferentes categorias ocupacionais. Por outro lado, observou-se diferenga
significativa nos niveis de seguranca psicoldgica, com menores escores entre profissionais assistenciais
em comparacdo as equipes de apoio, enquanto gestores apresentaram niveis intermediarios, sem
diferencas estatisticamente significativas em relagao aos demais grupos.

Esse resultado pode ser compreendido a luz das especificidades do trabalho em salde,
caracterizado por elevada complexidade e responsabilidade sobre desfechos criticos. O elevado nivel
de complexidade do cuidado em contextos como UTI ou leitos cirlrgicos exige alta especializagéo e
frequentemente envolve estresse para profissionais assistenciais, uma vez que falhas nos processos
podem comprometer a vida humana, gerando uma aversdao compreensivel ao risco que pode inibir o
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envolvimento em situacdes de incerteza (Nembhard & Edmondson, 2006). A luz da seguranca
psicoldégica como um clima que favorece a expressdo e a tomada de risco interpessoal (Edmondson,
1999, 2020), esse cenario se articula a uma cultura organizacional frequentemente descrita como
psicologicamente insegura para a manifestacao aberta de erros ou preocupagdes, especialmente em
contextos marcados por hierarquias rigidas e elevada interdependéncia (Grailey et al., 2021;
O’'Donovan & McAuliffe, 2020).

A dinamica de atuacdo em equipes de salde envolve interagGes continuas entre profissionais
com elevada especializagdo e interdependéncia, exigindo intensa coordenagdo e comunicacdo para
assegurar a qualidade e a seguranca do cuidado. Nesse contexto, a integracdao de diferentes
perspectivas torna-se essencial para a tomada de decisédo clinica, especialmente em cenarios marcados
por incerteza e pressao. No entanto, a complexidade e os riscos inerentes ao cuidado podem dificultar
a expressao aberta de opinides e questionamentos, particularmente entre profissionais assistenciais,
reforcando a importancia da seguranga psicoldgica como condigcdo para o funcionamento eficaz das
equipes (Edmondson, 1999, 2020; Grailey et al., 2021; Nembhard & Edmondson, 2006; O’'Donovan &
McAuliffe, 2020).

Os resultados deste estudo ndo corroboraram a literatura que indica que profissionais em
posicbes de maior poder organizacional tendem a apresentar niveis mais elevados de seguranga
psicoldogica (Nembhard & Edmondson, 2011; O’'Donovan & McAuliffe, 2020), uma vez que os gestores
ndo apresentaram niveis superiores em relacdo aos demais grupos. Aspectos contextuais podem ter
influenciado os resultados observados. No periodo de aplicagdo da pesquisa, o hospital encontrava-se
em processo de reestruturacdo organizacional e de redefinicdo de sua estrutura hierarquica.

Observava-se um ambiente de siléncio organizacional e de inseguranca, tanto em relagdo a
escolha do novo sucessor da instituicdo quanto a possivel manutencdo da estrutura de lideranca
vigente. Especulava-se que a sucessdo seria assumida por um profissional que ndo possuia ampla
aceitacdo tanto na equipe assistencial quanto na equipe de lideranga, devido a percepgao de postura
agressiva. Com a confirmagdo desse sucessor para a gestdo do hospital, ocorreram alterages na
configuracdo da lideranga, incluindo a contratacdo de novos gestores, mudancas de areas,
desligamentos e pedidos de demissdao. Outro aspecto que pode ter contribuido para o cenario
identificado refere-se ao tempo de admissdo das liderangas na instituicdo: 42% possuiam menos de
dois anos de atuacdo, o que potencialmente reduz sua familiaridade com o contexto organizacional e
suas dinamicas relacionais.

Embora se espere que a lideranca promova um ambiente psicologicamente seguro, esse papel
pode ser comprometido quando os proprios lideres enfrentam elevados niveis de pressdo,
responsabilidade e demandas associadas a gestdo de equipes e resultados (Bakker et al., 2014;
Edmondson, 2020). Desta forma, o fato de uma parte expressiva das liderangas ocupar posicoes
relativamente recentes na organizacdo, assim como a exposicdo as incertezas da transicdo sucessoria,
pode ter influenciado esses resultados. Considerando que a seguranga psicologica € co-construida nas
interacdes e fortemente influenciada pelos comportamentos de lideranca (Konecna et al., 2026), esses
fatores podem afetar a forma como esses profissionais percebem e promovem a seguranga psicoldgica
nas equipes (O'Donovan & McAuliffe, 2020).

Por outro lado, os resultados indicam que a lideranca engajadora esta positivamente associada
ao comprometimento organizacional e ao engajamento no trabalho, corroborando a hipétese proposta
e evidéncias anteriores sobre o papel de estilos de lideranca positivos na promocdo de desfechos
motivacionais (Decuypere & Schaufeli, 2020; Rahmadani et al., 2020; Schaufeli, 2021). Esses achados
sugerem que comportamentos de lideranga que fortalecem, conectam, empoderam e inspiram o0s
liderados contribuem para a construgdo de vinculos tanto com a organizacdo quanto com a atividade
laboral. De forma consistente com a literatura, a lideranga engajadora atua como um importante
antecedente dos processos motivacionais, influenciando tanto a disposicao para investir energia no
trabalho quanto o desenvolvimento de vinculos afetivos com a organizagdo.

A proposta original do construto lideranca engajadora prevé que seus efeitos sobre o
engajamento ocorram predominantemente de forma indireta, por meio das demandas e recursos de
trabalho e da satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas (Schaufeli, 2015). No entanto, no
presente estudo, também foi identificado um efeito direto e significativo da lideranca sobre o
engajamento, sugerindo que, além dos mecanismos mediadores, comportamentos de lideranca podem
influenciar diretamente a disposicdo dos profissionais para se envolverem com o trabalho. Esse
resultado corrobora evidéncias mais recentes que indicam a presenca de efeitos diretos da lideranca
engajadora sobre desfechos motivacionais (Rahmadani et al., 2020; Schaufeli, 2021).

Modelos recentes sugerem que a lideranca engajadora pode influenciar o engajamento no
trabalho por diferentes mecanismos, incluindo processos diretos de natureza interpessoal (Decuypere
& Schaufeli, 2020; Schaufeli, 2021). Embora a literatura tenha priorizado caminhos indiretos, como a
satisfacdo de necessidades psicoldgicas e a melhoria das caracteristicas do trabalho, evidéncias indicam
que efeitos diretos também podem ocorrer por meio das interages entre lideres e liderados. Nesse
sentido, os resultados deste estudo reforgam a relevancia desses mecanismos diretos, sugerindo que
a lideranca pode influenciar o engajamento ndo apenas por meio de condicdes estruturais, mas também
por processos relacionais.
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Considerando essas lacunas, uma possivel explicacdo para os efeitos diretos observados da
lideranca engajadora sobre o engajamento no trabalho reside em processos interpessoais imediatos,
como o contagio emocional (Decuypere & Schaufeli, 2020; Schaufeli, 2021). Por meio das interages
cotidianas, lideres que expressam entusiasmo, energia e envolvimento com o trabalho podem
influenciar diretamente os estados afetivos de seus liderados, favorecendo niveis mais elevados de
engajamento. Esse processo ocorre de forma relacional e relativamente imediata, independentemente
de mudangas estruturais nas condicdes de trabalho, o que pode explicar a presenga de efeitos diretos
da lideranga sobre o engajamento. Assim, a lideranga engajadora pode atuar tanto por mecanismos
indiretos quanto por vias interpessoais mais imediatas (Rahmadani et al., 2019; Schaufeli, 2021).

Evidéncias de meta-analises indicam que a segurancga psicoldégica desempenha papel central na
relacdo entre liderancga e desfechos organizacionais, atuando como mecanismo explicativo para efeitos
sobre engajamento, aprendizagem e desempenho (Frazier et al., 2017; Newman et al., 2017). Esses
achados sdo consistentes com os resultados do presente estudo, nos quais a seguranca psicoldgica se
mostrou um importante mediador da relacdo entre lideranca engajadora e variaveis motivacionais. Em
particular, a mediacdo total observada para o engajamento no trabalho e parcial para o
comprometimento organizacional reforca a relevancia da seguranca psicoldgica como recurso central
nos processos motivacionais, especialmente em contextos caracterizados por elevada complexidade e
interdependéncia.

Embora a literatura reconheca a importancia da seguranga psicoldgica como mecanismo
explicativo na relacdao entre lideranca e desfechos organizacionais (Decuypere & Schaufeli, 2020;
Edmondson & Bransby, 2023; Newman et al., 2017; Rahmadani et al., 2020), ainda sao limitadas as
evidéncias que diferenciam seus efeitos sobre distintos vinculos de trabalho, como o engajamento e o
comprometimento organizacional. Nesse sentido, os resultados deste estudo contribuem ao
demonstrar que a seguranga psicoldgica atua de forma diferenciada nesses desfechos, apresentando
mediagao total para o engajamento e parcial para o comprometimento. Esses achados sugerem que,
embora ambos estejam associados a processos motivacionais, podem ser influenciados por
mecanismos distintos, ampliando a compreensdo do papel da seguranca psicolégica no contexto
organizacional.

Embora ndo se tenha identificado na literatura muitos estudos deste efeito direto entre o
construto lideranca engajadora com comprometimento afetivo, nesta pesquisa a lideranca engajadora
foi preditora significativa e positiva do comprometimento e engajamento com o trabalho, explicando
40% e 25% da variancia dessas duas variaveis, respectivamente. Ha evidéncias consistentes quanto a
influéncia direta da lideranca transformacional no comprometimento afetivo da equipe (Moscon &
Bastos, 2018; Yuan et al., 2022). Outros estudos também indicam efeitos positivos da lideranca (nos
seus mais diversos modelos explicativos) dada a sua capacidade de estimular, nos liderados, o
estabelecimento de vinculos com a organizagdo que promovam adesdo aos valores institucionais e
envolvimento em atividades extra papel (Moscon & Bastos, 2018). A luz do modelo JD-R, tais
indicadores podem ser compreendidos como desfechos positivos associados a presenca de recursos de
trabalho, dentre os quais a seguranca psicoldgica e a lideranca engajadora se destacam por
favorecerem vinculos afetivos e motivacionais no contexto organizacional (Bakker et al., 2014; Bakker
& Demerouti, 2017).

Tomados em conjunto, os resultados deste estudo evidenciam o papel central da lideranga
engajadora na promogao de processos motivacionais no trabalho, tanto de forma direta quanto indireta,
por meio da seguranga psicolégica (Rahmadani et al., 2020; Schaufeli, 2015, 2021). Ao demonstrar
gue a seguranca psicolégica atua como mediadora total na relagdo com o engajamento e parcial com
o comprometimento organizacional, o estudo amplia a compreensdao dos mecanismos pelos quais a
lideranga influencia diferentes vinculos de trabalho (Edmondson & Bransby, 2023; Newman et al.,
2017). Esses achados reforcam a relevancia da segurancga psicoldgica como recurso fundamental em
contextos organizacionais complexos e sua pertinéncia para a compreensdao dos processos
motivacionais no modelo JD-R (Bakker et al., 2014; Bakker et al., 2023; Bakker & Demerouti, 2017).

Adicionalmente, este estudo demonstrou que a lideranca engajadora é preditora significativa e
positiva da seguranga psicoldgica, explicando 64% de sua varidncia. Embora estudos especificos sobre
esse modelo ainda sejam incipientes, evidéncias acumuladas indicam que diferentes estilos de
lideranga, como lideranga ética, transformacional e humilde, estdo consistentemente associados a
promocdo da seguranca psicoldgica (Men et al., 2020; Rego et al., 2021; Wang et al., 2021; Zaman &
Abbasi, 2020). Esse padrdo é amplamente sustentado por revisdes e evidéncias empiricas que
destacam o papel da lideranca como antecedente central desse recurso social (Edmondson & Bransby,
2023; Frazier et al., 2017; O’'Donovan & McAuliffe, 2020; Rocha et al., 2024).

A literatura ja consolidou o papel da lideranca como fator critico na promogdo da seguranca
psicoldgica em diferentes niveis de analise (Edmondson, 2020; Frazier et al., 2017; Newman et al.,
2017; O’Donovan & McAuliffe, 2020). Os resultados deste estudo corroboram essa perspectiva ao
evidenciar que a lideranca engajadora contribui significativamente para a construgao de um clima no
qual os profissionais se sentem seguros para se expressar e assumir riscos interpessoais, especialmente
considerando que a seguranca psicoldgica é co-construida nas interagées e fortemente influenciada
pelos comportamentos de lideranca (Edmondson & Bransby, 2023; Konecna et al., 2026). No contexto
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hospitalar, caracterizado por elevada complexidade e risco, a segurancga psicoldgica configura-se como
recurso essencial para a aprendizagem, prevencao de falhas e qualidade assistencial (Edmondson,
2020).

A inclusdo da seguranca psicoldgica como mediadora na relacdo entre lideranca engajadora e os
desfechos motivacionais resultou em aumento da varidncia explicada de comprometimento e
engajamento, evidenciando seu papel como mecanismo central nesse processo. Esses resultados
indicam que a lideranga engajadora influencia tais desfechos ndo apenas diretamente, mas também
por meio da construcdo de um ambiente psicologicamente seguro, corroborando evidéncias prévias
sobre os mecanismos que conectam lideranca e engajamento (Decuypere & Schaufeli, 2020;
Rahmadani et al., 2020) e sobre o papel da seguranga psicoldégica como recurso relacional relevante
(Edmondson & Bransby, 2023; Newman et al., 2017). A luz do modelo JD-R, esses achados reforcam
a relevancia da seguranga psicoldgica como recurso chave nos processos motivacionais (Bakker et al.,
2014; Bakker & Demerouti, 2017).

Os resultados deste estudo fortalecem o modelo JD-R ao evidenciar que a seguranga psicoldgica,
enquanto recurso de trabalho, estd positivamente associada ao engajamento e a outros desfechos
organizacionais relevantes (Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2017; Bakker et al., 2023;
Schaufeli, 2017). Ao demonstrar sua influéncia significativa sobre comprometimento e engajamento,
a seguranca psicoldgica evidencia seu papel como recurso psicossocial fundamental na ativagdo do
processo motivacional, contribuindo para o bem-estar e o desempenho no trabalho, conforme indicado
por evidéncias que destacam seu impacto em resultados individuais e coletivos (Edmondson & Bransby,
2023; Newman et al., 2017).

A experiéncia de seguranca psicologica como mediadora entre lideranga engajadora,
engajamento e comprometimento afetivo amplia 0 modelo JD-R ao evidenciar seu papel como recurso
relacional que conecta caracteristicas da lideranca a desfechos motivacionais. Esses achados
contribuem para a literatura ao integrar a segurancga psicolégica como elemento central na dinédmica
entre recursos de trabalho e processos motivacionais, indicando que ambientes psicologicamente
seguros favorecem ndo apenas o engajamento, mas também o comprometimento organizacional, a
aprendizagem e o desempenho (Edmondson, 1999; Newman et al., 2017; Ramalho & Porto, 2021).
Essa articulagdo é consistente com evidéncias que destacam o papel da lideranca na ativacao desses
processos por meio de mecanismos relacionais (Decuypere & Schaufeli, 2020; Rahmadani et al., 2020)
e com o modelo JD-R, no qual recursos psicossociais desempenham fungdo central na promogao do
bem-estar e desempenho no trabalho (Bakker & Demerouti, 2017; Schaufeli, 2017).

Os resultados deste estudo devem ser interpretados a luz do contexto organizacional
investigado. O hospital em questdo encontrava-se em fase de consolidagdo institucional, com
mudancas recentes associadas a pandemia e a estruturagdo de suas equipes e processos. Esse cenario
pode ter influenciado a percepcdo de seguranca psicologica e as experiéncias com comportamentos de
lideranga, uma vez que contextos marcados por incerteza, elevada demanda e transformacdo tendem
a impactar a construgdo de recursos psicossociais no trabalho (Edmondson, 2020; Demerouti & Bakker,
2023). A luz do modelo JD-R, tais condicdes podem alterar o equilibrio entre demandas e recursos,
influenciando diretamente os processos motivacionais e os desfechos observados (Bakker & Demerouti,
2017; Bakker et al., 2023).

Consideracgoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre lideranca engajadora, seguranca
psicoldgica e desfechos motivacionais no contexto hospitalar. Os resultados evidenciaram que a
lideranca engajadora exerce influéncia significativa tanto direta quanto indireta sobre o engajamento
no trabalho e o comprometimento organizacional, sendo a seguranca psicolégica um mecanismo central
nesse processo. Destaca-se que a segurancga psicoldgica atuou como mediadora total na relagdo com
0 engajamento e parcial com o comprometimento, indicando que diferentes vinculos de trabalho podem
ser influenciados por mecanismos distintos. Esses achados reforcam o papel da lideranga e dos recursos
psicossociais na promocdo de processos motivacionais no trabalho.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui para o avanco da literatura ao evidenciar a
segurancga psicoldgica como um recurso relacional central no modelo JD-R, ampliando a compreensdo
dos mecanismos pelos quais a lideranga influencia diferentes desfechos organizacionais. Ao demonstrar
efeitos diferenciados sobre engajamento e comprometimento, os resultados sugerem que esses
construtos, embora relacionados, envolvem dinamicas distintas no contexto organizacional. Além disso,
reforcam a relevancia da lideranca engajadora como antecedente critico na construcao de ambientes
psicologicamente seguros e na ativagdo de processos motivacionais.

Do ponto de vista pratico, os achados indicam a importéancia de investir no desenvolvimento de
liderangas que promovam relacdes de confianga, abertura e apoio no ambiente de trabalho. Em
contextos hospitalares, caracterizados por elevada complexidade, interdependéncia e risco, a promocao
da seguranca psicolégica pode favorecer ndo apenas o engajamento e o comprometimento dos
profissionais, mas também a aprendizagem organizacional, a prevencdo de falhas e a qualidade
assistencial. Nesse sentido, iniciativas voltadas ao fortalecimento de comportamentos de lideranga
engajadora podem constituir estratégias relevantes para a gestdo de pessoas em organizagdes de
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saude.

Apesar das contribuicOes, este estudo apresenta limitagbes que devem ser consideradas. A
realizagdo em um Unico contexto organizacional pode restringir a generalizacdo dos resultados,
especialmente diante das especificidades do setor de salude. Além disso, todas as varidveis foram
obtidas por autorrelato e em um Unico momento de coleta, o que pode favorecer viés de método
comum e superestimar as associagdes observadas entre os construtos. A utilizacdo de uma amostra
ndo probabilistica por conveniéncia e proveniente de um Unico hospital cirirgico vinculado ao SUS
também limita a representatividade e a generalizacdo dos achados para outros contextos
organizacionais. Estudos futuros podem combinar diferentes fontes de informacdo (por exemplo,
lideres e subordinados), incorporar indicadores objetivos e empregar delineamentos longitudinais e
multinivel para fortalecer as evidéncias acerca das relagdes investigadas. .
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