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Resumo:

A Felicidade no trabalho, ndo sendo consensual e gerando controvérsia, apresenta-se
como uma tematica acutilante e disruptiva, que, apesar de ndo ter um posicionamento e
aceitacdo unanimes, particularmente na comunidade cientifica, desfruta de uma crescente
preméncia no contexto organizacional, tendo vindo a afirmar-se, de modo transversal a

maioria das valéncias da GRH, refletindo-se nas praticas organizacionais.

Pretendeu-se, com este estudo contribuir para uma melhor compreenséo da felicidade no
trabalho e das praticas organizacionais a ela subjacentes, desenvolvendo um estudo
exploratério em empresas ilustrativas da pratica de promocao de felicidade no trabalho,
no setor do IT, em Portugal, de molde a perceber quais as praticas encetadas e
compreender qual a perspetiva dos profissionais responsaveis pela aplicacdo dessas
mesmas praticas, no que se refere a sua importancia. Por Gltimo, pretendeu-se apreender
os fatores identificados como antecedentes e consequéncias da felicidade no trabalho,

assim como os desafios com que se deparara.

Assim, ap6s uma revisdo da literatura, que permitiu um conhecimento mais aprofundado
da tematica, a elaboragdo de um modelo tedrico de referéncia e a identificacdo dos
objetivos da investigacdo, foram realizadas 12 entrevistas a profissionais responsaveis
pela implementacdo e/ou aplicacdo de praticas de felicidade no trabalho nas respetivas
empresas — utilizando-se a metodologia qualitativa e tendo-se recorrido a entrevista
semiestruturada para recolha de dados, sendo que a analise dos dados radicou nos

pressupostos da analise tematica.

As conclusbes sugeridas pelos dados e decorrentes da apresentacdo e discussdo dos
resultados visam alargar o espectro da producdo tedrica académica neste nicho de
interesse ainda em desenvolvimento, desbravando caminho para novas investigacoes e
apontando possiveis limitacOes e potencialidades ou aspetos ndo explorados, com o
intuito de acrescentar valor ao conhecimento do presente objeto de estudo. Pretende-se,
ainda, demonstrar a urgéncia e preméncia desta dimensdo enguanto parte integrante da

estratégia das empresas, num mundo em constante mutacéo.

Palavras chave: Felicidade no trabalho; Gestdo de Felicidade: Praticas de Recursos

Humanos orientadas para o bem-estar; IT; Lideranca; Cultura organizacional; Suporte

organizacional percebido;

Vi



Abstract:

Happiness at work, although not consensual and generating controversy, is a sharp and
disruptive topic which, despite not having a unanimous position and acceptance,
particularly in the scientific community, is enjoying growing urgency in the
organisational context and has been asserting itself across the board in most areas of

HRM, reflected in organisational practices.

The aim of this study was to contribute to a better understanding of happiness at work
and the organisational practices that underpin it, by carrying out an exploratory study of
companies in the IT sector in Portugal that are illustrative of the practice of promoting
happiness at work, in order to understand what practices have been put in place and the
perspective of the professionals responsible for implementing these practices, in terms of
their importance. Finally, we wanted to understand the factors identified as antecedents

and consequences of happiness at work, as well as the challenges it will face.

Thus, after a literature review, which allowed for a more in-depth knowledge of the
subject, the development of a theoretical reference model and the identification of the
research objectives, 12 interviews were carried out with professionals responsible for
implementing and/or applying happiness at work practices in their respective companies
- using qualitative methodology and semi-structured interviews for data collection, with

data analysis rooted in the assumptions of thematic analysis.

The conclusions suggested by the data and arising from the presentation and discussion
of the results aim to broaden the spectrum of academic theoretical production in this niche
of interest that is still under development, paving the way for new research and pointing
out possible limitations and potentialities or unexplored aspects, with the aim of adding
value to the knowledge of this object of study. The aim is also to demonstrate the urgency
and urgency of this dimension as an integral part of company strategy in a constantly

changing world.

Key words: Happiness at work; Happiness management; Human resources practices
oriented towards well-being; IT; Leadership; Organisational culture; Perceived

organisational support;

vii
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INTRODUCAO




A consciéncia de um mundo cada vez mais globalizado, competitivo e digital, onde
ocorrem mudancas disruptivas constantemente, tem-se traduzido, nas Ultimas décadas,
num direcionamento do foco das organizagdes para os seus colaboradores, preocupando-
se com questdes como a felicidade dos mesmos (Entrepreneur, 2019). A tomada de
consciéncia da desadequacao dos métodos tradicionais de gestdao de pessoas, elevando-se
o individuo ao ativo mais importante das organizacdes, reconhecendo-se a sua felicidade
enquanto fator de diferenciacdo e criagdo de vantagem competitiva, foram determinantes
na proliferagdo tanto da produ¢do tedrica em torno desta tematica, como das praticas

organizacionais direcionadas para a felicidade no trabalho.

Atualmente, os colaboradores exigem das organiza¢Ges um conjunto de requisitos que
acarretam desafios para estas e que extrapolam o exercicio da atividade laboral,
cumprindo as organizacfes permanecer responsivas e adaptaveis ao modo como operam
a gestdo da sua forca de trabalho. Estas exigéncias traduzem a realidade da evolugéo
social, econdmica e financeira mundial, assim como a influéncia das gerac¢des anteriores
na educacao das futuras e os diferentes estagios desenvolvimentais em que se encontram
os colaboradores de uma organizacéo (Bussin et al., 2017). As organizacdes, é pedido um
olhar microscopico para apreender as necessidades dos seus colaboradores, considerando
0 seu bem-estar na definicdo de todo o planeamento estratégico da organizacdo, no
sentido de promover locais de trabalhos mais felizes e présperos (Agrawal et al., 2023;
Baptiste, 2008; Shrivastava & Zsolnai, 2022; Vanhala & Tuomi, 2006).

Assim, proporcionar aos colaboradores boas condicdes de trabalho, para que se sintam
felizes e realizados, tornando-os consequentemente mais produtivos, empenhados e
comprometidos, torna-se um dos desafios primordiais que as organizacGes tém de

enfrentar na atualidade.

Aos dias de hoje, a forca de trabalho apresenta uma nova configuracdo, sendo mais
rigorosa e dindmica, fazendo novas exigéncias e tendo prioridades distintas das gera¢es
anteriores. A priorizagéo da felicidade no trabalho torna imperativo que as organizagoes
desenvolvam estratégias de promocdo de felicidade que funcionem ndo s6 como
catalisadores, mas que promovam a retencdo de talento, contribuindo,
concomitantemente, para reduzir o absentismo, 0 turnover e 0s custos a eles associado,

bem como os custos relativos a salde.



Posto isto, importa ressalvar que o interesse na subjetividade do colaborador, assim como
na promogao da felicidade em contexto organizacional — no &mbito das suas politicas e
praticas de gestdo de pessoas — foram adotados pelas organizacdes (de Waal, 2018;
Sewaybricker, 2012, 2017; Oliveira et al.,2020), constituindo, assim, a felicidade no
trabalho a “cola, que segura e motiva os colaboradores de alta qualidade do futuro”

(Fisher, 2010, p. 404).

Conscientes de que “o trabalho tem um papel fundamental na vida e na felicidade nos
individuos, na medida em que lhes proporciona os recursos materiais, Sociais,
psicologicos e emocionais essenciais para as suas necessidades” (Rego et al., 2009, p.

148), o estudo da felicidade no trabalho torna-se cada vez mais pertinente.

Nao obstante, a literatura alerta para a escassez de producdes tedricas que patenteiem uma
visao holistica — que considere as dimensdes individual, coletiva e subjetiva — acerca da
felicidade no trabalho (Ahuvia et al., 2015; Carrilo et al.2017; Palomera, 2009; Oliveira
et al., 2020).

Neste sentido, ¢ atentando que a existéncia de sinergias e interdependéncia entre
individuo e organizacdo, tornam a felicidade no trabalho fulcral para a manuten¢ao do
sucesso de ambos, torna-se imperativa uma analise assente nesta dialética entre
caracteristicas do individuo e praticas organizacionais, sendo entendido que “alguns
aspetos e qualidades organizacionais, bem como o modo como sdo percebidos pelos
membros da organizagdo, sdo consistentemente preditivos de atitudes relacionadas com a

felicidade” (Fisher 2010, p. 395; Abrantes , 2018).

Acresce, ao que até aqui tem sido produzido, a necessidade de elaborar um estudo que
tente conhecer a realidade das empresas portuguesas tanto no que se refere as suas praticas
como as representacdes subjetivas daqueles que as concebem e operacionalizam, sem
vincular a andlise a uma das dimensdes exclusivamente, enquanto possivel andlise
exploratoria para insights mais aprofundados e direcionados para determinada valéncia,

setor ou contexto.

Neste sentido, o principal objetivo desta dissertagdo ¢ compreender as praticas
promotoras de felicidade no trabalho encetadas nas empresas do setor do IT, em Portugal.
Deste modo, pretende-se identificar as praticas de GRH, promotoras de felicidade no

trabalho, assim como apreender a importancia da felicidade no trabalho e das praticas que



a promovem, os seus antecedentes e consequéncias, bem como os desafios com que se

depara(rd), pela perspetiva dos profissionais de Recursos Humanos.

O presente trabalho estd estruturado em 5 capitulos. O capitulo inicial, é concernente a
revisdo da literatura e pretende explorar a produgdo tedrica no ambito da tematica
proposta, permitindo enformar a posterior abordagem do objeto de estudo, nas suas
diversas valéncias. Deste modo, o enquadramento tedrico inicia-se com uma aproximagao
ao conceito de felicidade, desde a sua genesis até se imbricar no contexto organizacional,
dando origem ao conceito de felicidade organizacional. Neste capitulo, procurar-se-a,
ainda, compreender o que ja foi explorado relativamente & importancia da felicidade no
trabalho, a possibilidade de a aferir e o seu impacto, quer no colaborador como na
organizacdo de que este faz parte integrante, bem como das valéncias satélite que abarca,
1.e., das sinergias que estabelece com dominios limitrofes. O segundo capitulo diz respeito
a metodologia, sendo apresentados os objetivos do estudo, a op¢do metodologica, a
técnica de recolha de informagdo, o procedimento de tratamento da informagdo ¢ a
caracterizacdo dos participantes. Segue-se o terceiro capitulo, onde sdo apresentados os
resultados alcangados. Nao obstante, a analise se ter pautado por uma orientagao de baixo
para cima, partindo-se do nivel micro (subcategorias) para indutivamente chegar ao nivel
macro (temas), a apresentacdo dos resultados ¢ feita de cima para baixo, partindo dos
temas emergidos, afunilando paulatinamente para os subcodigos que lhes deram origem.
No quarto capitulo, sdo discutidos os dados apresentados no capitulo anterior, a luz da
teoria e indo de encontro aos objetivos que enformam este estudo, sintetizando os fatores
escalpelizados, que atuam, transversalmente face a tematica abordada, enquanto
catalisadores, mediadores ou retratores da promog¢do de empresas felizes com
trabalhadores, configurando a felicidade no trabalho como fendmeno emergente e em
franca expansdo, com especial relevo no campo cientifico, de producao tedrica, assim
como nas praticas de gestdo de Recursos Humanos atuais. Por ultimo, sdo tecidas as
consideracdes finais, onde sdo apresentadas as conclusdes primordiais, assim como se
ressalvam as principais limitagdes e contributos de estudo, sugerindo possibilidades de

investigacao futura.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




1.1 Conceito de Felicidade e sua derivacao para o contexto organizacional

Diversas defini¢gdes de felicidade foram formuladas pela filosofia, religido e pela
psicologia, estando presentes, de igual forma, nas crengas e valores politico-culturais

(Moccia, 2016).

O conceito de felicidade remonta a Antiguidade sendo que, nessa altura, ndo era
estabelecida nenhuma articulagdo com o conceito de trabalho, perspetivado apenas com
um meio para obter um fim, a subsisténcia. Tradicionalmente, a definicéo de felicidade
assenta na diade hedonismo/eudemonismo (Darosci & Silva, 2018; Salas-Vallina et al.,
2020). Aristételes, advoga que numa sociedade ideal, todos os membros prosperariam,
constituindo a felicidade o conceito moderno utilizado como substituto do seu étimo
eudemonia (Gavin & Mason, 2004). Segundo 0 mesmo, a eudemonia seria resultado da
identificacdo das proprias virtudes, do seu cultivo e de uma vivéncia em conformidade
(Gupta, 2012). Nesta linha de pensamento, os filésofos gregos defendiam que a felicidade
radicava em trés caracteristicas basilares — passiveis de serem transmutadas para a esfera

profissional dos individuos: liberdade, conhecimento e virtude (Gavin & Mason, 2004).

Aristoteles, assim como Kant, advogam a dificuldade de encontrar uma definicdo
holistica e consensual de felicidade. Na senda de Fernandez et al. (2018), a felicidade
apresenta-se como um conceito complexo (Salas-Vallina et al., 2020), cuja definicdo se
reveste de diversos vieses (Maynard, 2013). Adicionalmente, pode ser descrita de
diversas formas, sendo perspetivada por alguns autores (Lyubomirsky et al., 2005; Wright
& Cropanzano, 2004) enquanto um construto subjetivo, moldavel ao contexto cultural e
social especifico (Averill & More, 1993; Leite et al., 2022; Lu & Gilmour, 2006).

Deste modo, a felicidade foi abordada por diferentes areas de saber — filosofia, psicologia,
economia, etc. — sob diferentes prismas, nomeadamente, 0 processo para a sua obtencéo,
a sua origem — interna (Fromm, 1983; Vasconcelos, 2004) ou externa ao individuo
(Aristoteles, 2000; Lipovetsky, 2007) - podendo ser procurada (Aristételes, 2000;
Epicuro, 2002; Ferreira, 2018; Giannetti, 2002; Lipovetsky, 2007) ou decorrente da
realidade, assim como se manifestar como um estado imutavel (Barreto, 1975;
Schopenhauer, 2003; Vasconcelos, 2004) ou passivel de ser alcancado (Aristoteles, 2000;
Ferreira, 2018; Frankl, 1991; Fromm, 1983; Freire Filho, 2010; Giannetti, 2002,
Lipovetsky, 2007; Silva, 2015).



Numa perspetiva mais atual, a felicidade pode ser definida enquanto um sentimento de
satisfacdo global com a vida, pautado por emogdes positivas frequentes (Helliwell, 2022;
Leite et al.,2022; Xanthopoulou et al., 2012; Mohammed & Abdul, 2019), enquanto
atributo, seja em termos de saude, ocupagao, habitacao ou rendimento, que permita aos
individuos melhorar as suas vidas (Isa et al., 2019), atingindo o seu potencial (Lutterbie
& Pryce- Jones, 2013; Gabini, 2018) ou enquanto capacidade de ultrapassar os obstaculos
que se colocam ao seu sucesso pessoal, profissional e financeiro (Srikumar, 2010; Turaga,

2021).

Seligman (2012), apresenta uma definicdo de felicidade assente em trés dimensoes:
engajamento — associado a realiza¢do de uma atividade e a motivacéo — sentido da vida —
relacionado com o proposito de vida — e energias positivas — relacionadas com a
experiéncia de prazer (Leite et al., 2022). Neste sentido, a definicdo do autor aplica-se

tanto a sentimentos positivos como a atividades positivas (Gupta, 2012).

Contudo, ainda que ndo haja consenso no que se refere a sua definicdo, a felicidade tem
vindo ser perspetivada com maior relevancia a escala mundial. Esta crescente
centralidade pode ser denotada pela aprovagédo da resolucdo da ONU, que a constitui
como um objetivo basilar da humanidade, pelo estabelecimento do dia 20 de mar¢o como
o Dia Internacional da Felicidade, assim como o reconhecimento da sua pertinéncia ao
nivel econdmico, nomeadamente no que concerne a determinacao do indice de felicidade
nacional bruta (Andrade, 2013).

1.1.1 Felicidade no trabalho

Radicando no postulado da importancia da felicidade na vida pessoal, e em geral, uma
vez que se trata de um conceito holistico, e dada a centralidade que o trabalho ocupa na
vida dos individuos (French et al., 2018; Gavin & Mason, 2004; Meyers, 2007; Rastogi,
2020), surge a premissa de que a felicidade no trabalho € fundamental, devendo
consubstanciar-se numa abordagem biopsicossocial, considerando a

multidimensionalidade do individuo (Dutschke et al., 2019).

Gavin e Mason (2004, p.381), salientando a centralidade das organizacdes na vida dos
individuos, reiteram que “o trabalho, per se, ndo consegue fazer a pessoa feliz, mas uma

pessoa ndo pode ser genuinamente feliz se for infeliz no trabalho™.



Considerando que os individuos passam grande parte do seu tempo no local de trabalho,
(de Waal, 2018; Kadadunna, 2021), o axioma de felicidade de Aristoteles devera incluir
que “para alcancar uma boa vida, as pessoas devem trabalhar em boas organizacdes”
(Gavin & Mason, 2004, p.387), sendo que para fazer os seus clientes felizes, as empresas
deverdo, antes de mais, preocupar-se em manter os seus colaboradores satisfeitos e felizes

(Singh e Thakur, 2022).

A importancia da felicidade no trabalho tem sido crescente na produgdo (Olsson et al.,
2013; Monteiro, 2016; Ribeiro et al., 2020). No entanto, a literatura ¢ escassa no que
concerne a compreensdo dos processos e indicadores da mesma (Rego, 2009; Sousa &
Porto, 2015; Monteiro, 2016), ainda que sejam reconhecidos os seus beneficios, quer para

o colaborador quer para a organizacao.

Nao obstante o estudo desta tematica ndo ser recente, ndo existe ainda consenso em torno
da mesma, sendo que apenas na ultima década se verificou a criagdo de construtos e
analises relacionados especificamente com a felicidade no trabalho (Mufioz & Casallas,

2021).

A felicidade no trabalho ¢ imputada a organizacao por alguns autores, (Feitor & Borges,
2022; Coutinho, 2014; Chaiprasit & Santidhiraku, 2011; Paschoal et al., 2010; Dutschke,
2013) enquanto outros a remetem para a responsabilidade do individuo (Waltermann et
al., 2022; Ramirez-Garcia et al.,2019; Helliwell, 2022) o qual se deve sentir realizado por
si, sem necessidade de reconhecimento dos pares, das chefias ou através dos salarios

(Magalhaes, 2017; Leite et al., 2022).

A felicidade no trabalho — Happiness at work (HAW) — apresenta-se como um construto
amplo e tridimensional — compreende o trabalho em si mesmo, as suas caracteristicas,
nomeadamente aspetos contextuais e o sentimento de pertenga a organizacdo (Fisher,
2010), que implica concomitantemente hedonismo e eudemonia (Delle Fave et al.,2011;
Xanthopoulou et al 2012.; Salas-Vallina et al., 2020; Dolan, 2015; Darosci Silva Ribeiro
& Silva, 2018;).

Nesta senda, o conceito de felicidade no trabalho ¢ abordado por alguns estudiosos numa
perspetiva evolutiva, tanto do trabalho em si como da relagao do individuo com o mesmo

(Butt et al., 2019; Farsen et al., 2018; Sender & Fleck, 2017; Elpo, 2020).



A mudanga de paradigma, levou a que o desempenho passasse a ser medido através da
felicidade, a qual constitui um fator agregador de valor e competitividade as empresas,
impactando nas suas métricas. (Leite, et al., 2022). Por seu turno, varios autores
(Pincheira & Garcés, 2018; Sanchez-Vazquez et al., 2019; Sender & Fleck; Elpo, 2020)
advogam que a felicidade no trabalho se apresenta como um modelo de gestdo estratégica
a ser adotado pelas organizagdes (Dutschke, 2013), no sentido de melhoria das suas
métricas. Nas palavras de Baker et al. (2006; Dutschke, 2013), a felicidade ¢ um
comportamento organizacional, resultante da visdo estratégica e ausente de emocodes.
Deste modo, as caracteristicas da organizagdo, nomeadamente a cultura e clima
organizacional, tendem a impactar na felicidade dos seus colaboradores, cujas agdes irdo
impactar, também elas, positivamente na organizagao.

A felicidade no trabalho pode ser definida como motivagdo e satisfagdo no trabalho
(Hellstrom, 2014; de Waal, 2018), enquanto sentimento de realizagao dos colaboradores,
os quais apreciam verdadeiramente o seu trabalho e as pessoas que os rodeiam neste
contexto, o que se traduz numa melhor performance dos mesmos (Kadadunna, 2021)
apresentando-se enquanto um conceito comportamental que permite medir a qualidade
de vida dos colaboradores no trabalho (Salas-Vallina & Fernandez, 2017; de Waal, 2018).
Neste sentido, e na esteira de Ahumada-Tello et al. (2018; Ravina-Ripoll,2019) podemos
descrever o conceito de felicidade no trabalho enquanto a taxa média de bem-estar
subjetivo ou de felicidade individual resultante do desempenho diario do seu trabalho —
num hiato de tempo — detidos pelos clientes internos de uma organizacdo, i.e., pelos seus
colaboradores. A pesquisa de Al Maktoum (2017; Awada & Ismail, 2019). concebeu a
felicidade como um estado no qual os membros do grupo se sentem cémodos, seguros e

protegidos num determinado ambiente, nomeadamente o local de trabalho.

Coetzee et al. (2010) advogam que a felicidade consiste no uso consciente, por parte dos
individuos, dos melhores recursos que possuem, para enfrentar os desafios com que se
deparam no local de trabalho, promovendo a maximizacéo do desempenho e a consecucgao
do seu potencial (Pryce-Jones & Lindsay, 2014, p.131; de Waal, 2018).

Para Tastan et al. (2020), ndo obstante a felicidade ser um estado emocional de avaliagao
abstrata, esta podera ser quantificada e traduzida na reducdo dos custos (absentismo,
acidentes de trabalho, ...), assim como na produtividade e no desempenho. Por outro lado,
a infelicidade ira impactar na vida em geral dos colaboradores, afetando-os tanto fisica

como mentalmente (Amirullah, 2017; Isa et al., 2019), nomeadamente no que se refere
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aos niveis de engajamento e burnout dos mesmos (Bakker & Oerlemans, 2016; de Waal,

2018).

O conceito de felicidade no trabalho (HAW) foi desenvolvido por Fisher (2010) e testado
empiricamente por Salas-Vallina et al. (2020), numa tentativa de abordagem positiva da
gestdo de recursos humanos, contraria uma visao utilitarista e desumanizada dos mesmos
(Salas-Vallina,2020), preconizando a utilizacdo de medidas claras destas mesmas atitudes
positivas (Warr, 2012; Salas-Vallina,2020).

Partindo da premissa de que o conceito de felicidade no trabalho é um conceito mais
vasto, que vai além da satisfacdo no trabalho, Fisher (2010) reitera que este conceito
compreende a relacdo, bem como o compromisso dos colaboradores com a organizagéo

e com a funcéo (Dutschke, 2013).

Por seu turno, Hosie et al. (2007) advogam que a felicidade no trabalho radica no
compromisso afetivo com a organizacdo, assim como no bem-estar e satisfacdo no
trabalho (Dutschke, 2013; Pradhan & Haiti, 2021; Mendoza-Ocasal et al., 2022; Mufiiz-
Veldzquez, 2022; Dutschke, et al., 2019).

1.1.2 Conceitos relacionados com felicidade no trabalho

Nao obstante o aumento da producao tedrica neste campo, o conceito de felicidade no
trabalho ¢, ainda, pautado por alguma ambiguidade terminoldgica e epistemologica,
sendo debatida a sua pertinéncia no contexto laboral (Barrena-Martinez et al.,2017; Fisher
2010; Salas Vallina et al., 2013; Luthans & Avolio,2009; Salas-Vallina et al.,2017; Vila-
Vézquez et al.,2016; Salas-Vallina et al.,2018).

Alguns autores, (Santos,2020; Roder & Singer, 2020) consideram que os conceitos de
motiva¢do e bem-estar subjetivo deram lugar ao conceito de felicidade no trabalho
(Sanchez-Vazquez et al.,2019; Elpo, 2020), tornando-se, no entanto, necessario distingui-
lo de bem-estar e satisfagdo, na medida em que estes sdo sentimentos mais efémeros

(Ribeiro & Silva, 2018; Elpo, 2020).

Contudo, ¢ possivel verificar o emprego de conceitos que remetem para algum tipo de
felicidade ou sentimento positivo na produgdo tedrica, a saber, bem-estar (Lutterbie &
Pryce-Jones, 2013), satisfacdo laboral (Proudfoot et al., 2009), compromisso

organizacional, motiva¢do, (Lopez & Fierro, 2015; Salas Vallina et al., 2013), prazer
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(Bakker & Oerlemans, 2011), emocdes positivas no trabalho (Vacharkulksemsuk &
Fredrickson, 2013; Gabini, 2018).

Neste sentido, a importancia da felicidade no trabalho tem sido estudada através de
diferentes conceitos, sendo habitualmente centrada quer numa perspetiva heddnica
(Peterson et al.,2005; Diener et al 2002; Garcia et al.; Farsen et al, 2018; Paz, 2020) —
ligada as crencas positivas acerca de algo — quer eudemonica (Ryff & Reyes (1995); Ryan
& Deci, 2001; Paschoal,et al, 2010; Warr, 2019) — assente na base do desenvolvimento
e da autonomia — assim como, no que se refere a outros autores, numa abordagem baseada

em cognic¢des ou fendmenos afetivos (Salas-Vallina et al., 2020).

Na generalidade, a literatura aponta que as defini¢des de felicidade no contexto de
trabalho podem se enquadradas em grandes grupos terminoldgicos: hedonia, eudaimonia,
satisfacdo no trabalho, engajamento e comprometimento, capital psicologico, bem-estar

e felicidade no trabalho (Salas-Vallina et al.,2018).

Atentando no bindmio bem-estar/felicidade, verificou-se que o bem-estar, nomeadamente
o subjetivo, €, ndo raras vezes, utilizado como sindnimo ou como termo intercambiavel
de felicidade (Demo & Paschoal, 2016; Lyubomirsky, 2007; Nunes et al., 2009; Seligman,
2002; Wright & Huang, 2012; Sender et al., 2021). Nao obstante, ainda que relacionados
(Silva & Tolfo, 2012; Darosci Silva Ribeiro & Silva, 2018), como preconizado por
Malvezzi (2015), os conceitos detém caracteristicas distintas e especificidades, uma vez
que embora ambos pressuponham a predominancia da perce¢do de sentimentos positivos,
a felicidade, ao contrario do bem-estar, implica que estes sentimentos sejam regulares e

perenes, na esfera social e ao longo do tempo (Darosci Silva Ribeiro & Silva, 2018).

Fisher (2010), patenteou um conceito guarda-chuva que encerrava construtos
concernentes a “familia de construtos relacionados a felicidade” (Sender et al., 2021),
propondo trés niveis: 1) Nivel transitorio — prazer na tarefa, emoc¢ao no trabalho; 2) Nivel
da pessoa — satisfagdo no trabalho, compromisso com a organizagdo, envolvimento no
trabalho, engajamento; 3) Nivel da Unidade — moral, envolvimento no nivel da unidade,

nivel afetivo no grupo, disposicao coletiva do grupo (Gupta et al., 2022).

Posteriormente, o conceito de Felicidade no Trabalho progrediu, tendo sido criado um
construto proprio (Lutterbie & Pryce-Jones, 2013; Salas-Vallina et al.,2017, 2018; Singh

& Aggarwal, 2018), que se apresenta como um conceito proximo ao de bem-estar
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subjetivo (Sender et al., 2021), sem, no entanto, se confundir com o mesmo, como ja

mencionamos.

Posto isto, a Felicidade no Trabalho é consubstanciada em condicionantes individuais,
atributos do trabalho e contextos organizacionais, podendo as teorias explicativas da
mesma radicar em cada uma destas valéncias (Sender et al., 2021), ou em todas, partindo
de uma abordagem holistica da Felicidade no Trabalho. As teorias desenvolvidas e
aplicadas para explicar a Felicidade no Trabalho podem ser relacionadas a cada um desses

grupos.
1.2 Modelos Teoricos de Felicidade no Trabalho
1.2.1 Novos Paradigmas/ Necessidade de uma abordagem multinivel

A importancia crescente, atribuida a qualidade de vida no contexto laboral e
organizacional, impulsionou a enfatizacdo da producdo cientifica no ambito do
comportamento organizacional, da psicologia industrial e da gestdo (Fisher, 2010; Salas-
Vallina et al., 2017%; Tastan et al., 2020).

O principal ativo de uma organizagdo, assim como o mais dispendioso, sdo os seus
colaboradores (Huang, 2016; Tugade & Arcinas, 2023), funcionando como for¢a motriz
do seu sucesso (Parra et al., 2018; Bray et al., 2020; Mendoza Ocasal et al., 2021).
Parafraseando Fisher (2010, p. 404) “Ha um consenso generalizado de que as relacdes de
trabalho estdo a mudar. Empregadores e empregados tém uma menor ligagao (...) Nesse
ambiente, a felicidade no trabalho provavelmente sera a cola que retera € motivara os

funciondrios de alta qualidade do futuro”.

A felicidade no trabalho ¢ apontada como uma pratica emergente e vanguardista das
ciéncias organizacionais (Sender et al., 2021), em fung¢do da sua relagdo positiva com o
bem-estar e o desempenho dos funcionarios (Salas-Vallina et al.,2021; Vallina & Gomez,
2022) e na medida em que pode ser gerida (de Waal, 2018; Paul et al., 2020; Salas-Vallina
et al.,2017; Vallina & Gomez, 2022).

A felicidade no trabalho, enquanto simbiose de fatores intrinsecos e extrinsecos, comporta
trés ambitos principais: a) sistema organizacional — politicas e praticas promotoras de
felicidade — b) significado do trabalho e c¢) recursos pessoais — acionados pelos individuos

para alcancar a felicidade (Huang, 2016; Jasielska, 2021), impondo-se uma abordagem
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multinivel como imperativo que nos permita apreender a felicidade no trabalho num

prisma holistico.

A incompatibilidade entre as mudancas do sistema organizacional e a perspetiva
economicista do mesmo, levou ao surgimento da abordagem da “Economia da
Felicidade” (Frey, 2018; Rivas, 2015; Sanchez-Vazquez & Sanchez-Ordoiiez, 2019),
numa perspectiva inter/transdisciplinar, (Corbi & Menezes-Filho, 2006; Aydos et al,
2017; Achim & Batea, 2021; da Silva & Mozzato, 2022), caracterizada por indicadores
como o «paradoxo de Easterling» ou o indice de «Felicidade Nacional Brutay, a par de
outras métricas substitutivas do PIB (Sanchez-Vazquez & Sanchez-Ordoiez, 2019), tais
como a «Felicidade Interna Bruta» (FIB) (Rodrigues; Shikida, 2005; Del Bianco et al.,
2016; da Silva & Mozzato, 2022). A afirmacao cientifica e a proliferacdo de produgdes
académicas neste dominio (Crespo & Mesurado, 2015; Frey & Stutzer, 2018; Kahneman
& Krueger, 2006; Nelson, 2010; Rodriguez- Munoz & Sanz-Vergel, 2013;Sanchez-
Viazquez, 2018; Ravina-Ripoll,2019) deveu-se, essencialmente: a) ao desenvolvimento
do Oxford Happiness Questionnaire (OHQ)2 (Hills & Argyle, 2003) — o qual defende que
a felicidade resulta de fatores como a extroversdo, gentileza, senso de humor, senso de
propoésito, apreciagdo estética, autonomia, autoeficacia , saude fisica e autoestima
(Arunachalam, 2018; Ravina-Ripoll,2019); b) o emprego do termo felicidade como
equiparado a satisfagdo no trabalho, ao bem-estar subjetivo e a qualidade de vida
(Seligman, 2016; Mackerron, 2012: Oishi, 2012, Rojas, 2009; Zelenski2008; Diener ,
2000; Ravina-Ripoll,2019) ; ¢) o enquadramento da felicidade coletiva nos “Objetivos
de Desenvolvimento do Milénio” (ONU, 2011) — enquanto determinada pelo
desenvolvimento do progresso social assente numa economia sustentavel (Villena-
Manzanares & Galiano-Coronil, 2017; Ravina-Ripoll,2019) e pautado pela
competitividade, e investimento publico e privado (Ravina-Ripoll, et al., 2018; Pacek &

Radclif, 2008; Ravina-Ripoll,2019).

A abordagem recente da Economia da Felicidade apresenta o trabalho além da sua
vertente utilitaria, que ultrapassa a retribuicdo (Sender & Fleck, 2017b; Sender et al.,
2021), chamando a atengdo para o Apoio Organizacional Percebido (POS), o qual se
traduz na percecao por parte do colaborador da valorizagdo que lhe ¢ dada pela entidade
empregadora, por meio de beneficios — ao nivel da saide, de gestdo da carreira,

remuneracao, condi¢des de trabalho e relacionais, entre outros (Sender et al., 2021).
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Na senda das teorias explicativas do bem-estar e stress dos individuos, a Teoria da
Conservacao dos Recursos (COR) de Hobfoll (1989, 2002; Vilhena, 2016), apresenta-se
como uma das abordagens mais prementes, assentando no pressuposto de que os recursos
— 0s quais podem ser contextuais (t€m origem num contexto socia/interagdo com o
contexto) ou pessoais (recursos psicoldogicos) — ocupam um lugar central no bem-estar
dos individuos, preconizando que estes se encontram motivados para obter, desenvolver,
manter e reconstruir recursos — principio do investimento de recursos (Hobfoll et al.,
2018; Vallina & Goémez, 2022), sendo que a ameaga ou perda dos mesmos poderd levar a
situagoes de stress (Tavares & Dias, 2014; Vilhena, 2016) — principio da primazia —
segundo o qual a perda de recursos ¢ mais prejudicial aos individuos. (Hobfoll et al.,

2018; Vallina & Goémez, 2022).

Servindo-se do modelo conceptualizado a partir da Teoria da conservacao dos recursos,
Vallina & Goémez, (2022), apresentam a inteligéncia emocional enquanto um recurso
pessoal fundamental, capaz de potenciar a resiliéncia dos individuos e atuar como
mediador da sua felicidade no trabalho (Vallina & Goémez, 2022), de acordo com o

conceito de caravana desenvolvido por Hobfoll e colegas (2018).

Na medida em que a felicidade no trabalho é subordinada a capacidade dos individuos
gerirem suas percecoes e acdes (Hirst et al., 2020; Vallina & Gémez, 2022), capacidades
psicolégicas como a Inteligéncia emocional — que patenteia um incremento do
comportamento de cidadania organizacional (Liao et al., 2022; Vallina & Gémez, 2022)
e do bem-estar (Vallina & Gémez, 2022) — assim como a resiliéncia (Paul et al., 2020;
Youssef & Luthans, 2004; Vallina & Gomez, 2022), constituem-se como antecedentes de
felicidade no trabalho (Wen et al., 2019;Vallina & Goémez, 2022), capazes de gerir
situagoes de conflito (Aqgad et al.,2019; Vallina & Goémez, 2022).

Neste sentido, de acordo com Salas-Vallina et al. (2018) a felicidade no trabalho estimula
tanto os comportamentos intrapapel — aumento do desempenho e da eficiéncia — como
extrapapel — cidadania organizacional e partilha de conhecimento, sendo que as suas
causas se podem distinguir entre determinantes contextuais — flexibilidade, autonomia,
recursos, ambiente de trabalho, interacGes, lideranca, relacbes hierdrquicas — e
determinantes pessoais — capacidade de comunicagdo, proatividade, etc. (Vallina &
Gomez, 2022).
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Deste modo, 0s recursos pessoais, (Macey & Schneider, 2008; Tekinglndiz et al., 2017,
Vallina & Goémez, 2022), assim como os fatores psicolégicos, nomeadamente a
inteligéncia emocional, apresentam uma relagdo positiva com o engajamento (Barreiro &
Treglown, 2020; Vallina & Gomez, 2022) e a satisfagdo no trabalho, estabelecendo-se
como condigdes fundamentais para a satde fisica e mental dos individuos (Sarrionandia

& Mikolajczak, 2020; Vallina & Gémez, 2022).

A Teoria das Caracteristicas do Trabalho de Oldham & Hackman, (1981), relaciona
positivamente cinco caracteristicas do trabalho — autonomia, identidade do trabalho,
importancia do trabalho, variedade de competéncias e feedback — a uma pandplia de
efeitos ao nivel pessoal e organizacional (Sender et al., 2021), nomeadamente, como
comprovaram oS autores Oerlemans e Bakker (2018), na sua analise multinivel,
satisfacdo, motivacdo interna e desempenho no trabalho (Fried & Ferris, 1987; Humphrey
et al., 2007; Oerlemans e Bakker, 2018).

Nesta linha de pensamento, as teorias contemporaneas (Daryanto, 2014; Keramati, 2014;
Lastovkova et al., 2018; Postay, 2013) reiteram que sempre que as condicdes de trabalho
pdem em causa a felicidade dos trabalhadores, se d& um incremento do stress e,

consequentemente, é gerada insatisfacdo no trabalho.

As principais fontes de stress podem ter origem em fatores organizacionais — inseguranca
laboral, alteracbes nas condicGes de trabalho, percecdo de injusticas e conflitos
interpessoais — e/ou em fatores proprios do trabalho — volume e excesso de horas de

trabalho, diretivas pouco claras e conflito trabalho/familia (Gavin & Mason, 2004).

Contrariamente a psicologia de cariz tradicional, que ao centrar-se nas patologias e
problemas negligenciou a felicidade nos seus estudos (Fisher, 2010; Ribeiro & Silva,
2018; Elpo, 2020), a psicologia positiva, inicialmente estudada por Seligman, centra-se
na felicidade e nas emocdes positivas. Neste sentido, 0 interesse nesta corrente da
psicologia evoluiu desde os seus primordios, o0 que se deveu, em parte ao
desenvolvimento da pesquisa das ciéncias sociais e humanas em torno da positividade,
satisfacdo e bem-estar em contexto organizacional (Farsen et al., 2018; Fisher, 2010;
Ribeiro & Silva, 2018; Salas-Vallina & Alegre, 2018; Sanchéz-Vasqués et al., 2019;
Sender & Fleck, 2017; Elpo, 2020).

A psicologia positiva apresenta-se como uma nova abordagem — centrada nas

potencialidades de desenvolvimento ao invés de se centrar nas disfuncionalidades — que
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enfatiza a prevengao, contrariamente a uma perspetiva de cura (Brannon & Feist, 2001;
Matarazzo,1982; Oliveira et al.,2016; Paludo & Koller,2007; Remor, 1999; Schultz &
Schultz,2019; Snyder & Lopez, 2009).

Radicando numa abordagem multinivel, debruga-se sobre a) as experiéncias subjetivas —
na promocdo da satisfacdo e bem-estar, no passado; esperanc¢a e otimismo, no futuro, e
fluxo e felicidade, no presente — b) o individuo — promovendo o desenvolvimento de
caracteristicas positivas — e c¢) o nivel grupal ou organizacional — no incremento da
cidadania e das virtudes civicas (Handelsman et al., 2002; Marti, 2006; Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000; Turner et al., 2002). A psicologia positiva preconiza que 0s
individuos deverdo viver em comunidades e organizacdes ideais que lhes permitam
experienciar felicidade em retrospetiva, no seu presente € numa perspetiva futura,
servindo-se da nova disciplina para criar ¢ manter locais de trabalho mais saudaveis,

felizes e produtivos (Gavin & Mason, 2004).

No contexto da psicologia positiva, desenvolve-se o campo do Comportamento
Organizacional Positivo (POB) (Bakker et al, 2010), enquanto “estudo e aplicagcdo dos
pontos fortes de recursos humanos positivamente orientados e de capacidades
psicoldgicas que podem ser medidas, desenvolvidas e geridas efetivamente no sentido de
promover o desempenho nos locais de trabalho atuais”, (Luthans, 2002, p. 59). Nao
obstante, Wright (2003), alerta para a importancia de incluir a satde e felicidade dos

colaboradores nesta defini¢ao.

Radicando nos trabalhos dos precursores da psicologia positiva (Luthans, 2002; Peterson
& Seligman, 2004; Tastan et al., 2020), a produgdo cientifica, alicercada no
comportamento organizacional positivo (Luthans & Youssef, 2004; Luthans et al., 2007;
Lopes & Cunha, 2005), identificou os conceitos de a) capital psicoldgico (PsyCap)
(Luthans & Avolio, 2009; Tastan et al., 2020) — sentimento de esperanca, eficacia,
resiliéncia e otimismo — b) confianca organizacional — na qual se insere o Suporte
Organizacional Percebido (POS) — e c) capital social organizacional (interno) dos
individuos — consubstanciado em normas, redes sociais e confianca, e estabelecido
através de interagdes e conexdes continuas entre individuos, familiares, grupos de pares
(Perera & Weerakkody, 2018; Tastan et al., 2020), membros e grupos organizacionais
(Hador, 2016; Tastan et al., 2020) — os quais relacionam a felicidade no trabalho a fatores
pessoais € ao contexto organizacional, como fundamentos individuais e contextuais,
estimulando a felicidade percebida no local de trabalho e promovendo resultados
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individuais (Youssef & Luthans, 2015) e organizacionais positivos (Nahapiet & Ghoshal,
1998; Pastoriza, 2008; Tastan & Giicel, 2017; Tastan et al., 2020), competitividade
(Nahapiet & Ghoshal, 1998; Tastan et al., 2020), sustentabilidade e responsabilidade
social (Rogers et al., 2013; Tastan, 2018; Tastan et al., 2020).

Assim, a felicidade radica tanto em determinantes pessoais — personalidade e valores —
como emocionais — humor e inteligéncia emocional — (Sender et al., 2021; Vallina &
Gomez, 2022), ou em determinantes contextuais € organizacionais (Salas-Vallina et al.,
2017b; Sousa & Porto, 2015; Tastan et al., 2020) — cultura organizacional, comunicagdo

e condigdes de trabalho (Tastan et al., 2020).

A abordagem do enriquecimento do trabalho contribui com uma abordagem sistémica das
organizagdes ¢ dos modelos de gestdo, considerando o individuo no trabalho no que
respeita, além das suas caracteristicas pessoais, as relacdes estruturais e de poder que ai

tém lugar (Mendoza-Ocasal et al.,2022).

Neste sentido, verificou-se um interesse crescente no impacto das caracteristicas pessoais
e organizacionais na felicidade, radicando nas teorias de ajuste pessoa -organizagdo e
comportamento organizacional positivo (Fisher, 2010; Sousa & Porto, 2015; Tastan et al.,

2020).

Seligman (2002), empregou o termo “fluxo” ao contexto laboral, enquanto computo do
ajuste pessoa-trabalho e do resultado da harmonia entre valores individuais e
organizacionais (Tastan et al., 2020). Nesta senda, € possivel abordar o conceito de ajuste
pessoa-ambiente (person-environment fit) (Edwards; O’Reilly, et al., 1991; Sender &
Fleck, 2017), sendo que as experiéncias positivas dos individuos radicam na
compatibilidade entre as caracteristicas pessoais dos individuos e o ambiente (Kristof-
Brown et al., 2002; Sender & Fleck, 2017), nomeadamente no que se refere a organizagao,

a equipa, a funcdo, a vocagdo e a cultura organizacional (Sender & Fleck, 2017).

Na esteira das teorias explicativas do comportamento organizacional e estreitamente
relacionado com a teoria do comportamento organizacional positivo, o modelo das
demandas e recursos do trabalho (JD-R) (Bakker et al., 2014; Salas-Vallina & Alegre,
2021) patenteia que os recursos do trabalho — fisicos, psicologicos, sociais e
organizacionais — promovem atitudes positivas, nomeadamente a felicidade no trabalho,

enquanto as demandas promovem atitudes negativas (Salas-Vallina & Alegre, 2021).
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Ancorada na mais recente versao da teoria JD-R (Bakker & Demerouti, 2014; 2017;
2018), Bakker & Demerouti (2018), defendem uma abordagem multinivel, assente no
pressuposto de que bem-estar e 0 comportamento organizacional dos individuos variam
em fun¢do de condicionantes de alocadas em niveis distintos — individuo, grupo e
organizacao — que estabelecem sinergias entre si, consubstanciando-se em praticas de RH
(promotoras de bem-estar e saude organizacional), comportamentos organizacionais
(relagdo lider e liderado) e desempenho (Bakker & Demerouti, 2018). Albrecht, Bakker,
Gruman, Macey e Saks (2015), advogam que quatro praticas basilares de RH — selecao,
socializagdo, gestao do desempenho e formagao e desenvolvimento — impactam no clima
organizacional e nas exigéncias e recursos de trabalho, influindo no engajamento e

desempenho dos trabalhadores (Bakker & Demerouti, 2018).

Face ao exposto, podemos admitir que as organizacdes podem utilizar as suas praticas de
RH para gerir a felicidade dos seus colaboradores, partindo dos gestores de topo, (Salas-
Vallina et al.,2018; Ravina-Ripoll,2019), promovendo politicas estratégicas e holisticas,
que priorizem a felicidade dos colaboradores e da organizacdo (Ravina-Ripoll,

2017,2019).

Neste sentido, podemos falar em Gestdo de Recursos Humanos Orientada para o Bem-
estar (WBHRM) (Guest, 2017; Huettermann & Bruch, 2019; Salas-Vallina et al., 2021).
Salas-Vallina et al., (2021) estudaram o desempenho numa panoplia de organizagdes,
apoiados na teoria de demandas e recursos de trabalho e na teoria da troca social, tendo
confirmado que o tipo de lideranca, operada pelos gestores intermédios, além de
possibilitar uma franca implementag@o de uma gestdo de recursos humanos orientada para
o bem-estar, tem efeitos positivos no desempenho (Salas-Vallina et al., 2021). Nao
obstante, estes resultados ndo sao possiveis com a aplicagdo de uma pratica isoladamente,
mas antes num conjunto de praticas que atuam em concomitancia e se reforcam entre si

(Cooper et al., 2019; Huettermann & Bruch, 2019; Salas-Vallina et al.,2021).

Abordando a dialética entre felicidade e lideranca (Gupta et al., 2022; Leroy et al., 2018;
Salas-Vallina et al.,2021; Vallina, 2017), ¢ imperativo perceber como a lideranca
determina praticas de RH, atuando como um recurso de trabalho (Nikolova et al., 2019;
Salas-Vallina et al.,2021). A lideranga transformacional, inspira e empodera os
seguidores, (Schaufeli, 2015; Salas-Vallina et al.,2021), incrementando os seus recursos

de trabalho (Rahmadani et al., 2019; Salas-Vallina et al.,2021) e, consequentemente, o
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seu bem-estar (fisico e psicologico) (Deci et al., 2001; Nikolova, et al, 2019; Rahmadani

et al., 2019; Salas-Vallina et al.,2021).

Considerando a felicidade no trabalho (HAW) (Salas-Vallina et al.,2017,2021), Salas-
Vallina et al., (2021) desenvolveram o conceito de gestdo de recursos humanos orientada
para o bem-estar (WBHRM), enquanto sistema de praticas de RH promotoras do bem-
estar psicologico, fisico e social dos colaboradores, assente numa relagdo laboral positiva
(Guest, 2017; Salas-Vallina et al.,2021). A felicidade no trabalho ¢, pois, afetada pelo
apoio organizacional — infraestruturas e aspetos ergondmicos, relagdes com a gestao e os
pares — (Meriam, 2017; Siska & Ami 2014; Isa et al., 2019), i.e., pela atmosfera social no
local de trabalho (Agbozo et al., 2017; Isa et al., 2019), que se traduz tanto nas interagdes,
como no relacionamento e tipo de comunicagdo com os pares, assim como a
predisposicdo para o trabalho em equipa e espirito de entreajuda (Agbozo et al.,2017;
Fisher, 2010; Siska & Ami, 2014; Isa et al., 2019), incluindo, por isso, componentes

individuais, assim como o ambiente fisico, psicossocial e organizacional (Isa et al., 2019).

Nas palavras de (Turulja & Bajgoric, 2018; Gupta et al., 2022), a comunicagdo informal
— de supervisdo e entre colegas — potencia a satisfacdo laboral e a identificagdo com a
organiza¢do — sendo que o envolvimento dos colaboradores deve ser aferido e avaliado
periodicamente, (Markos & Sridevi, 2010; Jasielska, 2021). Neste sentido, quando o
contexto de trabalho se compatibiliza com as necessidades e desejos dos individuos, ¢é
esperado que estes sejam mais felizes. Neste sentido, reitera-se que no que concerne a
criacdo de felicidade no trabalho, os processos de gestdo de recursos humanos e a
lideranca sdo indissociaveis, cabendo aos gestores intermédios um papel primordial nesta

dinamica (Fisher, 2010; Anuradha, 2020; Salas-Vallina et al., 2020).

A crescente centralidade da “Gestao da Felicidade” traduz a evolucdo na analise da
lideranca positiva (Blanch et al., 2016; Sanchez, 2010; Yukl, 2008; Sender, & Guedes,
2021), a qual ocupa um papel estratégico nas organizagdes, sendo, ndo raro, os
tradicionais cargos de Diretor de pessoas ou Diretor de RH substituidos pela taxionomia

de Diretor de Felicidade (Ravina et al., 2017, 2019; Sender & Guedes, 2021).

A “Gestao da Felicidade” consiste num paradigma gestiondrio multicultural, que
possibilita o incremento da felicidade coletiva — veiculada pela flexibilidade, otimismo,
confianga, compromisso, confianca e aprendizagem (Vazquez, 2012; Ravina-

Ripoll,2019) - fomenta criatividade, empenho, empreendedorismo interno,

19



responsabilidade social e inovacdo tecnoldgica (Ravina-Ripoll,2019), assim como
promove a criacdo de sistemas produtivos inovadores, criativos e sustentaveis, na
sociedade digital (Tobar-Pesantez et al., 2019; Dolan & Metcalfe,2012; Ravina-
Ripoll,2019),0bstando a tecnicizacdo desmedida. A evolucdo tecnoldgica, caracteristica
da era da Industria 4.0, devera colaborar na criacdo de valor nas organizacGes forjando

processos que potenciem a felicidade dos colaboradores (Anuradha, 2020).

A tematica da lideranga, e a “Gestdo da Felicidade” remetem, ainda, para os conceitos de
empresas felizes e organizacdes sauddveis e positivas, enquanto referencial
organizacional promotor de bem-estar e desenvolvimento (Lorente & Vera, 2010; Rivera

et al., 2018; Salanova, 2010; Sender, 2021).

Deste modo, outra discussao importante, prende-se com a vantagem competitiva (Salas-
Vallina & Alegre, 2021; Kadadunna, 2021) e, consequentemente, com a atratividade da
organizacdo, em fun¢do da priorizagdo de ambientes organizacionais mais saudaveis
(Martinez et al., 2016; Darosci Silva Ribeiro & Silva, 2018) e positivos (Guest, 2017;
Salas-Vallina et al., 2020) enquanto agentes de retengdo (Darosci Silva Ribeiro & Silva,
2018), na medida em que os colaboradores se configuram como vantagem competitiva
para as organizagdes (Luthans & Youssef, 2004; Salanova et al., 2012; Darosci Silva

Ribeiro & Silva, 2018).

Uma gestdo centrada no trabalhador e ciente da importancia cabal da promoc¢ao da sua
felicidade, diariamente, enquanto catalisadora do desenvolvimento organizacional, na
medida em que impacta em todos os indicadores da organizacdo (Salas-Vallina & Alegre,
2018; Mendoza Ocasal et al., 2021), cria condi¢des para o desenvolvimento de um
ambiente corporativo positivo, de alto rendimento, que consubstancie a sua cultura
organizacional em resultados satisfatorios (Alameeri et al., 2020; Mendoza Ocasal et al.,

2021).

De modo a promover e manter a vantagem competitiva, torna-se imperativo que a
organizacdo detenha e retenha (Parra et al., 2019; Jung, 2021; Mendoza Ocasal et al.,
2021) colaboradores altamente qualificados, motivados e comprometidos com a cultura
empresarial — para os quais a felicidade constitui um fator sine qua non — transformando-
se, para tal, numa Organizagao de Alto esempenho (HPO) (de Waal, 2012, 2018) , com

a participacdo de todos os niveis organizacionais, aumentando simultaneamente a
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felicidade dos seus colaboradores e a sua atratividade (Albrecht et al., 2015; de Waal,

2018; Kadadunna, 2021).

De acordo com a Deloitte (2022, citado por Mendoza-Ocasal et al.,2022), as politicas
organizacionais globais tém-se centrado na gestdo estratégica do talento através do
posicionamento das organiza¢des no tecido empresarial, numa perspetiva do colaborador
enquanto cliente interno cuja percecao se torna fulcral (Mendoza-Ocasal et al.,2022).
Neste sentido, podemos relacionar positivamente felicidade e marketing interno (Ishaque

& Shahzad, 2016; Tang et al., 2020; Vasconcelos, 2008).

Assim, a gestdo do talento humano tornou-se uma ferramenta estratégica ao servigo das
organizagdes, sendo responsavel por gerar uma cultura organizacional alinhada com a
felicidade dos colaboradores e promotora do seu bem-estar ¢ qualidade de vida, bem
como por tornar a organiza¢ao num “Great Place to Work” (Mendoza-Ocasal et al.,2022),
permitindo, além de reter, atrair capital humano altamente qualificado (Martinez e

Morilla, 2019; Mendoza-Ocasal et al.,2022).

A associacdo entre felicidade, performance/ desempenho ou produtividade é transversal
a uma panoplia de contributos tedricos (Andrade, 2013; Awada & Ismail, 2019; de Waal,
2018; DiMaria et al., 2020; Dutschke, 2013; Egermann, 2018; Gavin & Mason, 2004;
Hosie & Sevatos, 2009); Ishaque & Shahzad, 2016; Jasielska, 2021; Joo & Lee, 2017;
Kadadunna et al., 2021; Mohammed & Abdul, 2019; Mufioz & Casallas, 2021; Ocak &
Yavuzalp Marangoz, 2019; Oswald et al., 2015; Rastogi, 2020; Salas-Vallina et al., 2017,
2020, 2021; Seligman, 2011; Sender et al., 2021;Tugade & Arcinas, 2023; Walsh et al.,
2018; Yang & Hung, 2016).

Na medida em que as emogdes vivenciadas no trabalho auxiliam o desempenho (Gallie
et al., 2017; Vallina & Gomez, 2022), a satisfacdo no trabalho e o comprometimento

organizacional predizem o desempenho (Harrison et al., 2006; Salas-Vallina et al., 2018).

Os efeitos da felicidade e do engajamento dos colaboradores contribuem para a
produtividade e lucro das empresas (Gallup, 2017; DiMaria, 2020), sendo este o cerne da
afamada tese do trabalhador feliz-produtivo no ambito do comportamento organizacional

(Weiss & Cropanzano, 1996; Wright & Cropanzano, 2004; Sender et al., 2021).

A felicidade dos individuos na organizagdo traz diversos beneficios, tais como o aumento

do comprometimento organizacional, a performance individual (Chadi & Hetschko,
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2018; Salas-Vallina et al., 2020; Cropanzano et al., 2017; Tugade & Arcinas, 2023) ¢ o
desempenho da empresa (Ocak & Yavuzalp Marangoz, 2019).

Em suma, podemos retirar da literatura que a felicidade no trabalho ser4 um vetor que
resultard num melhor desempenho organizacional que se traduzira tanto em indicadores
financeiros (eficiéncia, produtividade, volume de vendas, lucro) como né&o financeiros
(eficiéncia, menor absentismo e rotatividade, motivacdo e satisfacdo do cliente), (de
Waal, 2018).

1.3 Antecedentes e consequéncias da Felicidade no trabalho

De acordo com Sender e Fleck (2017), a analise da felicidade no trabalho tem-se pautado
tanto por uma abordagem dos efeitos de elementos isolados, como por meio de modelos
explicativos do fendémeno, mais abrangentes. Ambas as vertentes se debrucam sobre os
antecedentes da Felicidade no Trabalho, radicando quer na influéncia das caracteristicas
individuais como nas medidas — politicas e praticas — encetadas pela organizagao (Sender

& Fleck, 2017).

Partindo do pressuposto que tanto os antecedentes relacionados com o individuo como os
que radicam na organizagdo, podemos perspetivar a felicidade considerando a dimensao
experimentada — como o individuo experimenta o desempenho da sua funcdo — e a
dimensao avaliada — como avalia o seu contexto de trabalho (Sender & Fleck, 2017).
Considerando a existéncia de uma diversidade de antecedentes, a avaliagdo subjetiva dos
trabalhadores incide sob a Organizagdo como um todo, o trabalho em si mesmo e o

contexto do trabalho, nomeadamente a relacdo com os colegas e chefias (Fisher, 2010).

Na esteira de Sender & Fleck (2017), os antecedentes situacionais de Felicidade, ao nivel
organizacional, sdo tridimensionais, agregando-se ao nivel a) macro (organizacdo) —
remetendo para a adequacdo das condigOes fisicas de trabalho, as caracteristicas do
trabalho, promocdo de oportunidades de desenvolvimento e formagdo, cultura
organizacional positiva e pautada pela justi¢a, remuneracdo conforme, seguranca fisica e
do posto de trabalho — b) meso (caracteristicas da fungdo) — autonomia, diversidade de
iniciativas a serem desempenhadas e competéncias passiveis de serem desenvolvidas,
ajustamento complexidade/competéncias para o desempenho da funcdo, valorizacdo e
adaptabilidade das tarefas, feedback regular e preciso — c¢) micro (centrado nas pessoas)

— relagcdes com os pares € com a chefia.
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Por sua vez, o modelo vitaminico de Warr (2013), considera os antecedentes da felicidade
no trabalho em func¢do de uma combinagdo entre caracteristicas do trabalho e processos
mentais do individuo, os quais se transmutam em fatores de longo e curto prazo, que se
referem, respetivamente, a indicadores demograficos/disposicionais ¢ a reacdo e
avaliacdo em determinado contexto (Gabini, 2018). O contexto de trabalho, enquanto
promotor de bem-estar (Vakkayil et al., 2017; Salas-Vallina et al.,2018) e satisfacdo no
trabalho (Gevrek et al., 2017; Salas-Vallina et al.,2018), apresenta-se, também, como
fundamental, traduzindo-se no apoio das chefias, no feedback, no salario justo, bem como
a progressao na carreira, sendo que o apoio e a justica organizacionais influem no
comprometimento afetivo (Sharma & Dhar, 2016; Salas-Vallina et al.,2018). Neste
sentido, no que se refere as causas de felicidade (Sanchez-Vazquez & Sanchez-Ordoéiiez,
2019), Warr (2013), distingue os fatores ambientais — "oportunidade de controlo,
oportunidade de uso e aquisi¢cdo de habilidades, metas geradas externamente, variedade,
clareza do ambiente, contato com outras pessoas, disponibilidade de dinheiro, seguranca
fisica, cargo socialmente valorizado, apoio do supervisor, desenvolvimento de carreira e
equidade” (p.100) — dos fatores pessoais — '"comparagdes com outras pessoas,
comparagdes com outras situagdes, comparagdes com outros tempos, avaliagdes de uma
situagdo relacionada a autoeficacia, avaliagdo de novidade ou familiaridade, avalia¢des

de relevancia pessoal" (p.102).

Seligman (2019), utilizando o acrénimo PERMA (positive emotions; engagement,
positive relationships, meaning; accomplishment) atesta que a percecao de felicidade no
trabalho  pode  radicar  nestes 5 indicadores: emocgdes  positivas,
engajamento/envolvimento, relacionamentos positivos, significado/sentido e realizacéo
(Silva & Mozzato, 2022).

As emoc0Oes positivas — alegria, esperanca, satisfacdo, diversdo — s@o cabais para a
felicidade no trabalho, na medida em que fomentam a motivacéo, traduzindo-se numa

atitude de maior resiliéncia e positividade.

O envolvimento remete para o fluxo, isto é, concentragdo total no momento presente e
compromisso total com uma tarefa, havendo um alinhamento entre competéncias e

exigéncias que potencia a felicidade no trabalho.
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Os relacionamentos positivos — construcao de relagdes fortes — cultivando a nossa rede
de relacionamentos, nomeadamente com pessoas com interesses comuns, aumenta as

nossas emog0es positivas e promove o sentimento de pertenca e seguranca.

O significado relaciona-se com o proposito, com a definicdo de prioridades e foco nas
mesmas, com a atribuicdo de sentido e com o alinhamento entre tarefas e valores. Neste
sentido, consolida o compromisso, promovendo a capacidade de superacdo de
dificuldades.

A realizacdo esta intimamente ligada com o cumprimento de metas quer sejam
intrinsecas, tais como o desenvolvimento pessoal, ou extrinsecas, tais como a progressao

na carreira, € com o sentimento de bem-estar gerado por essas conquistas.

Por seu turno, Paz (2004) advoga que a felicidade no trabalho varia em funcdo da
valorizagdo no trabalho, do reconhecimento e autonomia proporcionados, da
possibilidade de progressdao, do suporte ambiental, recursos financeiros, ambiente

(relagdo com os pares e as chefias) e do orgulho sentido.

A felicidade no trabalho radica, ainda, nos seguintes fatores (Myers & Diener, 1995;
Singh & Thakur, 2022) a) satisfacdo no trabalho, b) envolvimento no trabalho, c)
significancia do trabalho, d) reconhecimento no trabalho, €) compromisso com o trabalho
— enquanto fatores motivacionais (intrinsecos e extrinsecos) catalisadores de felicidade;
assim como o f) equilibrio trabalho-familia, g) relagdo com o trabalho, h) trabalho de
equipa, 1) comunidade do trabalho e j) lideranga, — enquanto fatores relacionais que se
consubstanciam como for¢as motrizes motivacionais €, consequentemente, como
geradores de felicidade no trabalho e, por ultimo, k) recompensas e 1) trabalho

remunerado, enquanto componentes objetivas dessa mesma felicidade no trabalho.

Chiumento (2007) apresenta como antecedentes da felicidade no trabalho a) um bom
ambiente entre colegas, enquanto varidvel relacional, na medida em que clima
organizacional ird impactar na felicidade no trabalho dos individuos; b) a identificagdo
com a organizagdo, caracterizada pelo alinhamento dos valores e do propdsito, assim
como c¢) a valorizagdo e preméncia do trabalho e d) a pertenca a uma equipa de sucesso
como incentivos ao compromisso organizacional. Por seu turno, e) a diversidade de
tarefas, ao combater a monotonia ¢ a desmotivacao, concomitantemente com uma f)
chefia/lideranca positiva, bem como o g) reconhecimento do seu trabalho, nomeadamente

pela atribuicao de um h) salario competitivo aliado a um 1) equilibrio entre vida pessoal
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e profissional apresentam-se, igualmente, para o autor, como fatores causadores de

felicidade no trabalho.

Sanchez (2018), na sua investigagdo, apontou como antecedentes de felicidade no
trabalho: a) flexibilidade das estruturas, b) incentivo a diversidade, ¢) cooperagdo
(trabalho em equipa) e d) inovacdo e comunicacdo — permitindo que os colaboradores
possam prosperar, atendendo a sua individualidade, sem estarem condicionados por
estruturas e relagdes hierarquicas rigidas, e podendo desenvolver os seus talentos — a e)
tomada de decisdo democratica e validagdo das opinides, f) partilha e valorizagdo de
conquistas, g) suporte organizacional e h) confianca e gratiddo — enquanto cultura
organizacional assente na seguranca psicoldgica e reconhecimento dos colaboradores —
uma i) gestdo ética e equitativa, baseada na j) meritocracia e valorizagdo do talento —
reveladores de justica e equidade na organizacdo — assim como a possibilidade de k)
progressdo, os 1) incentivos e a m) conciliagdo entre vida pessoal e profissional — que
demonstram uma preocupagdo com o individuo que extrapola a relacdo entre o

desempenho de uma fungao e o recebimento de uma retribuigdo por isso.

Na esteira de Fisher (2010), uma empresa feliz caracteriza-se pela presenga dos seguintes
fatores: a) cultura de apoio, respeito e entreajuda; b) liderangas eficientes;
reconhecimento do trabalho dos colaboradores, zelando pela sua seguranga; c) oferta de
postos de trabalho caracterizados pelo desafio, autonomia e feedback apropriado; d)
promocao do desenvolvimento de novas competéncias; €) recrutamento adequado ao
contexto organizacional; f) diminui¢do dos constrangimentos diarios que interfiram com

o trabalho didrio dos colaboradores; g) adogdo de praticas de alto desempenho.

Neste sentido, uma empresa feliz (Fisher, 2010) devera ser pautada por uma cultura de
cooperagdo e seguranca, permitindo que os colaboradores tenham novas experiéncias,
desenvolvam as suas competéncias, sejam ouvidos e lhes seja dada autonomia. Por outro
lado, devera existir um ajustamento entre a cultura organizacional e os colaboradores
recrutados, priorizando-se o reconhecimento e dando-se lugar a otimizagao dos processos
de trabalho, com préaticas de alto desempenho. Transversalmente a estes fatores, devera

existir uma lideranga positiva que, em todo o momento dé feedback adequado.

Por sua vez, Baker et al., (2006) reiteram que as organizagdes felizes sdo mais criativas,
constituindo-se, por isso, como maiores agentes de mudanga, na medida em que vao além

da resolugdo de problemas, procurando novas possibilidades, procurando solugdes, antes
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mesmo que estas constituam um problema. Deste modo, as organizagdes felizes incitam
0 positivismo e o trabalho colaborativo, gerando, através dos seus lideres, um ambiente
que estimula a colaboragdo, cooperacdo e responsabilidade dos colaboradores,
concretizando, ao mesmo tempo, solu¢des que promovam a sustentabilidade da
organizacao (Baker et al.,2006). Nao obstante, os autores apontam alguns elementos
transversais a todas as organizagdes felizes. No que se refere a cultura organizacional, as
empresas felizes caracterizam-se pelo compromisso com a visdo € missdo da empresa e
por um ambiente organizacional promotor de simpatia, generosidade e consideracao,
assim como o encorajamento da alegria enquanto fulcral para o sucesso organizacional
futuro. Além disso, incentivam a competi¢ao honesta e a integridade para com os colegas
e clientes e o respeito entre todos os colaboradores. As organizagodes felizes pautam-se,
ainda, pelo desenvolvimento de atividades promotoras de qualidade de vida, incentivando
o cuidado em colaborar para o aumento do bem-estar da comunidade. Nesta senda,
identificou-se também a confianga na organizagdo a todos os niveis hierarquicos, assim
como a promogao de atitudes positivas por meio da comunicagdo interna, sendo a energia
patente na comunicacao verbal e ndo verbal. Nao obstante, os colaboradores de empresas
felizes sdo estimulados a desenvolver os seus conhecimentos, com foco na inovacgao
continua e incentivando-se a tomada de decisdes de risco que possam beneficiar a

organizacao com base no pensamento além da fung¢ao (Baker et al.,2006; Andrade, 2013).

No sentido de contribuir para os modelos apresentados, elencamos um conjunto de fatores
para a felicidade no trabalho apresentados por Andrew (2011): a) igualdade, ou seja, o
sentimento de justica e equidade, assim como b) o reconhecimento do trabalho e
contributo do colaborador, estimulando a sua c¢) confianga na organizacdo e a cria¢do de
d) emocdes positivas ao mesmo tempo que lhe permite um e) equilibrio entre vida pessoal
e profissional. Paralelamente, as f) relagdes de trabalho, nomeadamente no que se refere
as g) relacdes com as chefias (lideranga), potenciando o h) sentimento de pertencga,
contribuem para a felicidade no trabalho, concomitantemente com a possibilidade de 1)
desenvolvimento, fomentando a j) autonomia e a k) criatividade dos colaboradores,

proporcionando-lhes 1) desafios, 0 que aumenta o seu m) envolvimento.

Hellstrom (2014), por seu turno, reconheceu oito valéncias que antecedem a felicidade
no trabalho: perspetiva — positividade na vida pessoal e no trabalho; equilibrio —
estabilidade, beneficios e equilibrio entre trabalho e vida pessoal; autonomia; maestria —

desenvolvimento de competéncias; propdsito; progressao — com clareza e aferigdo de
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metas e desempenho; cultura — sentimento de pertenca e suporte; apreciagdo (de Waal,
2018). Por outro lado, Suojanen (2012), identificou 8 dimensdes: a) maior rendimento; b)
melhor nivel profissional; ¢) nimero de horas de trabalho plausivel; d) bom ambiente de
trabalho; e) boas relagdes com os colegas; f) trabalho interessante; g) sentido de humor e
h) boa gestao/lideranca (de Waal, 2018). Na mesma senda, De Neve & Ward (2017),
apresentam 7 motivos de felicidade no trabalho: boa remuneragdo; equilibrio entre vida
pessoal e profissional; variedade; autonomia; possibilidade de aprendizagem; apoio dos

colegas e seguranca no trabalho (de Waal, 2018).

Na tentativa de sintetizar a producao teorica, até aqui exposta, no que concerne aos fatores
de felicidade no trabalho, elaborou-se a tabela seguinte (tabela 1) onde se agregam os
diferentes fatores de felicidade (distribuidos pelos diferentes niveis) bem como a se

referem alguns dos autores que os advogam.
Tabela 1- Fatores de Felicidade no trabalho por autor

Nivel Fatores de Felicidade no trabalho Autores

Adequacdo das condicdes fisicas de trabalho;  Sender & Fleck (2017); Suojanen (2012);
Vakkayil et al., (2017); Salas-Vallina et al.,
(2018); Sender & Fleck (2017); Gevrek et al.,
2017; Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur
(2022);
Competigdo honesta Baker et al., (2006)
Perspetiva (positiv?da_de na vida pessoal e Hellstrom (2014);
profissional)
Tomada de decisdo democréatica Séanchez (2018);
Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Trabalho de Equipa/ Entreajuda/ Cooperagcdo  Fisher (2010); Baker et al., (2006); De Neve &
Ward (2017);
Sender & Fleck (2017); Fisher (2010); Baker et al.,
(2006); Andrew (2011); Hellstrom (2014); De
Neve & Ward (2017);
Sharma & Dhar, (2016); Salas-Vallina et al.,
Progressdo na Carreira (2018); Warr (2013); Paz (2004); Sanchez (2018);
Hellstrom (2014); Suojanen (2012);
Sender & Fleck (2017); WarrBaker et al., (2006);
Cultura organizacional positiva; (2013); Chiumento (2007); Baker et al., (2006);
Hellstrom (2014); Suojanen (2012);
Sender & Fleck (2017); Sharma & Dhar, (2016);
Justica/ Equidade Salas-Vallina et al., (2018); Warr (2013); Sanchez
(2018); Andrew (2011); Suojanen (2012);
Sharma & Dhar, (2016; Salas-Vallina et al.,2018;
Apoio organizacional Paz (2004); Sanchez (2018); Fisher (2010);
Hellstrom (2014);
Sharma & Dhar, 2016; Salas-Vallina et al.,2018;
Sender & Fleck (2017); Warr (2013); Paz (2004);
Saléario Justo/Recursos Financeiros Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Chiumento (2007); Suojanen (2012); De Neve &
Ward (2017);
Chiumento (2007); Sanchez (2018); Andrew
(2011); Hellstrom (2014);
Atividades promotoras de qualidade de vida  Baker et al., (2006);
Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Sanchez (2018); Hellstrom (2014);

Contexto de trabalho

Promocéo de oportunidades de desenvolvimento
e formacdo;

Organizacédo
(Macro)

Pertenca

Recompensas
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Inovagdo/ Criatividade e comunicacéo

Seguranca fisica e do posto de trabalho;

Equilibrio vida pessoal e vida profissional

Flexibilidade das estruturas
Partilha

Valorizagdo/Reconhecimento

Autonomia;

Diversidade de iniciativas/Variedade/ Desafios

Desenvolvimento de competéncias;

Ajustamento complexidade/competéncias para o

desempenho da funcéo;
Valorizag3o e adaptabilidade das tarefas;
Funcéo
(Meso)
Feedback regular e preciso;

Oportunidade de controlo
Aplicacdo de competéncias

Proposito/Significado

Envolvimento com o trabalho

Préticas de alto desempenho
Otimizacéo de processos

Relagbes com os pares;

Relages com a chefia/ Lideranga Positiva

Comprometimento afetivo/ Compromisso

Individuo
(Micro)

Comparagdes com outras pessoas
Comparagdes com outras situagdes
Comparagdes com outros tempos
Avaliacoes de autoeficacia
Avaliacdo de novidade ou familiaridade
AvaliacBes de relevancia pessoal

Emocoes Positivas

Realizagdo/Cumprimento de metas
Satisfacdo

Confianca

Respeito
Fonte: Elaboragéo propria (2023)
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Sanchez (2018); Baker et al., (2006); Andrew
2011;

Sender & Fleck (2017); Warr (2013); Fisher
(2010); De Neve & Ward (2017); Hellstrom
(2014);

Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Chiumento (2007); Séanchez (2018); Andrew
(2011); Hellstrom (2014); De Neve & Ward
(2017);

Sanchez (2018);

Séanchez (2018);

Paz (2004); Myers & Diener, (1995); Singh &
Thakur (2022); Chiumento (2007); Séanchez
(2018); Fisher (2010); Andrew 2011; Hellstrom
(2014);

Sender & Fleck (2017); Paz (2004); Fisher (2010);
Baker et al., (2006); Andrew (2011); De Neve &
Ward (2017);

Sender & Fleck (2017); Warr (2013); Chiumento
(2007); Sanchéz (2018); Fisher (2010); De Neve
& Ward (2017);

Sender & Fleck (2017); Warr (2013); Andrew
(2011); Hellstrom (2014);

Sender & Fleck (2017); Seligman (2019); Fisher
(2010);

Sender & Fleck (2017); Warr (2013); Paz (2004);
Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Chiumento (2007);

Sender & Fleck (2017); Sharma & Dhar, 2016;
Salas-Vallina et al.,2018; Warr (2013); Fisher
(2010); Hellstrom (2014);

Warr (2013); Baker et al., (2006);

Warr (2013);

Seligman (2019); Myers & Diener, (1995); Singh
& Thakur (2022); Myers & Diener, (1995); Singh
& Thakur (2022); Chiumento (2007); Hellstrom
(2014);

Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Andrew (2011); Suojanen (2012);

Fisher (2010);

Fisher (2010);

Sender & Fleck (2017); Warr (2013); Seligman
(2019); Paz (2004); Chiumento (2007); Andrew
(2011); Suojanen (2012);

Sender & Fleck (2017); Sharma & Dhar, 2016;
Salas-Vallina et al.,2018; Warr (2013); Seligman
(2019); Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur
(2022); Chiumento (2007); Fisher (2010); Andrew
(2011); Suojanen (2012);

Sharma & Dhar, 2016; Salas-Vallina et al.,2018;
Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Chiumento (2007); Baker et al., (2006)

Warr (2013);

Warr (2013);

Warr (2013);

Warr (2013);

Warr (2013);

Warr (2013);

Seligman (2019); Paz (2004); Andrew (2011);
Suojanen (2012);

Warr (2013); Seligman (2019);

Myers & Diener, (1995); Singh & Thakur (2022);
Sanchez (2018); Baker et al., (2006); Andrew
2011;

Baker et al., (2006)



Explorados os fatores que antecedem a felicidade, importa abordar as consequéncias da
mesma, sendo que esta precede inumerdveis resultados organizacionais positivos
(Lyubomirsky et al., 2005; de Waal, 2018). Com base nos estudos elaborados até agora,
é possivel concluir que a felicidade leva a uma maior lealdade do cliente, um maior lucro,
produtividade e qualidade, assim como a uma reducéo da rotatividade dos incidentes de
seguranca e do absentismo (Sender et al., 2021), face a um maior comprometimento do
colaborador que, concomitantemente, se traduz num melhor desempenho, numa maior
satisfacdo e num maior empenho no trabalho (Oliveira & Hondrio, 2020; Sarkar & Nirala,
2020), assim como comportamentos de cidadania organizacional, melhoria da qualidade
do servigo, das relacdes laborais e maior comprometimento organizacional afetivo (Salas-
Vallina et. al, 2017a; Salas-Vallina et al., 2017b; Singh & Aggarwal, 2018; Tastan et al.,
2020).

Deste modo, “empregados mais comprometidos t€ém menos probabilidade de ter
intengdes de sair da organizag¢do do que empregados menos comprometidos” (Frye et al.,
2020, p. 3) e “quanto maior o comprometimento do trabalhador para com a sua

organizac¢do, maior a taxa de retenc¢do ¢” (Frye et al., 2020, p. 4).

Gupta (2012), a partir da lista de melhores locais para se trabalhar,! considera que uma
empresa feliz pode apresentar-se como um 6timo lugar para trabalhar, o que pode
traduzir-se num melhor recrutamento, maior engajamento, inovacao, produtividade e

lucro, assim como numa menor rotatividade e numa maior fidelizacéo dos clientes.

Nesta senda, colaboradores infelizes e com baixo comprometimento organizacional,
tendem a ter uma pior capacidade de processamento de informacdo e de tomada de
decisdo, tendendo a ter um menos desempenho o0 que, inevitavelmente, ira impactar

negativamente na organizacdo (Harvard Business Review, 2014).

A literatura revista aduz que a felicidade no trabalho frutifica tanto em consequéncias
fisicas como sociais (Al Maktoum,2017) podendo ser apreendida de trés prismas
diferentes, sendo os beneficios distintos para cada um deles: a) organiza¢do — aumento da
producdo, aptidao para a tomada de decisdes, felicidade dos clientes, diminui¢do do
absentismo e faltas por motivos de doenga, melhoria da energia dos colaboradores e do
trabalho em equipa, aperfeicoamento da comunicagdo e compromisso organizacional; b)

gestdo — posicionamento/vantagem competitiva no mercado, aumento dos lucros,

1 Para maior detalhe consultar www.greatplacetowork.in
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valorizagdo do emprego por parte dos colaboradores, incremento dos valores de
supervisdo e lideranga; c) colaborador — aumento da felicidade na vida pessoal,
inteligéncia emocional, concentra¢do/foco, valorizagdo do seu cargo e reconhecimento

(Gupta, 2012).

Escalpelizada a producéo teorica concernente a tematica abordada, sublinhando os pontos
de destaque que Ihe atribuem complexidade e Ihe sdo peculiares, conferindo-lhe especial
relevo no campo cientifico, de producdo tedrica, assim como nas praticas de gestdo de
Recursos Humanos atuais. A Felicidade no Trabalho assume-se como um desafio as
organizacdes e a Gestdo de recursos, numa era em que emergem constantemente novos
modelos de producéo e gestéo de recursos humanos (Popkova et al., 2019; Ravina-Ripoll,
et al., 2019). Por sua vez, os colaboradores estdo mais cientes da sua natureza holistica e
ndo separam as suas necessidades profissionais e pessoais, 0 que requer cabalmente uma
andlise transdisciplinar e transversal (Ravina-Ripoll, et al., 2019) da problematica.
Concomitantemente, é exigido, por um lado, as organizacGes, o desenho de estruturas
flexiveis e, respostas ajustadas e efetivas as imposicdes do mercado e, por outro lado, as
exigéncias dos seus colaboradores, o que implicard, necessariamente, um modelo de
gestdo radicado numa cultura corporativa onde a felicidade do capital humano é

valorizada e promovida.

As préticas de Gestdo de Recursos Humanos traduzem decis@es e politicas delineadas,
com vista a alcancar resultados estratégicos, consubstanciadas em a¢des organizacionais
singulares, observaveis e experienciadas pelos colaboradores (Boon et al., 2019; Neves
& Goncalves, 2021).

Como postulado pela teoria até aqui explanada, as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, particularmente as orientadas para o Bem-estar, enquanto fomentadoras de
felicidade no trabalho, traduzem-se num melhor desempenho organizacional. Neste
sentido, surge o conceito de “best practices” (melhores praticas), também designadas
como “high performance work practices” — HPWP — (praticas de elevado desempenho),
algumas das quais, na senda de alguns autores de referéncia (Lawler, 1986; Misra &
Srivastava, 2022; Osterman, 1987; Pfeffer 1994, 1998), se apresentam sistematizadas na

tabela abaixo (tabela 2).
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Tabela 2- Melhores Praticas de GRH por autor

Autores Melhores Praticas de GRH (Best practices/ High performance work practices)
Lawler (1986) + Informacéo;
« Formacéo;
+ Remuneracdo;

o,
o

Capacitacéo;

Oportunidades internas de carreira;

Definicéo do trabalho;

Mecanismos de voz;

Sistemas de formag&o formal;

Seguranca de emprego;

Partilha de lucro;

Medidas de avaliacdo sustentadas em comportamentos ou resultados;

Partilha de informacéo;

Participagdo e “empowerment”;

Seguranca no emprego;

Recrutamento e selecéo;

Salérios elevados;

Incentivos;

Participacdo acionista dos colaboradores;

Partilha de informacéo;

Equipas de trabalho;

Formagcao e desenvolvimento;

Rotacéo dos postos de trabalho;

Igualitarismo simbdlico;

Promocéo;

Compressdo de salérios;

Perspetiva de longo prazo;

Medicéo de préticas;

Filosofia envolvente;

Seguranga no emprego;

Contratagdo seletiva;

Equipas autogeridas e descentralizagdo do processo de decisdo enquanto principios

béasicos do desenho organizacional;

% RetribuicGes elevadas (em termos comparativos) e contingentes com o desempenho
organizacional,

< Formacdo extensiva;

% Reducdo das distingBes e barreiras de estatuto, tais como vestudrio, linguagem e
disposigao do espaco, bem como das diferencas salariais entre niveis hierarquicos;

« Partilha extensa, por toda a organizagdo, de informacéo financeira e sobre o desempenho

organizacional;

Organizagdo de eventos de team-building envolventes e interativos;

Oferecer programas e desafios de bem-estar;

Iniciativas de atividade fisica;

Iniciativas de promog&o de salide mental;

Promover o equilibrio entre vida pessoal e profissional;

Promover o envolvimento dos funcionarios;

Politica inclusiva e justa;

Feedback sincero;

Promocéo de um ambiente de trabalho positivo;
o Construir um sentimento de realizagdo, radicado num propdsito maior;

Oferecer mais momentos de lazer;

Criacdo de um plano de carreira;

Reconhecer e recompensar os colaboradores com frequéncia;

Dar importancia a decoracédo e ergonomia do local de trabalho;

Permitir flexibilidade de horarios;

Desenvolver as potencialidades;

Adequagcdo pessoa-trabalho, alicercada nos pontos fortes do carater;

o,
o

Osterman (1987)

o,
o

o,
o
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Fonte: Elaboragdo prépria (2023)
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CApriTULO I — METODOLOGIA
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2.1 Objetivos do estudo

Neste capitulo, apos o enquadramento da tematica inerente ao objeto de estudo, pretende-
se identificar a problematica da presente investigacdo, apresentando o0s seus objetivos
especificos, bem como as escolhas metodoldgicas e os métodos de recolha e analise de

dado que Ihes subjazem.
Presidem a elaboracéo da presente dissertacao os seguintes objetivos:
2.1.1 Objetivo Geral:

- Compreender as praticas de felicidade no trabalho implementadas pelas empresas do

setor IT
2.1.2 Obijetivos Especificos:
- Identificar as praticas de GRH promotoras de felicidade no trabalho;

- Conhecer a percecdo dos profissionais de RH relativamente a importancia das préaticas

de felicidade;

- Conhecer a perspetiva dos profissionais de RH relativamente aos antecedentes e

consequéncias das praticas de felicidade no trabalho;

- Conhecer a perspetiva dos profissionais de RH relativamente aos desafios futuros da

felicidade
2.2 Opcéo metodologica

Na medida em que se pretende compreender fendmenos humanos e sociais complexos,
produzindo informacdo de carater critico e reflexivo, 0 uso de uma metodologia
qualitativa afigura-se como a mais adequada, na medida em que se pretende aferir os
significados subjetivos atribuidos pelos individuos as suas vivéncias hum determinado
contexto (Moretti et al., 2011), no intuito de compreender e interpretar a realidade, ao

invés de a mensurar (Gerhardt & Silveira, 2009).

De forma a dar resposta aos objetivos da investigacdo, permitindo uma compreensao mais
fidedigna e aprofundada da realidade, captando diferentes percegdes, considerou-se
pertinente a realizacdo de um estudo exploratdrio, assente numa metodologia qualitativa.
A utilizacdo de técnicas de recolha qualitativa possibilita um maior entendimento da

felicidade no trabalho, enquanto analise exploratéria de uma tematica parcamente
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estudada (Yin, 2014). N&o obstante, determinadas por critérios inclusivos, as amostras de
pequena dimensdo beneficiam da adogdo de uma metodologia qualitativa (Snape &
Spencer, 2003).

Neste sentido, e tendo sido considerada a imperatividade do consentimento livre e
esclarecido, foram realizadas 12 entrevistas online (11 via MS Teams e 1 via Zoom), entre

julho e agosto de 2023, aquando da saturacéo teorica dos dados (Vinuto, 2014).
2.3 Técnica de recolha da informacao

Na medida em que sdo fundamentais para 0 mapaeamento de praticas, e uma vez que 0
objetivo do presente estudo é compreender as praticas de felicidade no trabalho encetadas
pelas empresas de IT, em Portugal, priviligiou-se o0 uso da entrevista semi-estruturada,
enquanto técnica de recolha de informagé&o.
As entrevistas semi-estruturadas permitem obter perspetivas aprofundadas sobre
determinada problematica (Edwards & Holland, 2020; Thelwall & Nevill,2021), visando
“obter do entrevistado o que ele considera os aspetos mais relevantes de determinado
problema: as suas descrigdes de uma situagdo em estudo” (Richardson, 1999, p. 208;
Abrantes , 2018), apreendendo os “significados e sentidos que 0s entrevistados atribuem
a determinadas questdes e/ou situa¢bes” (Morgado, 2013, p. 73; Batista et al., 2021).
A entrevista permite, ainda, escalpelizar determinadas representacfes ou construgdes
sociais, podendo deduzir acerca da sua concecdo de realidade e do sentido que lhe
atribuem (Morgado, 2013; Batista et al., 2021).
Constituindo-se como “conversas guiadas” (Rubin & Rubin, 2011), a realizagdo das
entevistas devera ser precedida e acautelada com a preparacao de um guido de entrevista
onde constem as questdo referentes aos topicos pertinentes para a exploragdo da tematica
abordada, devendo ser gravadas e transcritas a posteriori (Bryman, 2004; Legard et al.,
2003.
No sentido de recolher informagdo necessaria para escalpelizar o objeto de estudo,
respondendo aos objetivos propostos, foram contactados profissionais de RH,
responsaveis pela aplicacdo de praticas de felicidade no trabalho nas suas empresas, via
LinkedIn e e-mail, ao longo dos meses de junho e julho, tendo sido esclarecidos, aguando
da primeira abordagem, a tematica, os objetivos do estudo, a colaboragdo pretendida, a
via de realizacdo das entrevistas (online) — mediante disponibilidade de ambas as partes
— a duracdo aproximada das mesmas, bem como a garantia de confidencialidade,
solicitando a participa¢do voluntéria no estudo.
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Foram realizadas um total de 12 entrevistas, gravadas ap0s aceitacdo do consentimento
informado (lido no inicio de cada entrevista, ver apéndice Il) e autorizacdo dos
participantes (fornecida verbalmente apds a leitura do consentimento pelo entrevistador).
O guido de entrevista (ver apéndice 1) era composto por 3 partes sendo a primeira
composta por questdes que permitem a caracterizacdo da empresa — localizacdo; data de
adocdo de préticas promotoras de felicidade; existéncia ou ndo de departamento de
Felicidade; — a segunda composta por questdes que caracterizam os participantes —
género; idade; estado civil; habilitacdes; area de formacao; funcédo; tempo na funcéo;
tempo na organizacdo; — e, por ultimo, uma terceira parte, relativa as praticas e
representacfes de felicidade no trabalho, composta por 4 topicos de interesse,
nomeadamente a) — Implementacgdo de préaticas promotoras de Felicidade no Trabalho —
ex.: Que praticas se encontram, neste momento, implementadas, no sentido de promover
a felicidade no trabalho da organizacdo?; b) Importancia das praticas promotoras de
Felicidade no Trabalho — ex. Qual a importancia da implementacdo de préticas que
promovam a Felicidade no trabalho?; c¢) Antecedentes e consequéncias das praticas
promotoras de Felicidade no Trabalho — ex.: Na sua opinido, quais os fatores que mais
influenciam a Felicidade no Trabalho, i.e., que préaticas de GRH tém um impacto positivo
na Felicidade no Trabalho?; e d) Impacto das praticas promotoras de Felicidade no
Trabalho — ex.: Quais os principais desafios da Felicidade no Trabalho no futuro das

organizacOes e da Gestdo de Recursos Humanos?.
2.4 Procedimento de tratamento da informacéao

Finda a realizacdo das entrevistas, seguiu-se o tratamento e analise da informacéo obtida.
No sentido de facilitar analise dos dados, contextualizando-o0s, recorreu-se a transcricao
verbatim das entrevistas gravadas (Halcomb & Davidson, 2006), transcrevendo-as na sua
totalidade ao inves de privilegiar determinadas partes pela sua significancia (Wetherell &
Potter, 1995). A transcri¢do foi feita num ficheiro Excel.

Partindo do pressuposto que “a preparacdo de uma transcricdo &€ uma atividade
teoricamente saturada” (Silverman, 2000, p.830), a analise dass entrevistas transcritas
assentou nos principios da analise tematica (Braun & Clarke, 2006), permitindo, a partir
dos dados, identificar, analisar e determinar padrdes/temas existentes nos mesmos (Braun
& Clarke, 2006). A analise tematica, na sua vertente “contextualista”, permite apreender
a forma como os individuos atribuem significado as suas vivéncias e como,

concomitantemente, o contexto mais alargado interfere nessas mesmas construgdes,
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devendo, contudo ser clarificado o referencial tedrico que a sustenta (Braun & Clarke,
2006). No presente estudo, a analise tematica foi realizada de forma indutiva, isto é do
nivel micro para o macro, sendo a abordagem orientada pelos dados e os temas
identificados intimamente ligados aos mesmos (Braun & Clarke, 2006). Na abordagem
indutiva, quando os dados sdo recolhidos particularmente para a investigacao,
nomeadamente através da realizacdo de entrevistas, podera existir uma ténue relacéo entre
os temas identificados e as questdes colocadas na entrevista, sendo que a codificacdo ndo
devera ser norteada pelos interesses tedricos do investigador, sem tentar enquadrar 0s
dados num modelo de codificacdo prévio (Braun & Clarke, 2006).

Neste sentido, apos a transcri¢do verbatim das entrevistas, num ficheiro Excel, procedeu-
se a sua andlise e codificagdo, com base numa abordagem indutiva, a qual se apresenta
como vantajosa na exploracdo de novas temaéticas (Braun & Clarke, 2017).
Primeiramente, foram identifcadas as diversas unidades de analise, seguindo-se a
identificacdo de sub-cddigos, posteriormente agregados em cddigos e, por fim, em temas.
A andlise consitiu num processo dindmico entre unidades de analise, codigos e conjunto
de dados, sendo que o mapa tematico (Braun & Clarke, 2006) se completou quando foi
alcancada a saturacao tedrica dos dados necessaria para a qualidade da analise bem como

para a credibilidade do conhecimento produzido (Hennink et al., 2017).
2.5 Caracterizacdo dos participantes

Considerando que os participantes se apresentam como “Um subconjunto de uma
populacéo ou de um grupo de sujeitos que fazem parte de uma mesma populagéo” (Fortin,
2003, p.202), sendo, por isso, “uma réplica em miniatura da populagdo alvo” (Fortin,
2003, p.202) foi utilizada a técnica de amostragem tedrica, a qual se desenvolve durante
a pesquisa, radicando na relevancia tedrica dos conceitos identificados na analise e que
se afiguram como relevantes para a teoria emergente (Strauss & Corbin, 2008). Neste
sentido, a amostra teodrica (Glaser & Strauss,1967) é constituida pelo alcance da saturacédo
tedrica (Silva et al., 2000; Mack et al., 2005), a qual ocorre quando os dados se tornam
redundantes, ndo se obtendo informacdo nova com a inclusdo de fontes adicionais
(Fontanella et al., 2008; Hennink et al., 2017).

Os participantes enquadram-se em critérios de inclusao, previamente definidos no sentido

de dar resposta aos objetivos do estudo (Vinuto, 2014), nomeadamente serem

profissionais alocados ao desenvolvimento e/ou aplicacdo de préaticas de felicidade no

trabalho, nas respetivas empresas, as quais desenvolvem a sua atividade no setor do IT,
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sendo que estas, tendo ou ndo um departamento de felicidade formalizado, administram

praticas de felicidade no trabalho.

De acordo com Crouch & McKenzie (2006), uma amostra de pequena dimenséao
normalmente implica um nimero de participantes abaixo de 20, sendo este estudo
constituido por 12 entrevistados, cada um ligado a uma empresa distinta, mas todas

integradas no setor de IT e localizadas em Portugal.

Através da realizagdo das entrevistas foi possivel apurar dados relevantes no que concerne
as empresas representativas deste estudo, bem como no que se refere aos respondentes,

em representacdo das mesmas.
2.5.1 Empresas

As empresas estudadas (ver tabela 3) encontram-se alocadas, maioritariamente, tanto na
regido do Grande Porto (n = 7), como da Grande Lisboa (n = 5). No que diz respeito a
adocdo de préticas de felicidade no trabalho, na sua maioria, as empresas fizeram-no a
partir de 2017 (n = 9), ndo tendo um departamento de felicidade formalizado (n = 10).

Tabela 3 - Caracterizacdo das empresas

Data de
adocao de s
Referéncia Localizacao praticas de SEE R de_ d_epartamento ik
. felicidade
felicidade
no trabalho

Entrevista 1 Oeiras 2021 Sim
Entrevista 2 Lisboa e Porto 2021 Né&o (People Experience)
Entrevista 3 Lishoa (Alfragide) 2013 Sim
Entrevista 4 Porto (Ermesinde) 1997 e (Departament9 t e

Comunicagdo)
Entrevista 5 Santa Maria da Feira; Lisboa; Funchal; Covilha (em breve) 2021 Néo (Departamento de RH/

Peolple & Culture)

Entrevista 6 Porto 2017 Né&o (People)
Entrevista 7 Vila do Conde (Aveleda) 2021 Né&o (Departamento de RH)
Entrevista 8 Lishoa 2020 Néo (People)
Entrevista 9 Porto 2009 Né&o (People)
Entrevista 10 Porto (Matosinhos) 2018 Né&o (People & Culture)
Entrevista 11 Lishoa 2021 N4&o (Departamento de RH)
Entrevista 12 Porto 2019 [l Beriay ol Ll

People & Culture)
Fonte: Elaboragéo prépria (2023)
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2.5.2 Participantes

No que se refere aos participantes, estes sdo na sua totalidade (n =12) do género feminino,

com uma idade média de 38,08 anos (DP = 7,08), sendo maioritariamente casadas (n=5)

ou em unido de facto (n=2).

As profissionais entrevistadas detém, na sua maioria, habilitacdes ao nivel do mestrado

(n=7), sobretudo na area dos Recursos Humanos (n=5) e da Psicologia (n=3). No que se

refere & antiguidade na empresa e na funcdo, as participantes estdo na empresa, em média
ha 4,3 anos (DP=3,23) e na fungdo em média ha 2,6 anos (DP= 2,80) (ver tabela 4), sendo

que apenas 3 tém a nomenclatura de Happiness Officer/Manager.

Tabela 4 - Caracterizagao dos participantes

Referéncia

Participante
1

Participante
2

Participante
3

Participante
4

Participante
5

Participante
6

Participante
7

Participante
8

Participante
9

Participante
10

Participante
11

Participante
12

Género

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Idade

42

28

50

46

41

33

42

41

35

32

27

40

Fonte: Elaboragéo prépria (2023)

Estado
civil

Casada

Solteira

Vilva

Casada

Casada

Unido
de
facto
Unido
de
facto

Casada

Solteira

Solteira

Solteira

Casada

— Area de
Habilitacdes formagao
Licenciatura Filosofia

Mestrado PS'Cf) I.O ga
Clinica
. . Design
Licenciatura Industrial
Ensmp . Secretariado
Secundario

Licenciatura/

Mestrado/ RH/ G?Staql
Pbs- Comu_nlcggao
x Organizacional
graduacéo
Licenciatura Direito
Mestrado Recursos
Humanos
Psicologia
Mestrado Social e das
Organizagdes
Psicologia do

Mestrado Trabalho e das
Organizagdes

. . Recursos
Licenciatura
Humanos
Recursos
Mestrado
Humanos
Recursos
Mestrado
Humanos

38

Funcao

Chief
Happiness
Officer

Happiness
Manager

Hapiness
Manager (e
reponsével de
Marketing e
Comunicagao)

Assistente de
Diregdo

Diretora de
People &
Culture

Recruitment
Business
Partner
Responsavel de
RHe
Financeiro

Head of People

Diretora de RH

Head of People

People Success
Specialist

Responsavel de

Desenvolvimen

to de Pessoas e
Organizagdo

Tempo
na
funcdo

2 anos
lanoe

meses

11 anos

lanoe
6
meses

2 anos

4 anos
eb
meses

3 anos

lanoe
6
meses
lanoe
3
meses

2 anos

lanoe
8
meses

lanoe
6
meses

Tempo na
organizagéo

2 anos

lanoe4
meses

11 anos

10 anos

2 anos

4 anos e 6
meses

3 anos

lanoe6
meses

6 anos

5 anos

lanoe8
meses

4 anos



CAPITULO III ~APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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No presente capitulo sdo apresentados resultados obtidos através da operacionalizacao

dos dados resultantes das entrevistas realizadas.

A figura 1 permite-nos, apresentando os temas identificados, de uma forma sistematizada,
uma melhor compreensdo dos resultados. Foram identificados e codificados 8 temas —
Suporte organizacional percebido; Cultura organizacional, Relagdes interpessoais;
Lideranga; Contexto organizacional; Gestdo de Recursos Humanos (orientada para o
bem-estar); Gestdo de Felicidade e Desafios — que gravitam em torno da Felicidade no
trabalho, emergidos dos codigos e subcodigos apurados através da analise qualitativa

(tematica) concretizada.

Os temas identificados, serdo analisados um a um, bem como os respetivos codigos e
subcodigos nos quais radicam. A analise serd sempre ilustrada pela referéncia a citagdes

retiradas do discurso direto dos participantes do estudo.

SUPORTE
ORGANIZACIONAL
PERCEEIDO
GESTAO DE CULTURA
FELICIDADE ORGANIZACIONAL
GESTAO DE
RECURSOS .
HUMANOS RELACOES
(ORIEMTADA PARA INTERPESSDAIS
O BEM-ESTAR)
CONTEXTO DESAFIOS
ORGANIZACIOMAL LIDERAMGA

Figura 1- Sistematizacdo dos Temas emergentes da anélise de resultados

3.1 Contexto organizacional

O tema Contexto organizacional, pode ser definido enquanto a realidade empresarial, no
que se refere aos fatores (intrinsecos e extrinsecos) que interferem no seu funcionamento
e nos seus processos. O tema emerge através da identificacdo e categorizacdo de dois

codigos/categorias: Estrutura organizacional e Modelo de trabalho. O cddigo estrutura
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organizacional foi alcancado através do subcddigo crescimento organizacional. Por seu
turno, o codigo modelo de trabalho engloba os subcddigos trabalho remoto e trabalho
hibrido.

Estrutura organizacional

*Crescimento organizacional

e MOdEIOde Traba]ho

+Trabalho Remoto
sTrabalho Hibrido

Figura 2 - Tema Contexto organizacional (cédigos e subcddigos)

3.1.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional remete para a organizacao no que se refere a sua dimensao e

organigrama. como assevera a seguinte citacdo:

(...) o impacto que estas prdticas vao tendo, junto da ... dos niveis de

organizacgao, ou da estrutura organizacional. (Participante 2).

O codigo estrutura organizacional foi identificado pela identificacdo e categorizacdo do

subcodigo crescimento organizacional.

A analise dos dados sugere o crescimento organizacional, isto é, 0 aumento da dimensao
da empresa ao nivel do nudmero de contratacbes e de efetivos, enquanto,
concomitantemente, causa e consequéncia das politicas e praticas adotadas pelas

organizagOes, como se ilustra pelo relato abaixo:

Mas quando somos 160... Ja temos que criar aqui iniciativas que
tenham todas elas um conceito especifico e que no fundo foi ... foi
através do nosso crescimento que tivemos que tomar essa decisdo de...
de... de chamar aquilo que nos faziamos de forma organica...Ahhh...
dar-lhe um nome, especifico. Para que as pessoas também

reconhecessem esse tipo de iniciativas. (Participante 3).
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3.1.2 Modelo de trabalho.

O modelo de trabalho caracteriza-se pelo regime de trabalho no que respeita ao seu
formato — se no formato tradicional/presencial ou se na modalidade de trabalho remoto
ou hibrido — com as implicacdes que advém da aplicacdo desse mesmo modelo, sendo a

citacdo que se segue disso exemplificativa:

A nivel do que é que, as vezes, pode ser para uns e ndo pode ser para
outros... A questdo do teletrabalho, pronto, temos colegas que
valorizam muito, temos outros que nem tanto, portanto nds aqui

também sempre demos ah... essa... essa flexibilidade. (Participante 4).

O codigo modelo de trabalho foi determinado pela identificacdo e categorizacdo dos
subcddigos trabalho remoto e trabalho hibrido.

O modelo de trabalho remoto consiste na realizacdo das tarefas em regime full remote,
isto €, a distancia, sem a necessidade de deslocacdo as instalagdes da organizagdo. A
analise dos dados demonstra que o modelo de trabalho remoto se tem tornado imperativo,
nomeadamente para os perfis tecnoldgicos, como podemos verificar no relato que se

segue:

E, principalmente, cada vez que... que temos que recrutar um perfil
mais técnico, a primeira questdo que eles me fazem é, “o trabalho é

full remote?”, ndo é? (Participante 7).

As empresas tém adaptado a sua configuracdo a esta tendéncia, acelerada pela pandemia,
na medida em que é cada vez mais valorizada pelos colaboradores, ndo obstante os

obstéaculos que dai possam advir, como atesta o discurso dos participantes:

E, 14 est4, como as empresas vao continuar, creio eu, a apostar no
trabalho global, em construir equipas remotas, pelo menos no setor da
tecnologia, acredito que serd esse o...o...o desfecho mais provavel...

ah... isso vem com... com desafios agregados. (Participante 11).

O trabalho hibrido, na senda do trabalho remoto, carateriza-se por um regime misto, no
qual os colaboradores distribuem o seu tempo de trabalho pelas instalacbes da

organizacéo e pelo home office.
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O trabalho hibrido, a semelhanca do trabalho remoto, traduz-se num fator de felicidade
dos colaboradores, sendo por isso, cada vez mais frequente, como é referido na citacdo

seguinte:

Se estivermos a falar, sei Ia, do modelo hibrido, por exemplo, eu sei

que é um ponto de felicidade na... na nossa empresa (...) (Participante

6).
3.2 Lideranca

A par do contexto organizacional, foi identificado o tema Lideranca, a qual remete para
o tipo de lideranca tipico da organizagdo, bem como as suas caracteristicas. O tema

Lideranca emerge da operacionalizacdo do codigo lideranca positiva (figura 3).

Lideranca Positiva

= Apoio das chefias
=Formagdo das chefias

Figura 3 - Tema Lideranca (codigos e subcddigos)

3.2.1 Lideranga Positiva

A lideranca positiva consiste numa lideranca humanizada, focada no colaborador e no

desenvolvimento das suas potencialidades, como nos demonstra o testemunho seguinte:

(...) e, muitas vezes, passa pela capacidade do manager de dar um
apoio e dar ah... e de guiar as pessoas da maneira correta. Por isso,
acho que também toca muito na questdo da... da lideranga positiva.

(Participante 11)

O cddigo lideranga positiva foi determinado pela identificacdo e categorizacdo dos

subcaddigos apoio das chefias e formacao das chefias.
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O apoio das chefias € representativo de um estilo de liderangca promotora do
desenvolvimento das potencialidades do colaborador, das equipas e, consequentemente
da organizagdo. Os dados sugerem a importancia do apoio dos lideres e a predominéncia
de uma lideranca de proximidade, assente na empatia e na preocupagao com o individuo,
com o seu bem-estar, estimulando o seu crescimento. O exemplo que se segue é ilustrativo

dessa realidade:

(Pausa para pensar) A lideranca! Sim, sim. Sem duvida (...) eu acho
que as liderancas tém um papel fundamental nisto tudo! (Participante
12)

O apoio da lideranca esta patente ndo sé em relacéo aos colaboradores, mas também entre
chefias e no papel destas na prossecucao dos objetivos da organiza¢do, como demonstra

a seguinte declaracdo:

(...) termos esta entreajuda entre lideres, tem sido fundamental para
conseguirmos levar a equipa cada vez mais longe e mais feliz, ndo é?

(Participante 4).

A formacéo das chefias prende-se com a necessidade de empoderar e capacitar as chefias,
e afigura-se como necessario para que possam, também elas, ter uma participacao ativa
na implementacdo de praticas promotoras de felicidade no trabalho, tal como nos

demonstra a afirmacéo:

Quando langamos um beneficio novo ou quando langamos uma pratica
nova, € preciso educar 0s managers e, por exemplo, tudo o que tem a

ver com wellbeing é algo extremamente dificil. (Participante 9).
3.3 Relagdes interpessoais

O tema RelagGes interpessoais, a par dos temas anteriores, emerge da operacionalizagéo
do codigo comunicacdo e concerne a interacdo estabelecida entre os individuos,

nomeadamente no contexto de trabalho (figura 4).
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Comunicagdo

*Comunicacdo Interna
*Empatia
«Feedback

*Networking
+Partilha de informac8o
*Transparéncia

Figura 4 - Tema Relacgdes interpessoais (cddigos e subcddigos)

3.3.1 Comunicacéo

A comunicacdo consiste numa forma de transmissdo de mensagens (verbais e néo
verbais), de emoc0es, partilha e criacdo de relacGes interpessoais, como demonstrado pela

afirmacéo:

Por isso, uma das coisas que para nos € muito importante (...) e que

privilegiamos muito, é a comunicagao (...) (Participante 1).

O cbdigo comunicacdo emergiu pela identificacdo e categorizagcdo dos subcddigos
comunicacdo interna, empatia, feedback, networking, partilha de informacdo e

transparéncia.

A comunicacdo interna traduz-se na forma como a comunicacao é feita, internamente, na

organizacdo. A citacdo seguinte ilustra essa realidade:

(...) € saber como comunicar internamente.... Ah... de uma forma...
muito genuina, tendo em conta aquilo que é os valores... (...)

(Participante 3).

Por seu turno, a empatia, que consiste em sermos capazes de nos colocarmos no lugar do
outro e tentarmos compreender a sua posic¢do, também se apresenta como um fator a

considerar, como exemplificado na seguinte citacdo:

(...) € preciso termos a no¢ao de que a (...) a minha realidade pode ser
totalmente distinta da realidade da outra pessoa, mas que 0s
problemas dela também de uma forma também néo séo diferentes dos

meus, por isso (...) (Participante 1).
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O feedback, de acordo com os dados obtidos, apresenta-se como fulcral, na medida em
que implica um retorno, isto é, em que € dada uma apreciacdo clara e honesta acerca de
determinado aspeto, nomeadamente, o desempenho dos colaboradores. Como afirmado
abaixo, o feedback é muito importante para a felicidade dos colaboradores.

E agora e ao longo de... de... desse ano, foi-se apostando muito aqui
no contato direto desta equipa junto do cliente, precisamente para
conseguir recolher um feedback mais realista de como é que foi a
performance da pessoa, porque percebemos que isso era importante...
devolvermos também esse feedback e que as pessoas gostam de sentir
também esse reconhecimento." (Participante 2).

Concomitantemente, o networking traduz-se no alargamento da rede de contactos, no
estabelecimento de novas relagdes e parcerias, na partilha de conhecimento e experiéncia,
pelo que se apresenta, também ele, como um fator de felicidade no trabalho. A afirmacéo

seguinte é ilustrativa da realizacdo desta pratica.

Isto, sempre finalizando aqui com... com um momento de networking
no final e a empresa direciona-se muito para isso. Portas abertas,
acabamos por trazer novas pessoas e... e traduzir aqui, também, uma

boa partilha de uma experiéncia, ou seja, ah.... (Participante 6).

No que respeita a partilha de informacéo, esta permite uma gestdo e um alargamento do
conhecimento, nomeadamente acerca da tematica da felicidade, dando-lhe uma maior

visibilidade e potenciando uma maior aderéncia.

Como podemos verificar, a partilha de informacdo € citada pelos participantes deste

estudo:

Ahhh... tentamos ao maximo, também, ir direcionando as pessoas para
alguns eventos que eu vou encontrando na...na Internet sobre... sobre
estas tematicas e vamos sempre partilhando. E essencialmente diria
que assim muito direcionado ao tema, serdo, se calhar, serdo estas...

estas as mais notorias. (Participante 12).
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Por ultimo, a transparéncia pode ser definida como a clareza e objetividade da
comunicacdo, transversalmente a todos os niveis hierarquicos, sendo apontada como

determinante. Esta constatacdo pode ser ilustrada pela citacdo seguinte:

numa otica muito... a empresa... este grupo tem um grande foco na
comunicacdo transparente, numa comunicacdo muito direta e muito
transparente com os colaboradores, desde a board, da empresa, até as
fungdes técnicas operacionais de... de... de... dentro do grupo. E,
portanto, tendo em conta isto, existe aqui... e tendo em conta esta...
esta promog¢do desta transparéncia e desta objetividade (...)

(Participante 8)
3.4 Cultura Organizacional

A cultura organizacional consiste no conjunto de elementos que define a organizacdo e
que influenciam o seu clima. O tema Cultura organizacional emerge através da
identificacdo e categorizacdo de dois cddigos/categorias: Ajuste pessoa-ambiente e
Mindset (figura 5).

Ajuste pessoa-ambiente

*Otimizacdo

Mindset
*Visdo
*Ambiente
*Pertenca

Figura 5- Tema Cultura organizacional (cédigos e subcédigos)

3.4.1 Ajuste pessoa-ambiente

O cdbdigo ajuste pessoa-ambiente refere-se ao ajuste entre as caracteristicas do
colaborador e a cultura organizacional, bem como a funcdo. Como podemos atestar
através da seguinte afirmacdo, os dados indicam que existe uma tendéncia para o fit

cultural nas empresas estudadas.
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Eu acho que uma das coisas que acaba por ajudar muito é nds termos
uma equipa que, culturalmente falando, parece que... ndo é... ndo é
parece... eu digo isto na brincadeira, mas é escolhida a dedo, ou seja,
nos temos ah... de facto, um cuidado extremo no... nos processos de
recrutamento, para que as pessoas que vém a trabalhar connosco
tenham fit cultural. Isto j& é o primeiro passo para a Felicidade no
trabalho. Isto ndo tem custos, tem o custo normal de um processo de
recrutamento, mas é um plus ah... naquilo que depois vai ser o dia a

dia das pessoas. (Participante 10).

O codigo ajuste pessoa-ambiente emergiu pela identificacdo e categorizacdo do

subcodigo otimizacéo.

No sentido de promover o ajuste pessoa-ambiente, a otimizacdo é definida pela melhoria
continua de processos e a potencializacdo dos recursos existentes, como exemplifica a

citacdo seguinte:

(...) aproveitar os recursos que temos e melhora-los numa perspetiva

de... de... de improvement ... ahhh... profissional... (Participante 2).
3.4.2 Mindset

O cbdigo mindset radica na mentalidade da organizacdo, na sua visdo, a sua missao e
valores. Como assevera a seguinte afirmacdo, as praticas encontram-se imbricadas no

minset organizacional.

Humm, entdo temos varias praticas implementadas (...) Ahhh... elas
passam por varias areas, ou seja, 0 que é que nos temos? Temos umas
praticas mais relevantes que tem a ver com a transmissao da missao,

dos valores e da cultura da empresa. (Participante 3).

O codigo mindset emergiu pela identificacdo e categorizagdo dos subcddigos visao,

ambiente e pertenca.

A visdo traduz o propdsito da organizagéo, os seus objetivos principais. Os dados sugerem
que a identificacdo com o propdsito, isto &, com a visdo da organizacdo se ira refletir na

felicidade no trabalho. O exemplo seguinte € ilustrativo dessa realidade.
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Nao é so chegar ca e dizer, os vossos valores sdo... ou este valor
representa isto... ndo! Existe todo um discurso adaptado a
organizacdo, no qual permite que facilmente os colaboradores
cheguem aquilo que s@o 0s nossos valores e 0 nosso proposito. E ser
feliz no trabalho para mim, no meu entender, esta muito relacionado
com efetivamente ah... nos sermos felizes naquilo que fazemos e
identificarmo-nos com o proposito da organizacao e sabermos o que é
que... 0 que é que estamos aqui a fazer todos os dias, ndo ¢? So assim,

é que faz sentido! (Participante 5).

O subcddigo ambiente concerne ao local onde o trabalho é executado e as relagdes que ai
se estabelecem e cultivam, seja com os pares ou com as chefias. Como sugere a citagdo
seguinte, o ambiente ird impactar na felicidade no trabalho, nomeadamente na

permanéncia na organizacao.

(...) eu acredito que uma das coisas que faz... um dos motivos pelos
quais as pessoas vao ficando na empresa tem que ver com... com o bom

ambiente de trabalho... inclusive voltam a empresa (...). (Participante
10).

Por seu turno, o sentimento de pertenca traduz-se no compromisso com a organizacao, ou
seja, no envolvimento do colaborador que se sente parte de algo maior, que sente a

empresa como sua. Esta situacdo é ilustrada pela seguinte afirmacéo:

Ah... e, isso é muito importante para nos, ndo é? porque conseguimos
visualizar que, de facto, existe aquele orgulho de pertenca que para
nés é de facto muito importante acontecer. E isso nota-se

perfeitamente, ndo é? (Participante 7).
3.5 Suporte Organizacional Percebido

O tema Suporte organizacional percebido emerge atraves da identificacdo e categorizagdo
do codigo valorizacdo. O suporte organizacional percebido traduz-se na perce¢do que 0s
colaboradores tém do retorno que lhes é dado pela empresa, face ao seu contributo (figura
6).
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Valorizagio

=Excuta Ativa
= Preocupag o

= Raconhadgmeanto

Figura 6 - Tema Suporte organizacional percebido (codigos e subcddigos)

3.5.1 Valorizacao

O cadigo valorizagdo refere-se a importancia que é necessario ser dada aos colaboradores,
sendo que esta é fulcral para os mesmos. Como podemos asseverar através da seguinte
citacdo, os dados indicam que as préticas relativas a valorizacdo dos colaboradores séo

comummente aceites.

Mas (...), mas conseguimos sempre criar dinamicas que sao faceis de
implementar quando falamos de valorizagdo, de reconhecimento, de
(...) (Participante 1).

A escuta ativa, enquanto percecao, por parte dos colaboradores, de que sdo ouvidos, de
que tém voz, de que a sua opinido é importante e considerada, €, também, central, como

podemos verificar pela seguinte afirmacéo:

Uma das coisas que nds sentimos que é essencial ¢ a abertura do
People Partner, para ouvir o colaborador. Muitas vezes podemos estar
a direcionar um... um team building que para nos, enquanto people vai
ter algum sucesso e podera ndo ser issO a resposta que que 0S
colaboradores do outro lado pretendam. Entéo, pronto, acabamos por
ter aqui esta disponibilidade de os ouvir e de fazer sentido para... para

quem nds temos. (Participante 6).
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Paralelamente, o subcddigo preocupagdo, como demonstra o relato que se segue, ao
despoletar o sentimento de que a empresa se preocupa e esta la para o colaborador,

impacta na perce¢édo que os colaboradores tém do suporte organizacional.
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E isto, realmente a causa nos colaboradores, sentimentos de “a

empresa, preocupa-se comigo!” (Participante §).

Por seu turno, o reconhecimento consubstancia-se na valorizagdo efetiva dos
colaboradores, atestando a sua importancia para o todo da empresa. A citagdo que se

segue € ilustrativa desse reconhecimento.

(...) ou seja, nos, por um lado, estamos a reconhecer estas key people
ah... dando-lhes essa... essa responsabilidade de criar um mindset ou
até ajudar outras pessoas a desenvolverem o mindset (...) (Participante

10).
3.6 Gestdo de Felicidade

O tema Gestdo de felicidade, enquanto paradigma de gestéo que potencia a felicidade dos
colaboradores, emerge através da identificacdo e categorizacdo dos codigos: Estratégias

de felicidade, saude fisica e mental e consequéncias da felicidade (figura 7).

Estratégias de Felicidade

= Acompanhamento
s Alinhamento de espectativas
= Autonomia
=Equilibrio familia-trabalho
sEstruturacio de praticas
=Eventos corporativos
=Flexibilidade
=Mentoria
*MNovos desafios
*Proximidade
*Responsabilidade Social

_'Saj.c.e Fisica e Menta
| =Apoio Psicologico
| =Atividades de relaxamento | Consequéncias da Felicidade
\ | *Compromisso
= Criatividade
=Motivacdo
*Proatividade
sSatisfacdo
=Absentismo
= Atratividade
sDesempenho
=ENPS
=Posicionamento no mercado
*Produtividade
*Turnover

Figura 7 - Gestdo de felicidade (codigos e subcodigos)
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3.6.1 Estratégias de Felicidade

As estratégias de felicidade podem ser definidas enquanto as iniciativas encetadas no
sentido de promover especificamente a felicidade no trabalho, podendo ser assumidas
como antecedentes de felicidade no trabalho, ou ainda como iniciativas de gestdo de
felicidade, a qual detém um papel central nas politicas destas organiza¢Ges, como ilustra

a seguinte afirmacdo:

NOs preocupamo-nos com... com a gestdo da felicidade desde o inicio,
num simples e-mail de um candidato que que nos contacta ou tenta

perceber o que é a (...), quem é a (...) (Participante 4).

O codigo estratégias de felicidade resulta da identificacdo e codificacdo dos subcddigos:
acompanhamento, alinhamento de expectativas, autonomia, equilibrio familia-trabalho,
estruturacdo de praticas, eventos corporativos. Flexibilidade, mentoria, novos desafios,

proximidade e responsabilidade social.

As empresas estudadas regem-se por uma politica de acompanhamento dos

colaboradores, de forma proxima e individualizada, como atesta a seguinte afirmacéo:

Portanto, aquilo que nods temos aqui €, para além de o
acompanhamento feito pelo Business manager, termos também aqui
uma equipa de people experience, da qual eu faco parte, onde... ahhh...
as pessoas que fazem parte da equipa sdo, tal como eu, hapiness
managers e.... portanto, aquilo que fazemos é este acompanhamento

personalizado, (Participante 2).

Por seu turno, o alinhamento de espectativas do colaborador e da organizacao, apresenta-
se como uma estratégia de felicidade premente para a gestdo dessa mesma felicidade,

como se comprova pela citacdo abaixo:

Porque, muitas vezes, fazer, fazer, sem depois termos um
reconhecimento, uma avaliagdo... indicarem-n0s um caminho, nao é?
... a seguir... o que é que a equipa... 0 que é que a empresa espera, o
que é que o colaborador espera... E chegarmos aqui a este consenso!
Acho que estas reunides sao muito importantes, para esta defini¢ao de..

da felicidade da equipa. (Participante 4).
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Os dados sugerem que a autonomia, isto é, a possibilidade dos colaboradores se
autogerirem e poderem escolher as opcGes disponiveis que lhes facam mais sentido,
apresenta-se igualmente como uma estratégia comum, como se atesta pela seguinte

citacdo:

e esta abertura aos... as nossas pessoas para gerirem elas o seu
trabalho, o seu horario o local de onde trabalham, para que elas
proprias possam realmente fazer aqui... ter esta conciliagdo.

(Participante 8).

Por seu turno, equilibrio familia trabalho remetendo para o balanceamento entre vida
pessoal e profissional, no sentido de permitir que os individuos possam apostar e
prosperar de igual forma nas duas esferas, afigura- se como uma tendéncia cada vez mais

imperativa, como é exemplificado no relato seguinte:

(...) o balanco da vida pessoal com a vida profissional, traz felicidade
para o colaborador, sem duvida! Acredito que se hoje langcasse um
questionario a empresa toda, esse seria um dos topicos que iriam
abordar. Ah... muitas pessoas acabam por agradecer imenso 0 facto
de estarem mais vezes por casa, conseguirem ir buscar os filhos a
escola... la esta, por exemplo, isto é algo que... nos também olhamos

para... para as equipas, nesse sentido. (Participante 6).

A estruturacdo das praticas, por sua vez, preside a aplicacdo das mesmas e consequente
avaliacdo e/ou ajuste. A aplicacdo de praticas de felicidade no trabalho, pressup@e, como

nos sugere a afirmacao que se segue a sua estruturacdo e implementacao prévias.

(Longa pausa para pensar) Bem, eu acho que uma vez, estando estas
praticas, todas estabelecidas, o resto entra emmm (...) velocidade de
cruzeiro, ndo é? Eu acho que o mais dificil & montar a estrutura.

(Participante 1).

E dado especial enfoque aos eventos corporativos, na medida em que promovem o
estreitamento das relagdes entre colaboradores e entre estes e a organizagéo, forjando uma
proximidade fisica nem sempre possivel nos modelos de trabalho hibrido e remoto, séo,

como patenteado na afirmacéo seguinte:
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Mas, a0 mesmo tempo olhamos para isto e dizemos, nds vamos
comecgar aqui com uma cultura de eventos em que vamos ter eventos
formais, portanto, em que temos eventos maiores, em que temos todas
as pessoas da empresa. E temos outros eventos mais... mais pequenos
que visam especificamente iniciativas com... com determinadas areas

ou de ligacao a determinadas &reas. (Participante 8).

Os dados denotam, ainda, uma predominancia das estratégias de flexibilidade, o que
reflete uma auséncia de rigidez das estruturas organizacionais. A citacdo seguinte é

exemplo dessa centralidade da flexibilidade:

Com base nisso, o que é que nos temos na nossa area de Tl e na nossa...
e na... e no tipo populagcdo com a qual nos trabalhamos, as pessoas

valorizam muito, por exemplo, a flexibilidade. (Participante 9).

A mentoria, em concordancia com as estratégias de acompanhamento, permite que 0s
colaboradores sejam orientados por elementos estratégicos da organizagcdo. Como é

asseverado na afirmacao abaixo:

(...) nos temos, também, um programa de mentoria, implementado (...),
que permite que pessoas, de diferentes areas tenham aqui contato com

key people na organizacdo (...) (Participante 10).

Considerando o setor do IT, os dados sugerem que os colaboradores atribuem especial
importancia ao facto de se sentirem desafiados, pelo que a possibilidade de novas
experiéncias codificada enquanto novos desafios, e desafios se torna cabal, como

exemplificado no seguinte testemunho:

Eu acho que... que tem aqui um grande impacto, ou seja, ha aqui duas
vertentes. As pessoas ndo estdo na empresa s6 por aquilo que a
empresa lhes d& enquanto beneficios. Portanto, ha aqui duas grandes
vertentes, que é... as pessods na nossa... mais uma vez, conhecendo a
nossa populacéo, a populacéo tech gosta de ser desafiada e gosta de

ter desafios. (Participante 9).

As estratégias de felicidade encetadas radicam, como foi possivel apurar, no principio da
proximidade, pelo que as organizagdes acompanham de perto, auxiliando no que lhes for
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possivel o colaborador em todo o seu percurso, estando alerta, dada esta proximidade,

para todas as esferas da sua vida, tal como afirmado pelo seguinte participante:

(...) as necessidades que tem, as pessoas que... o namorado que se vai
embora, ah... a mudan¢a para outro pais ou para outra cidade....
Enfim, todas essas alteragoes! Ahhh... nos, como organizagdo, temos
que perceber e acompanhar e ajudar, naquilo que nés podermos fazer!
isso é 0 nosso papel! E o papel da Felicidade dentro da organizagéo,
¢é conseguir estar proximo de cada um... do colaborador, olhar para

ele e tentar ajuda-lo em todos os seus passos. (Participante 3).

No que concerne ao subcodigo responsabilidade social, os dados, chamam a atencdo para
a crescente tendéncia das organizacgdes, uma vez que os colaboradores Ihes conferem
importancia pela sua utilidade publica, em desenvolver iniciativas de responsabilidade

social, das quais é exemplo a afirmacédo seguinte:

Ahh.. ehh... acabamos por organizar... por exemplo, vamos ter também agora
uma doagdo de sangue... Portanto, algumas situagoes de voluntariado... ahh...
recolhas que fazemos e que, posteriormente, enderecamos depois a... a (...)

instituicdes! (Participante 12).
3.6.2 Salde Fisica e Mental

O cddigo saude fisica e mental, pode ser definido enquanto promog¢do de iniciativas
promotoras de salde, tanto fisica como mental, dos seus colaboradores, como atesta a

seguinte afirmacao:

Portanto, nos temos aqui algumas... algumas iniciativas dentro
desse... desse ambito... ah... algumas delas, portanto, passam aqui

mais pela satde mental e fisica. (Participante 7).

O codigo saude fisica e mental resulta da identificacdo e codificagdo dos subcddigos:

apoio psicologico e atividades de relaxamento.

O subcddigo apoio psicologico traduz-se na prestacdo de apoio psicoldgico aos
colaboradores, visando o seu bem-estar mental, nomeadamente através de consultas de

psicologia, como reiterado na seguinte citacdo:
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(...) inclui consultas de psicologia, inclui consultas aqui mais
relacionadas com o préprio bem-estar emocional do colaborador, e

psicologico, também, de alguma forma, ndo é? (Participante 8).

N&o obstante 0 acompanhamento psicoldgico, as atividades de relaxamento encerram
todas as atividades que promovam momentos de descontragdo que influam tanto no bem-
estar mental e emocional, como fisico dos colaboradores. A afirmacdo seguinte €

elucidativa dessa situacéo:

(...) ah... temos pilates, a segunda-feira, ah... temos a quarta-feira, a
equipa de corrida, e a quinta-feira temos equipa de futebol. Portanto,
temos varias dinamicas que vdo... que vao decorrendo. Ah... E é um

bocadinho por ai (...) (Participante 5)
3.6.3 Consequéncias da Felicidade

A categoria consequéncias da felicidade pode ser definida enquanto o resultado das

préticas de felicidade no trabalho aplicadas, como sugere a afirmacéo seguinte:

E se eu tiver uma boa pratica... se eu implementar praticas que se
ajustam aquilo que ¢ a realidade dentro da empresa, naturalmente a
satisfacdo vai ser maior. Ndo tenho duvidas nenhumas. (Participante
3).

O codigo consequéncias da felicidade resulta da identificacdo e codificacdo dos
subcddigos: compromisso, motivacdo, proatividade, satisfacdo, absentismo, atratividade,
desempenho, Employee Net Promotor Score (ENPS), posicionamento no mercado,

produtividade e turnover.

A codificacdo do subcodigo compromisso sugere que colaboradores felizes séo
colaboradores comprometidos com a organizacdo, como exemplifica o testemunho

abaixo:

Super importante... ah... acredito que cada vez mais o colaborador
de... vive muito tempo... vive muito das suas horas, do seu tempo na
empresa, independentemente de ser em que modelo. Hoje estou em
casa, mas eu sinto-me na empresa, eu estou a trabalhar e sei 0 meu

tempo de entrada, sei o meu tempo de saida e na hora é tudo...
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tentamos fazer disto 0 maximo de compromisso possivel. (Participante
6).

Colaboradores comprometidos, serdo colaboradores motivados pelo que a motivacao se
apresenta, também ela como uma consequéncia direta da felicidade no trabalho, como
atesta a seguinte afirmacéo:

E para nos é mesmo uma mdxima fundamental, portanto, ah... o... tudo
para nos... ah... este foco nos colaboradores é... ¢ muito importante e
para nds so faz sentido que as pessoas estejam connosco felizes e

motivadas a fazer o seu trabalho. (Participante 8).

Por seu turno, a proatividade dos colaboradores felizes, emerge dos dados enquanto
consequéncia dessa mesma felicidade. Como ilustrado pela seguinte citacéo,

colaboradores felizes sdo mais criativos e mais proativos:

Eu acho que nés ja vimos pelo caminho a pensar em ideias, e a chegar
aqui para fazé-las! Quando eu ndo venho com este espirito, ndo é2...
tudo, demora a comegar, tudo o que... ndo é? o nosso proprio... o

nosso mindset, estd parado, esta bloqueado. (Participante 4).

Os dados sugerem, como ilustrado no relato seguinte, que a satisfacdo dos colaboradores
esta relacionada com a felicidade proporcionada aos mesmos, no seu trabalho:

Claramente que nos acreditamos e também pelos questionarios de
satisfacdo que lancamos periodo-... periodicamente. Acreditamos,
claramente, que o que estamos a fazer, faz a diferenca na satisfacao
dos colaboradores e na felicidade no trabalho e, portanto, isto nada
melhor do que os proprios para nos dizerem 0 que é que esta a
funcionar ou ndo esta a funcionar e, portanto, o impacto e o papel é
claramente um papel muito relevante e um papel direto, com resultado

direto da satisfacdo e da felicidade. (Participante 8).

Neste sentido, 0 subcddigo absentismo remete para a diminuicdo de absentismo sentida
guando os colaboradores estdo felizes, ou, pelo contrario, o seu aumento, quando ha

insatisfacdo. A afirmacéo seguinte € exemplo desse facto:
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Acho que... é o que me faz mais sentido e... a ciéncia... nos... nos que
somos da area, sabemos...hd imensos estudos que comprovam que uma
pessoa que esta insatisfeita no trabalho provavelmente tem maiores

registos de auséncias... (Participante 11).

Os dados apontam, ainda, para um aumento da atratividade das organizacdes resultante

das suas praticas, como se pode verificar pela seguinte declaracao:

Portanto, significa que somos uma empresa atrativa, porque através
das nossas praticas, flexibilidade (segmento de texto incompreensivel)

uma empresa atrativa! (Participante 9).

Além de potenciar a sua imagem, a felicidade no trabalho, de acordo com os dados
apurados, ird impactar no desempenho e no sucesso organizacionais como declarado

abaixo por um dos participantes:

Portanto, se eu tiver uma maquina extremamente carburada, o
resultado vai ser, naturalmente, melhor! Portanto, em- ... Pessoas
felizes fazem empresas felizes! E fazem empresas (...) com sucesso!

(Participante 3).

O subcddigo Employee Net Promotor Score (ENPS) pode ser definido como uma métrica
que avalia a satisfacdo e a lealdade dos colaboradores bem como supde que estes atuem
como embaixadores da organizacao e, desta forma, ajam como promotores da mesma. A

citacdo seguinte exemplifica esta observacao:

(...) nos fizemos agora o employee... ah... ENPS, muito recentemente
e vamos inclusive publicar nas nossas redes e 0 nosso score foi de 45.
E 45 édesde —100 a 100. Portanto, é... é um valor bastante alto... ah...
e esta a um nivel... dos niveis mais positivos naquilo gue é a escala do
ENPS, que de facto ha uma promogdo natural da (...) e do nome da
(...) por parte dos colaboradores. Temos muito mais promoters do que

detractors o que é... o que é muito bom. (Participante 10).

Paralelamente a sua atratividade, desempenho e Employee Net Promotor Score (ENPS),
0 posicionamento no mercado das organizacfes promotoras de préaticas de felicidade no
trabalho, enquanto vantagem competitiva, serd potenciado como patenteado na afirmacéo

seguinte:
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Ah... pronto, portanto, sinto-me privilegiada por isso e depois, de
facto, vejo os frutos do nosso trabalho e sinto que a nossa area, que a

empresa e que a equipa de RH eh... de facto, traz vantagem competitiva

ao negaocio. (Participante 9).

Por sua vez, a produtividade pode ser considerada enquanto qualidade do trabalho
executado e ndo tanto no nimero de horas laboradas, sendo que, como sugerem os dados,

e atesta a seguinte declaracéo, esta aumenta em funcéao da felicidade dos colaboradores:

Ah... para mim é essencial, como... como eu ja referi, Andreia.
Primeiro, porque queremos... as pessoas estando bem produzem

mais... Isso é algo que ja esta comprovado cientificamente, ndo é?

(Participante 5).

Concomitantemente, a diminuicdo do turnover, enquanto rotatividade dos colaboradores

de uma determinada organizacdo, apresenta-se, também, como consequéncia da aplicacao
de medidas de gestdo de felicidade.

Por isso, qual é que é o papel das praticas no sucesso? Claramente, é,

se eu diminuir o meu turnover ... (Participante 8).
3.7 Gestao de Recursos Humanos (orientada para o bem-estar)

O tema Gestdo de Recursos Humanos (orientada para o bem-estar), enquanto conjunto de
praticas de recursos humanos promotoras de felicidade no trabalho, emerge através da
identificacdo e categorizacdo do codigo: Préaticas de RH (figura 8).

Praticas de RH
= Compenza¢ao = Beneficios
= Atracio de talento
=fyaliacio de desempenho
= Employee experience
=Employer branding
= Formagdo e desenvalvimento
=Gestdo de carreiras
= G5estdo estratégica
= Onboarding
= Offboarding
= Retencio
=Plano de desenwvolvimento individual

Figura 8 - Tema Gestao de Recursos Humanos orientada para o bem-estar (codigos e subcodigos)
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3.7.1 Praticas de RH

As préaticas de RH traduzem-se nos processos de gestdo de pessoas priorizados para
promover um maior bem-estar e felicidade dos colaboradores, potenciando a
concretizagdo dos objetivos e o bom funcionamento organizacionais, devendo ser

transversal a todos eles, como afirmado na seguinte citagédo:

Portanto, eu diria que, de uma forma geral, em termos de praticas de
recursos humanos e processos de recursos humanos, diria que dado a
este foco, ah... diria que esta muito presente em todos os... em tudo
aquilo que nos fazemos e em todos -... todos os processos de gestao de

recursos humanos que nés fazemos. (Participante 8).

O cadigo, praticas de RH, resulta da identificacdo e codificacdo dos subcodigos:
compensacdo e beneficios, atracdo de talento, avaliacdo de desempenho, employee
experience, employer branding, formacdo e desenvolvimento, gestao de carreiras, gestdo
estratégica, onboarding, offboarding, retencéo e plano de desenvolvimento individual.

O subcodigo compensacéo e beneficios remete quer para o payroll e tudo o que tenha a
ver com compensagéo financeira dos colaboradores, assim como todo um conjunto de
incentivos e regalias que constituem o dito salario emocional e que, segundo nos sugerem

os dados € vital para os colaboradores, como se pode verificar pelo relato seguinte:

Por ultimo, temos aqui uma... um terceiro bloco de... de pratica, mais
a nivel de iniciativas, se calhar mais associadas a uma otica mais de
presente fisico, de... de... portanto, de o tal saldario emocional que nos
falamos e porque... como todo o bom portugués que gosta de receber,
0 que quer que seja, ndo é? seja de muito valor ou de pouco valor...
nos temos aqui diversas iniciativas que os colaboradores também nos
dao feedback, que é de extrema importancia para eles. (Participante
8).

Paralelamente, a atragéo de talento apresenta-se como, no contexto de mercado atual,
especificamente no setor do IT, pratica de RH indispensavel para a as organizacoes

trazerem até si 0s melhores profissionais, como atestado na seguinte afirmacao:

Ah...eu diria, as organizagoes que conseguirem criar experiéncias

Unicas, e 0s sentimentos Unicos, as pessoas sao efetivamente aquelas
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que consegui... que consegui... que vao conseguir atrair. (Participante

5).

A avaliacdo de desempenho, de acordo com os dados e na senda de uma politica
alicercada no feedback claro e adequado, apresenta-se como ferramenta primordial, na
medida em que o desempenho do colaborador ira ter impacto na mesma e vice-versa. A

afirmacéo seguinte € reveladora desse impacto:

(...) e isso depois, na nossa avaliagdo de desempenho, acaba por ter
um impacto necessario, ah... e isso depois também ¢é visto nesse

momento. (Participante 6).

Considerando as valéncias identificadas nos subcddigos anteriores, a employee
experience pode ser definida como a experiéncia do colaborador, ao longo de toda a sua
jornada na organizacao e a forma como ele vivencia e se relaciona com todas as valéncias
desta mesma experiéncia. A employee experience, como atestado pela seguinte
declaracdo, devera ser diferenciadora, proporcionando ao colaborador a melhor

experiéncia possivel.

(...) 0 que ¢ que eu tenho de fazer para tornar esta jornada na visao do
outro ah... diferenciadora e realmente importante e, portanto, quero
acreditar que cada vez mais o futuro da felicidade no trabalho e das
praticas de felicidade no trabalho seré o agregar destas praticas como
um todo, numa d&tica sempre de pensar na melhor jornada para o
colaborador no... no... na reta final, sim... como objetivo final.

(Participante 8).

Neste sentido, os dados revelam que a tomada de consciéncia de que os colaboradores se
afiguram como clientes internos da organizacdo e como seu principal ativo, impulsionam
a implementacdo de préaticas de marketing interno ou de employer branding, como

exemplifica a seguinte afirmacéo:

(...) tornou-se mais ahhh.... Tivemos que lhe chamar um nome a partir
do momento em que, de facto, percebemos que havia aqui uma
diferenca entre.... Ahhh (...) Tivemos que fazer a distingdo entre aqui
0 que era o Marketing interno e o Marketing externo e ter alguém que,

de forma muito... ehhh... critica, olhasse para as pessoas com o
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objetivo de perceber exatamente o que que elas querem. (Participante
3).

Por seu turno, a formacéo e desenvolvimento traduz-se na imperatividade da aplicacdo de
praticas de RH que promovam o desenvolvimento dos colaboradores, proporcionando-
Ihes ferramentas, nomeadamente, formagdo adequadas as suas ambicBes e que lhes

permitam evoluir. O testemunho seguinte € ilustrativo dessa realidade:

(...) quer por nivel da... quer por via da formagdo, quer por via de
certificagoes...nesta area de IT é muito comum as pessoas quererem
evoluir tecnicamente e, portanto, certificacbes € algo que prezam
muito...ou participar em conferéncias internacionais sobre o tema a
ou b que diz respeito ao seu trabalho também, e nds temos, também,
um budget anual de formagdo que... que vai ser gerido, quer pelo
manager, quer pela equipa de RH, na perspetiva exatamente de

colmatar estas necessidades. (Participante 10).

Os dados sugerem, ainda, que, a gestao de carreiras se impde como uma pratica
altamente valorizada e necessaria para promover a felicidade no trabalho dos

colaboradores, como asseverado pela seguinte declaracao:

(...) a nivel de progressdo de carreira e afins. Sdo, de facto, duas coisas
que sdo muito, muito valorizadas a nivel daquilo que sdo 0s nNossos
colaboradores, sim. Sinceramente, atrevo-me a dizer que, mesmo a

nivel daquilo que é o setor tecnologico. (Participante 7).

Nesta senda, a gestdo estratégica, entendida enquanto aplicacdo estratégica de préaticas
com vista a prossecucdo dos objetivos da organizacao e a sua adequacdo ao contexto
especifico da mesma, apresenta-se, pelo que nos sugerem os dados como préatica de RH
inerente e transversal a todas as outras, no que se refere a felicidade no trabalho. A citacdo

seguinte é exemplificativa dessa situacao:

(...) onde nos entendemos qual é o estado das nossas pessoas e aquilo
que elas estdo a valorizar em determinados momentos e, como tal, ah...
e com base nisso, adotamos um conjunto de metodologias. Portanto,
antes de ir para aquilo que nos fazemos, é importante conhecer a

populacdo, portanto, para mim, para ter felicidade no trabalho, é
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preciso entender primeiro quais sdo as caracteristicas do nosso
negdcio, da nossa populacdo e o que € que funciona para 0 nosso

negdcio e a nossa populacao. (Participante 9).

A prética de onboarding ou acolhimento dos colaboradores afigura-se, pela anélise dos
dados, como prética fulcral na promocéao da felicidade no trabalho das organizacoes,

como reiterado pela afirmacédo seguinte:

Eu acho que o pre onboarding e o onboarding sdo muito importantes,
ok? Ah... os primeiros 6 meses de integracdo do colaborador na
organizag¢do é muito importante. E a imagem que... com que... que

passa e com que eles ficam. (Participante 5).

N&o obstante a importancia de que se reveste o processo de onboarding, o offboarding,
como sugerido pela afirmacdo abaixo, apresenta-se como sub-pratica, assente numa
gestdo estratégica e de escuta ativa dos trabalhadores que abandonam a empresa, relevante

na melhoria das préticas e processos promotores de felicidade na organizacéo:

(...) mas também numa parte final, em que...ahhh... Em que, enfim, é...é
feita aqui uma entrevista de saida em que recolhemos também dados
que possam ser importantes ou que podam ter... possam ter tido

impacto nos motivos de saida.” (Participante 2).

Deste modo, os dados sugerem que uma das praticas de RH que subjazem ao propdsito
de felicidade no trabalho, se prende com a retencdo dos colaboradores, na medida em que,
como é atestado na seguinte afirmacgdo, sera necessario promover a felicidade dos

colaboradores, para que eles permanegam na organizacéo.

Ent&o, acreditamos que, como eu estava a dizer no inicio, se ndo... se
tivermos um colaborador infeliz, principalmente numa éarea

tecnoldgica, com a qual noés trabalhamos, o colaborador vai embora.

(Participante 6).

Estando demonstrada pelos dados, e sendo consensual, a necessidade de adequagéo e
personalizacdo das préticas, o plano de desenvolvimento individual consiste numa das
praticas mais valorizadas pelos colaboradores e com maior impacto na sua felicidade,

como confirmado pela seguinte citacdo:
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Pronto, o plano de desenvolvimento individual é algo que para eles é

muito importante, porquee (...) € muito (...) eles sentem que lhes é

permitido  crescer dentro da

(Participantel).

3.8 Desafios

Prento/  (Pronto).

Os desafios podem ser definidos enquanto os obstaculos e oportunidades com que a

felicidade no trabalho se depara no presente e se deparara no futuro, bem como as

condicionantes contextuais que a configuram. O tema desafios emerge através da

identificacdo e categorizacdo dos codigos: budget, obstaculos, oportunidades, tipo de

mercado e pandemia (figura 9).

Budget

=Custos

Obstaculos

*Heterogeneidade
sSubjetvidade
=Consisténcia

*|ncompreensdo
s Afastamento

Oportunidades
=Legitimagdo
*Crescimento

=Transversalidade
+Centralidade

Tipo de Mercado
=Mercado

=Covid

‘ Pandemia

Figura 9 - Tema Desafios (cédigos e subcédigos)

3.8.1 Budget

O budget podera ser traduzido no orcamento disponivel para a concretizacdo de

determinadas iniciativas, ou implementacdo de determinadas préticas, como afirmado na

seguinte citacao:

E as empresas para terem sustentabilidade financeira tém que gerir um

budget e um or¢camento anual. Ah... e é muito importante, também, ndo

80 focar naquilo que sdo os beneficios ah... de suporte a felicidade no
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trabalho, mas depois, também, ah... naquilo que é sustentabilidade
para que os salarios sejam pagos e continuem a crescer de ano para

ano. Entdo temos que fazer aqui um balanceamento. (Participantel0).
O cbdigo budget, resulta da identificacdo e codificagdo do subcddigo: custos.

O subcodigo custos refere-se aos custos associados a implementacdo de praticas
promotoras de felicidade no trabalho. Na medida em que, muitas das vezes, implicam um
custo financeiro, nem sempre a operacionalizacdo de determinadas praticas, desejaveis,

sejam passiveis de se efetivar, como podemos concluir pela seguinte declaracéo:

E, depois, alguns custos financeiros associados a tudo, a tudo isto que
falamos, ndo é? todas essas iniciativas, estes presentes, estes eventos,
tudo isso tem um associado um custo financeiro que realmente também
faz com que nem sempre consigamos fazer exatamente as coisas com a
dimensdo que ... que queremos e temos que gerir as coisas também de

acordo com o orgcamento e o budget disponivel. (Participante 8).
3.8.2 Obstaculos

Os obstaculos podem ser entendidos como as vicissitudes agregadas ao desafio presente

e futuro da felicidade no trabalho, como afirmado na seguinte citacéo:

Masss (...) ndo ha nenhuma desvantagem! Zero! Diria que zero
desvantagens, mas (...) ahhh (...) para criar uma cultura assim, h4,
realmente, alguns desafios pelo caminho. Isto ndo éee chegar, atar e
por ao fumeiro. (Sorri) Parece! Parece, mas, ndo é! E ainda bem que
parece (...) é sinal de que eu gosto daquilo que faco! Mas néo é.

(Participante 1).

O codigo obstaculos, resulta da identificagdo e codificagdo dos subcddigos:

heterogeneidade, subjetividade, consisténcia, incompreensao e afastamento.

O obstaculo da heterogeneidade remete para a existéncia de uma diversidade de perfis
aos quais a implementacéo destas préaticas devera atender, para que todos eles possam ser
beneficiados e usufruir de uma maior felicidade no trabalho. Esta constatagdo é

confirmada pela seguinte declaracéo:
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Acho que o desafio é esse, é conseguir chegar a... aos diferentes tipos

de perfis que nos temos... (Participante 6).

Os dados sugerem, ainda, que a subjetividade, entendida enquanto existéncia de
percecBes distintas de determinados temas/situacGes se apresenta como obstaculo a
felicidade no trabalho, na medida em que as praticas irdo ser diferentemente valorizadas

de pessoa para pessoa, como asseverado na seguinte afirmacao:

Sim! Eu diria que se calhar, a Unica desvantagem € que, la esta, é
tudo... acaba por ser um bocadinho subjetivo e de que aquilo que pode
ser uma pratica vista como uma forma super positiva e super
importante para um determinado tipo de colaboradores ou de pessoas,
possa ndo ser valorizado ou possa até ndo ser visto com ... com bons
olhos para outro tipo de pessoas, ndo €? Porque as necessidades sdo
todas diferentes e a interpretacdo daquilo que é feito também é

diferente. (Participante 2).

N&o obstante, a implementacdo de préaticas de felicidade no trabalho depara-se com a
necessidade de assegurar a consisténcia das mesmas, para garantir o seu reconhecimento

e eficécia, como confirmado pelo seguinte testemunho:

A unica, realmente, se calhar, a unica dificuldade, depois é... é... é o
ter que se manter a consisténcia, porque aquilo que eu também noto é
que tem que ser um tema que efetivamente tem que ser trabalhado de
forma consistente, porque se ndo for, se for algo muito pontual — “Ai,
vem o dia da Felicidade. Vamos celebrar o dia da Felicidade” — mas,
depois, no resto dos dias do ano, se ndo se fizer mais nada e nédo se
falar sobre o tema, corre-se-me... corre-se 0 risco, depois, das pessoas
ndo fazerem a liga¢do e ndo... € nd0 terem a percecdo de que a

empresa se revé nessa forma de estar. (Participante 12).

A incompreensdao surge como outro obstaculo, na medida em que os dados sugerem, como
confirmado pela citagdo abaixo, que a implementacdo ou ndo de determinadas praticas,
nem sempre é bem recebida pelos colaboradores, contrariamente a intencdo da

organizagao:

66



Portanto, ha varios tipos de desafios. Em primeiro lugar é, la esta, nds
as vezes desenhamos coisas e entendemos que aquilo é o melhor e as
vezes pode haver uma percecdo do lado das pessoas que nao é o

melhor. (Participante 9).

Por sua vez, o subcddigo afastamento, remete para o desafio da manutencdo da
proximidade, numa configuracdo em que existe cada vez mais um afastamento fisico das
pessoas, originado pelo trabalho remoto (full remote ou hibrido). O exemplo seguinte €

elucidativo dessa circunstancia:

Eu acho que um dos maiores desafios vai ser continuarmos a conhecer
e termos esta proximidade que... que tinhamos! Porque... ah... eu
estou... eu estando em teletrabalho, falo com toda a equipa... nas areas
em que eu estou, eu consigo ter acesso a todos. Mas, 14 esta, eu se
passar por um colega e olhar para ele, eu consigo perceber se ele esta
bem ou n&do, enquanto no teletrabalho ndo tenho essa facilidade e,
portanto, isso serd algo que, a longo prazo, eu acho que nos vai

distanciar um bocadinho uns dos outros. (Participante 4).
3.8.3 Oportunidades

As oportunidades podem ser definidas como as potencialidades presentes e futuras da

felicidade no trabalho, como afirmado na seguinte citacdo:

Super importante, super importante e acredito que quanto mais as
empresas cres¢am, acho que devem... devem conter um departamento
de felicidade aqui para averiguacéo de pontos muito importantes, ndo
¢? do colaborador na empresa. Ah... acho ... eu acho muito
importante... so considero que seja um desafio traduzir numa por¢do

mdgica para... para a organiza¢do. (Participante 6).

O caodigo oportunidades, resulta da identificagdo e codificacdo dos subcddigos:

legitimagdo, crescimento, transversalidade e centralidade.

O subcodigo legitimacdo remete para a afirmacgéo da felicidade no trabalho enquanto area
estratégica da gestdo de recursos humanos, com igual importancia as restantes e na qual

devera haver igual investimento, como atesta a seguinte afirmacéo:
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Se é (...) se é uma area que é importante para a empresa, tem que ser
tdo importante como qualquer outra area. (...) Ok? Tem que ser uma
area de crescimento cujo (...) ahhh (...) cuja aposta tem que ser igual a
uma outra area e que nao seja uma aposta em que SO é importante
naquela altura (...) Olha, vamos comegar a cortar nesta drea em vez
de reduzir um bocadinho nas outras, porque nas outras € que dao
dinheiro!"". N&o, ndo! Calma! Esta é a area que faz com que as outras
deem dinheiro! Porque é aqui que nos trabalhamos as pessoas. Estas
pessoas é que vao ajudar a empresa a crescer. A empresa ndo cresce
do ar. Ok? (Participantel).

Os dados indicam um crescimento desta area em termos de presenca e de sensibilizacao
das organizacbes para esta tematica, assim como um crescimento das praticas
desenvolvidas e dos profissionais afetos a implementacdo e execugdo das mesmas. Este

crescimento é reiterado pela seguinte afirmacéo:

Humm humm... assim.... Pois, eu quero acreditar que nos vamos trazer
ah... cada vez mais mecanismos de Felicidade no trabalho para as

pessoas. (Participante 11).

N&o obstante o seu crescimento, a tematica da felicidade no trabalho imp&e-se como
transversal as diversas areas e praticas organizacionais, como confirmado na seguinte

citacdo:

Porque se ha uns anos atras, se calhar, a felicidade no trabalho se
resumia muito a determinado tipo de uma ou outra iniciativa que se
fazia e que se associava isso a satisfagdo e a... e a felicidade de
trabalho dos colaboradores. Eu acho que hoje em dia, como nés vimos,
todas as praticas de recursos humanos e de gestao de pessoas, todas

elas tém que ter muito foco. (Participante 10).

Os dados apontam, no decorrer das restantes potencialidades, para uma crescente
centralidade da felicidade no trabalho e das suas praticas, na promog¢do do sucesso da

organizagdo. A citagdo seguinte é ilustrativa desta centralidade emergente:

Indispensavel! E indispensdvel, mesmo! Pronto, e isso, la esta, ja se...

j& se demonstra e 0 mercado ja nos diz isso, ndo é? Ja temos uma
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normd... ja temos uma norma parda... para isso, ndo é? Isso, ndo nasce

ao acaso! (Participante 4).
3.8.4 Tipo de Mercado

O cddigo tipo de mercado remete para a area de atuacdo da organizacdo e as
condicionantes que Ihe o respetivo mercado lhes imp&e, como afirmado na seguinte

citacdo:

Outra das caracteristicas também é um mercado em si. O mercado do

IT é um mercado onde ha muita concorréncia (...) (Participante 1).
O codigo tipo de mercado, resulta da identificacdo e codificacdo do subcddigo: mercado.

O subcodigo mercado aduz os desafios enfrentados pelo mercado IT enquanto mercado
extremamente competitivo e na forma como as praticas de felicidade no trabalho poderéao
operar como estratégia diferenciadora nesse mesmo share de mercado. A declaragédo

seguinte corrobora esta analise:

(...) diria que a maior dificuldade é o que é que nés temos? 0 que € que
nos podemos fazer diferente? E ser diferenciadores num mercado tio

competitivo, ndo é? (Participante 8).
3.8.5 Pandemia

O codigo pandemia concerne aos desafios colocados pela pandemia enquanto periodo
conturbado para a sociedade em geral e para as organizacdes em particular, como

afirmado na seguinte citacéo:

Ah... é assim, eu acho que ndo... Eu ndo consigo ndo falar aqui da
questdo da pandemia, porque nds passamos aqui por um periodo
bastante conturbado e que... que deu aqui muito, muito... tivemos

muitos desafios enquanto empresa (...) (Participante 6).
O codigo pandemia, resulta da identificacdo e codificagdo do subcddigo: covid.

O subcddigo covid pode ser pela sua influéncia na preméncia da tematica da felicidade
no trabalho, bem como enquanto motivador e acelerador de determinadas praticas, como

asseverado na seguinte declaragéo:
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Claro que com o Covid houve alguns highlights importantes, ndo é?
De que se eu passo a ter todas as pessoas numa politica de remote, é
muito mais importante eu ter aqui foco naquilo que eu realmente
preciso de fazer para garantir que as pessoas continuam satisfeitas,
felizes, aculturadas, com compromisso. Portanto, sim... que o Covid
pode realmente ter sido grande promotor de algumas iniciativas, como,
por exemplo, esta cultura dos eventos que foi criada o ano passado
numa oOtica de formalmente termos aqui eventos que trouxessem as
pessoas e que aproximassem as pessoas, e ai sim, muito motivado

pelo... pelo Covid. (Participante 8).
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

71



4.1 Compreender as praticas de felicidade no trabalho implementadas pelas

empresas do setor IT

No capitulo que se segue, serdo discutidos os dados apresentados no capitulo anterior, a
luz da revisdo da literatura, e enquadrados nos objetivos (geral e especifico) que

enformaram toda a presente dissertacéo.

Partindo da analise dos dados, as praticas de felicidade no trabalho implementadas pelas
empresas do setor IT estudadas, sdo enformadas por 8 dimensdes — contexto
organizacional, relacdes interpessoais, cultura organizacional, lideranca, suporte
organizacional percebido, gestdo de felicidade, gestdo de recursos humanos orientada
para 0 bem-estar e desafios — que, embora distintas, ndo sao estanques, estabelecendo
sinergias entre si, sendo que, permitindo a analise de cada uma das suas valéncias (Sender
et al., 2021), impdem uma abordagem holistica da felicidade no trabalho (Huang, 2016;
Jasielska, 2021), na medida em que a felicidade no trabalho resulta ndo da aplicacdo de
praticas isoladas, mas de um conjunto de praticas que se imbricam e que coadjuvam,
concorrendo para um mesmo fim (Cooper et al., 2019; Huettermann & Bruch, 2019;
Salas-Vallina et al.,2021).

4.1.1 ldentificar as praticas de GRH, promotoras de felicidade no trabalho

Atentando nos resultados obtidos pela analise dos dados, apurou-se que as praticas
promotoras de felicidade no trabalho desenvolvidas e implementadas pelas empresas de
IT, estando enformadas por um contexto organizacional de crescimento e pela alteracéo
dos modelos de trabalho, verificando-se uma tendéncia crescente para o regime de
trabalho remoto ou hibrido, estdo ancoradas na abordagem da economia da felicidade
(Sender & Fleck, 2017b; Sender et al., 2021), traduzindo-se, fundamentalmente, em
praticas consubstanciadas na gestdo da felicidade (Rivera et al., 2018; Salanova et al.,
2017; Sender, 2021) e na gestdo de recursos humanos orientada para o bem-estar (Guest,
2017; Huettermann & Bruch, 2019; Salas-Vallina et al., 2021, forjando, deste modo,
praticas de alto desempenho (Fisher, 2010).

No que concerne a gestdo da felicidade, desenvolvem-se préaticas que privilegiam: a) o
acompanhamento dos colaboradores, b) o alinhamento de expectativas, c¢) a autonomia
dos colaboradores (Vallina & Gémez, 2022); d) o equilibrio familia-trabalho (De Neve
& Ward, 2017), e) a realizacdo de eventos corporativos (Misra & Srivastava, 2022); f)

flexibilidade (Vézquez, 2012; Ravina-Ripoll,2019) — de horarios, modelo de trabalho e
72



da propria estrutura organizacional; g) a mentoria por parte das chefias ou de pessoas
chave dentro da organizac&o; h) a oferta de novos desafios; i) uma politica de proximidade
e j) a responsabilidade social (Ravina-Ripoll,2019).

N&o obstante, a gestdo da felicidade é igualmente feita pela promocéo da saide mental e
fisica dos colaboradores, nomeadamente através da disponibilizacdo de acompanhamento

psicoldgico e atividades de relaxamento.

Aliadas a estas estratégias de gestdo de felicidade, e na medida em que a felicidade no
trabalho pressupde uma gestdo estratégica por parte das organizagGes (Pincheira &
Garcés, 2018; Sanchez-Vazquez et al., 2019 constatou-se a aplicacdo de préaticas de RH
direcionadas para a promocao do bem-estar dos colaboradores (Salas-Vallina et al.,2021),
por parte das empresas estudadas, a saber: a) compensacdo e beneficios; b) atracdo de
talento; c¢) avaliagcdo de desempenho; d) employee experience; e) employer branding; f)
formacéo e desenvolvimento; g) gestdo de carreiras; h) gestdo estratégica, i) onboarding;

J) offboarding; k) retencao e I) plano de desenvolvimento individual.

Considerando que a gestdo estratégica, enquanto adequacdo das medidas a populagéo e
ao contexto organizacional, é transversal a todas as praticas, importa determo-nos sobre

cada uma delas.

As préticas de compensacdo e beneficios englobam, além da componente remuneratoria
e de tudo o que respeita ao payroll, a atribuicdo de beneficios e regalias, nem sempre
financeiros, aos colaboradores, nomeadamente, a oferta de snacks ou até mesmo de
refeicBes, a oferta de dias extra de férias e de folga, seguros de salde (extensiveis ao
agregado), compensacdes por nascimento de filhos, por casamento, tickets infancia,

parcerias com outras entidades, para mencionar apenas alguns (Sender et al., 2021).

Por seu turno, as praticas atracdo de talento, retencdo, onboarding, offboarding e
employer branding podem ser agregadas, enquanto praticas encetadas com vista a,
concomitantemente, promover a organizagédo e proporcionar aos colaboradores a melhor
jornada possivel, mantendo-os, desta forma, felizes e produtivos (Salas-Vallina et al.,
2020; Cropanzano et al., 2017; Tugade & Arcinas, 2023).

A avaliacdo de desempenho assente num feedback adequado e regular, a oferta de
formagédo consistente com as expectativas e as necessidades dos colaboradores,

inclusivamente existéncia de um plano de desenvolvimento individual no sentido de
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promover uma progressdo na carreira, constituem praticas altamente valorizadas pelos

colaboradores e promotoras de felicidade (Sender & Fleck,2017).

Deste modo, e de uma forma holistica, as organizacbes desenvolvem préaticas que
promovam a melhor experiéncia possivel — employee experience — ao colaborador,

durante o seu ciclo de vida na organizagéo.

4.1.2 Conhecer a percecao dos profissionais de RH relativamente a importéancia

das préticas de felicidade

Com base no discurso dos participantes, e nos dados que dele emergiram, pode verificar-
se que a importancia das praticas de felicidade se prende, essencialmente, com o bom
desempenho da organizacdo, pela melhoria das suas métricas, assim como com a
vantagem competitiva (Salas-Vallina & Alegre, 2021; Kadadunna, 2021) e com a

atratividade da organizacdo, (Martinez et al., 2016).

Neste sentido, a felicidade no trabalho torna-se imperativa para que as empresas possam
atrair e reter o melhor talento (Parra et al., 2019; Jung, 2021) possibilitando-lhes
transformarem-se em organizacdes de alto desempenho (de Waal, 2012, 2018) e,

consequentemente, conseguirem um melhor posicionamento no mercado.

4.1.3 Conhecer a perspetiva dos profissionais de RH relativamente aos

antecedentes e consequéncias das praticas de felicidade no trabalho

No que se refere aos antecedentes e consequéncias da felicidade, foi possivel percecionar
que as determinantes contextuais e organizacionais (Sousa & Porto, 2015; Tastan et al.,
2020), assim como a cultura organizacional, a comunicacao, as condi¢des de trabalho
(Tastan et al., 2020) se apresentam como imperativos. O apoio organizacional percebido,
assim como a relagdo com os pares (Isa et al., 2019), nomeadamente com as chefias

afigura-se como fulcral.

A lideranga (Gupta et al., 2022; Leroy et al., 2018; Salas-Vallina et al.,2021) — enquanto
lideranca positiva, alicercada, numa reducdo da verticalidade, no apoio das chefias e na
formag&o das mesmas para que possam atuar como agentes facilitadores e empoderadores
(Schaufeli, 2015; Salas-Vallina et al.,2021), apresenta-se, também, como antecedente

determinante.

As experiéncias positivas vivenciadas pelos colaboradores, assentes numa lideranga

positiva, no reconhecimento por parte da organizagdo, no ajuste entre as suas
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caracteristicas e a cultura organizacional (Kristof-Brown et al., 2002; Sender & Fleck,
2017), paralelamente a uma cultura de feedback e uma comunicacéo clara e transparente,
traduzem-se no comprometimento afetivo com a organizacao (Hosie et al., 2007), assim
como no bem-estar e satisfacdo no trabalho (Mendoza-Ocasal et al., 2022; Mufiiz-
Veldzquez, 2022; Dutschke, et al., 2019).

E consensual que a felicidade no trabalho se ira traduzir numa reducéo de custos (Tastan
et al., 2020), assim como uma melhoria de produtividade e desempenho (Kadadunna,
2021). Na medida em que a felicidade constitui um fator agregador de valor e
competitividade as empresas, impactando nas suas métricas (Leite, et al., 2022), podemos
retirar dos dados as seguintes consequéncias da felicidade: a) aumento do compromisso
com a organizac¢do; b) maior motivacdo; c) proatividade; d) aumento da satisfacdo; e)
diminuic¢do do absentismo; f) maior atratividade da organizacdo; g) melhor desempenho
(individual e organizacional); h) incremento do Employee Net Promotor Score (ENPS);
1) melhor posicionamento no mercado; j) maior produtividade e k) reducao do turnover

(Vallina & Gomez, 2022).

4.1.4 Conhecer a perspetiva dos profissionais de RH relativamente aos desafios

futuros da felicidade no trabalho

No que concerne aos desafios presentes e futuros identificados, estes remetem para fatores
contextuais nomeadamente: a) no que se refere ao budget disponivel para estas iniciativas;
b) as condicionantes criadas pela pandemia; c) a especificidade do mercado IT, altamente

competitivo.

As dificuldades evidenciadas prendem-se com: a) a heterogeneidade, isto é, com a
diversidade de publicos-alvo aos quais estas medidas tém de chegar; b) a subjetividade,
resultante da heterogeneidade e diversidade de individuos; ¢) a consisténcia, na medida
em que estas medidas devem ser consistentes, de modo a serem eficazes; d) a
incompreensdo, sendo que nem sempre existe compreensdo por parte dos trabalhadores
guando uma medida ndo pode ser implementada de momento ou quando na sua opinido
ndo é a mais adequada; €) e, por ultimo, o afastamento causado sobretudo pelo trabalho

remoto.
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N&o obstante, na perspetiva dos participantes, a felicidade no trabalho depara-se,
igualmente, com oportunidades, cujo desafio se traduz em manter e potencié-las. Assim,
a felicidade no trabalho estd a crescer, quer em numero de profissionais que se
especializam nesta area, quer no que se refere ao nimero de empresas com praticas
implementadas. Para além deste crescimento, esta a tornar-se cada vez mais central nas
politicas organizacionais, dada a sua transversalidade as mais diferentes valéncias. Posto
isto, a felicidade no trabalho tem-se legitimado, impondo-se como uma area de igual

valor, comparativamente a outras areas.
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CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS
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5.1 Principais conclus6es

A sociedade e, consequentemente, a esfera organizacional, encontram-se emersos num
ambiente de constante mudanca, caracteristica do mundo VUCA - enquanto quadro de
referéncia para nortear a capacidade preditiva de potenciais desafios e de tomada de
decisdo, num contexto em transformacdo, onde coexistem individuo e organizacéo, e
onde flexibilidade e agilidade se tornam imperativos. Num mundo cada vez mais global,
com constantes avangos tecnologicos e crescente competitividade, afiguram-se novos

desafios e exigéncias que impactam direta e indiretamente nas organizagoes.

Neste cenério, a felicidade no trabalho reveste-se de especial urgéncia e preméncia,
permitindo humanizar as relagdes de trabalho, fazendo com que as organizagdes garantam
as condicOes necessarias para garantir o bem-estar e a salude fisica e mental dos seus
colaboradores, enquanto seu ativo mais importante, cumprindo, concomitantemente, com

0s seus quesitos financeiros e de negdcio.

A lideranca autocentrada deu lugar a colaboracdo e ao conhecimento do outro. Esta
abordagem, ao permitir um feedback reciproco, possibilita que os gestores/lideres possam
adotar uma postura empatica, atuando como coaches e tradutores da visao estratégica da
empresa, transmitindo-a de forma clara ao trabalhador e auxiliando-o no seu
desenvolvimento — colocando a ténica ndo nas suas fraquezas, mas nas suas
potencialidades. Por outro lado, permite ao colaborador contribuir para a (re)definicdo
dessa mesma estratégia, exprimindo os seus objetivos pessoais, a sua visdo da cultura
organizacional e a proficiéncia do seu desempenho bem como dos seus pares. A
seguranca emocional, psicolégica e financeira dos colaboradores, estdo intimamente
ligados & sua performance. Aos dias de hoje, num contexto organizacional sistémico e
cada vez mais complexo, pautado pela constante necessidade de (re)adaptacdo, necessaria
a sobrevivéncia das organizacOes, sera de extrema relevancia alargar o espectro daquilo
que é considerado premente enquanto estruturante e determinante da estratégia
organizacional e dos processos que dela decorrem, dando-se lugar a felicidade no
trabalho. Assim, importa considerar, ndo desvalorizando o seu papel, as interagdes que
tém lugar no quadro das relagdes laborais, tendo consciéncia que o melhor conhecimento
do outro, daquilo que o move e o que podemos esperar do seu comportamento, nos
permitird ajustar a estratégia, aos seus objetivos individuais e, para além disso, da nossa

equipa, 0 que ira contribuir para alavancar o desempenho e, necessariamente, ter
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implicacdes nos mais variados processos, nomeadamente na vantagem competitiva das
organizacgdes. A produtividade ndo é mensuravel pelo nimero de horas trabalhadas, mas
pelos resultados obtidos, pelo que a gestdo de equipas é alicercada na construcdo da
confianca. A importancia de uma empresa feliz, com colaboradores felizes e motivados
para enfrentar desafios inesperados, ganha uma maior preponderancia numa era em que
se torna impossivel controlar todos os fatores face a um contexto de constante
transmutagéo e incerteza. Empoderar e capacitar, colaboradores e equipas, partilhando
com eles a visdo da organizacdo, num ambiente de cooperacéo e de partilha de sinergias
top-down e bottom-up, maximiza a tomada de decisdo, alavanca a eficiéncia do modelo
de gestdo, potencia o desempenho e diminui a inseguranca psicoldgica. Nesta senda,
parece irrefutavel que num mundo corporativo cada vez mais disruptivo e digitalmente
transformado, impbe-se, uma estratégia adaptativa, a qual jA& ndo obedece a um
pensamento cartesiano, perscrutador e funcional, alicercado numa gestdo tradicional e
numa lideranca rigida, mas antes se pauta por uma maior flexibilidade, fomentando a
inovacdo, a criatividade e o dinamismo, a qual, no nosso entender, e a luz do que até aqui
foi explanado, s6 parece ser possivel atraves da inclusdo da economia da felicidade na

realidade organizacional.
5.2 Limitag6es do estudo e sugestdes de investigacéo futura

Este estudo apresenta algumas, limitacbes que devem ser tidas em consideragdo para que
futuros investigadores possam mitiga-las. Desde logo, o facto de tratar-se de um estudo
qualitativo, ndo permitindo fazer generalizacdo dos resultados, apresenta-se como uma
sugestdo de melhoria. Ndo obstante, é possivel que o facto de a opcao ter recaido apenas sobre
um setor de atividade faga com que os resultados possam ndo ser comuns a empresas de
outros setores, nomeadamente caso possuam culturas setoriais distintas, pelo que
identificamos este aspeto como um fator que podera ter condicionado, de alguma forma, os
resultados obtidos. Considerando ambas as limitagdes, sugere-se que estudos futuros possam
retomar a tematica com uma metodologia quantitativa, e, consequentemente, com um nimero
significativo de inquiridos, de molde a enriquecer a investigacao do tema, permitindo, desta

forma, generalizagéo dos resultados.

Outra limitacdo pode ser associada aos participantes. Ou seja, o facto de envolver apenas
gestores de recursos humanos poderd ndo ter permitido uma percecdo alargada sobre a
felicidade organizacional. Futuros estudos poderdo considerar colaboradores o que permitira

uma analise mais rica, admitindo que a opinido dos gestores de recursos humanos possa estar
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a ser enviesada pelo envolvimento nas praticas de promocéo da felicidade, considerando ser
no &mbito das suas fungdes profissionais. Adicionalmente, um estudo de caso, com recurso a
uma amostra contrastante entre empresas com graus de formalizacdo da Felicidade no
trabalho podera trazer contributos para esta &rea de conhecimento, nomeadamente explorando
que a existéncia formal de um departamento de Felicidade Organizacional promove maior

numero e diversidade de praticas promotoras de felicidade no trabalho.
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Apéndice | — Guido de Entrevista

Data de Realizagéo:
Duracéo da Entrevista:
Empresa:
Entrevistado:

A presente entrevista, realiza-se no ambito da dissertacdo de mestrado em Gestéo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, lecionado no Instituto Superior de
Contabilidade e Administragdo do Porto (ISCAP), sob o tema “Felicidade no trabalho:
RepresentacBes e praticas organizacionais em empresas portuguesas — um estudo
exploratorio no setor do IT”. O principal objetivo desta entrevista ¢ compreender as
praticas promotoras de felicidade no trabalho nas empresas do setor do IT, a, tendo uma
duracdo média prevista de 30 a 40 minutos. A recolha e analise dos dados serdo utilizados
para fins estritamente académicos, tendo apenas acesso a estes dados o investigador e 0s
orientadores do estudo, garantindo-se a total confidencialidade e dos participantes.

Agradeco desde ja a sua colaboracéo.

Parte | - Caracterizacdo da empresa

. Localizacéo

. Data de adoc¢do de praticas promotoras de felicidade
. Existéncia ou ndo de departamento de Felicidade
Parte Il - Informacéo de caracterizagdo do respondente
. Geénero

. Idade

. Estado civil

. HabilitacGes

. Area de formacao
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. Funcéo

. Tempo na funcéo
. Tempo na organizagéo
Parte 111 — Préticas e Representacdes de Felicidade no Trabalho

Topico | — Implementacdo de préaticas promotoras de Felicidade no Trabalho

1 — Que praticas se encontram, neste momento, implementadas, no sentido de promover

a felicidade no trabalho da organizacao?
2 — Quiais as praticas as quais € dado maior destaque?
3 — Que motivos presidiram a preocupacao com a questao da Felicidade Laboral?

4 — Em que processos do modelo de Gestdo de Recursos Humanos é aplicada a Gestdo de
Felicidade?

5 — Quais foram as maiores facilidades que sentiram neste processo?
6 — Quais foram as maiores dificuldades que sentiram neste processo?
Topico Il — Importéancia das praticas promotoras de Felicidade no Trabalho

7 — Qual a importancia da implementacdo de praticas que promovam a Felicidade no

trabalho?

8 — Qual o papel das praticas de felicidade implementadas na satisfacdo dos

colaboradores?
9 — Qual o papel da Felicidade no Trabalho no sucesso da organizacao?

10 — Qual o impacto das praticas de Felicidade no Trabalho implementadas nas métricas

organizacionais (produtividade, absentismo...)?

Topico Il — Antecedentes e consequéncias das praticas promotoras de Felicidade no
Trabalho
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11 — Comparativamente ao periodo anterior a sua implementacdo, quais as diferencas que

podem ser apontadas (e a que niveis)?
12 — Quais as vantagens da implementacéo destas praticas?
13 — Quais as desvantagens da implementacéo destas praticas?

14 — Na sua opinido, quais os fatores que mais influenciam a Felicidade no Trabalho, i.e.,

que préaticas de GRH tém um impacto positivo na Felicidade no Trabalho?
Topico IV — Impacto das praticas promotoras de Felicidade no Trabalho

15 — Quiais os principais desafios da Felicidade no Trabalho no futuro das organizagdes e

da Gestéo de Recursos Humanos?
16 — Quial o futuro da Felicidade no Trabalho?

17 — Ha algum aspeto que nao tenha sido abordado que considere importante acrescentar?
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Apéndice Il — Informacéao ao participante/Consentimento informado
Informacéo geral

O presente consentimento informado serve para garantir que participa no estudo,
intitulado “Felicidade no trabalho: Representagdes e prdticas organizacionais em
empresas portuguesas — um estudo exploratorio no setor do IT”, ap0s ter sido

devidamente informado/a e esclarecido/a acerca das condicGes de participacao.

Pretende-se com este estudo, através da realizacdo de entrevistas, compreender as praticas
de felicidade no trabalho implementadas pelas empresas do setor IT, pelo que a sua
colaboracéo é fundamental.

Informacéo técnica

[Composicéo da equipa que integra o estudo, incluindo a identificacdo e contactos, email/

telefone, do/a investigador/a responsavel pelo estudo]

O estudo realiza-se no ambito do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos
Humanos do Instituto Superior de Administracdo e Contabilidade do Porto (ISCAP) e
estd a ser desenvolvido pela mestranda Andreia Soares (tIm: 916290532; e-mail:

2210250@iscap.ipp.pt/andreiamanuelasoares@hotmail.com), sob a orientacdo da

Professora Doutora Dora Martins e da Professora Doutora Susana Silva
A entrevista sera conduzida pela investigadora e tera a duracao estimada de 40 minutos.

Para facilitar a recolha e a anélise da informacéo, pedimos a sua autorizacéo para proceder
a gravacao da entrevista, sendo que poderemos ter de contactad-lo/a novamente para

confirmar e/ou obter novas informacdes.

A informacéo recolhida é confidencial (apenas a investigadora e as orientadoras terdo
acesso a toda a informacdo) e os resultados apenas serdo divulgados em contexto

cientifico.

A sua participagdo é completamente voluntaria e a decisdo de ndo participar, total ou
parcialmente, ndo lhe trara qualquer prejuizo. Podera desistir a qualquer momento e, se

preferir, a informagé&o ja recolhida podera ser imediatamente destruida.
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Peco-lhe, por favor, que confirme que compreendeu a informacdo acerca dos
objetivos e das condigbes de participacdo neste estudo e que aceita participar

voluntariamente no mesmo.

Gostaria de ter acesso/conhecimento dos resultados deste estudo? OSim [ Né&o

Agradecemos, desde ja, a sua participacao.
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