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RESUMO

O trabalho ocupa posi¢do central na vida da maioria das pessoas. Ele
organiza os horarios e compromissos, além de ser importante para a
autoestima, identidade e autorrealizagdo. Nesse sentido, destaca-se a
importancia de as politicas e praticas de gestdo de pessoas contribuirem
para a felicidade dos trabalhadores, proporcionando suporte e agdes que
visem aspectos como relacionamentos saudaveis, estrutura fisica
adequada, remunerag@o e beneficios justos, e desenvolvimento pessoal e
profissional. Para a construgdo desta tese, portanto, foram desenvolvidos
quatro estudos, com o objetivo de compreender como as politicas e as
praticas de gestdo de pessoas, desenvolvidas por uma organizacdo de
tecnologia, relacionam-se com a construcdo e a percepcdo de felicidade
no trabalho. Foram realizados revisdo sistematica de literatura, analise
de documentos, aplicagdo de questionarios e entrevistas com gestores ¢
demais trabalhadores. O primeiro estudo trata-se de uma revisdo de
literatura acerca do tema felicidade no trabalho e gestdo de pessoas, em
que se discute o conceito, seus componentes e repercussoes de politicas
e praticas orientadas para a felicidade. O segundo apresenta os
resultados do questionario sobre felicidade no trabalho, em que se
buscou identificar fatores relevantes para os trabalhadores e a
contribui¢do da gestdo de pessoas para a felicidade no trabalho. O artigo
trés baseia-se nas entrevistas e documentos, e visa compreender como as
politicas de gestdo propostas sdo aplicadas em praticas e as implicagdes
para a percepcdo de felicidade no trabalho. Por fim, o ultimo estudo
realiza uma triangulagdo dos dados, identificando confluéncias e
divergéncias entre documentos, discurso dos gestores e respostas dos
demais trabalhadores. Também discute a questdo da redugdo de pessoal,
que se evidenciou por meio das entrevistas, e as repercussdes na
percepcao de felicidade dos trabalhadores. Como resultados de ambos
instrumentos de coleta de dados (questiondrios e entrevistas), observou-
se que existe a crenga, por parte de todos os trabalhadores da
organizacdo pesquisada, de que é possivel ser feliz no trabalho, e que
fatores materiais ¢ imateriais sdo importantes para isso. O processo de
reducdo de pessoal e a reestruturagdo organizacional, entretanto,
parecem trazer impactos para a percepgdo de felicidade da maioria dos
trabalhadores, principalmente dos que estdo hd mais tempo na
organizacdo, devido a aspectos como a modificagdo das praticas
realizadas pela gestdo de pessoas.



Palavras-chave: Felicidade no trabalho; Psicologia Positiva;
Organizagoes.



ABSTRACT

Work occupies a central position in most people's lives. It organizes
schedules and appointments, as well as being important for self-esteem,
identity and self-realization. Therefore, the importance of policies and
practices of people management contribute to the happiness of workers,
providing support and actions that aim at aspects such as healthy
relationships, adequate physical structure, remuneration and fair
benefits, and personal and professional development. For the
construction of this thesis, four studies were developed, with the
objective of understanding how the policies and practices of people
management, developed by a technology organization, are related to the
construction and the perception of happiness at work. A systematic
literature review, document analysis, application of questionnaires and
interviews with managers and other workers were carried out. The first
study deals with a literature review on the theme of happiness at work
and people management, where the concept, its components and
repercussions of policies and practices oriented towards happiness are
discussed. The second presents the results of the questionnaire on
happiness at work, which sought to identify factors relevant to workers
and the contribution of people management to happiness at work.
Article three is based on interviews and documents and aims to
understand how the proposed management policies are applied in
practices and the implications for the perception of happiness at work.
Finally, the last study performs a triangulation of the data, identifying
confluences and divergences between documents, managers' discourse
and responses of other workers. It also discusses the issue of staff
reduction, which was evidenced through interviews, and the
repercussions on workers' perception of happiness. As a result of both
instruments of data collection (questionnaires and interviews), it was
observed that there is a belief by all the workers of the research
organization that it is possible to be happy at work, and that material and
immaterial factors are important for this. The process of staff reduction
and organizational restructuring, however, seem to have an impact on
the perception of happiness of the majority of workers, especially those
who have been in the organization for a long time, due to aspects such
as the modification of practices carried out by people management.

Keywords: Happiness at work. Positive psychology. Organizations.






RESUMEN

El trabajo ocupa una posicion central en la vida de la mayoria de las
personas. El organiza los horarios y compromisos, ademas de ser
importante para la autoestima, identidad y autorealizacion. En este
sentido, se destaca la importancia de que las politicas y practicas de
gestion de personas contribuyan a la felicidad de los trabajadores,
proporcionando apoyo y acciones que visen aspectos como relaciones
saludables, estructura fisica adecuada, remuneracion y beneficios justos,
y desarrollo personal y profesional. Para la construccion de esta tesis,
por lo tanto, se desarrollaron cuatro estudios, con el objetivo de
comprender como las politicas y las practicas de gestion de personas,
desarrolladas por una organizacion de tecnologia, se relacionan con la
construccion y la percepcion de la felicidad en el trabajo. Se realizaron
revision sistematica de literatura, analisis de documentos, aplicacion de
cuestionarios y entrevistas con gestores y demads trabajadores. El primer
estudio se trata de una revision de literatura acerca del tema de la
felicidad en el trabajo y gestion de las personas, en que se discute el
concepto, sus componentes y repercusiones de politicas y practicas
orientadas hacia la felicidad. El segundo presenta los resultados del
cuestionario sobre la felicidad en el trabajo, en el que se buscod
identificar factores relevantes para los trabajadores y la contribucion de
la gestion de personas para la felicidad en el trabajo. El articulo tres se
basa en las entrevistas y documentos, y pretende comprender como las
politicas de gestion propuestas se aplican en practicas y las
implicaciones para la percepcion de la felicidad en el trabajo. Por fin, el
ultimo estudio realiza una triangulacién de los datos, identificando
confluencias y divergencias entre documentos, discurso de los gestores
y respuestas de los demas trabajadores. También discute la cuestion de
la reduccion de personal, que se evidencio por medio de las entrevistas,
y las repercusiones en la percepcion de felicidad de los trabajadores.
Como resultados de ambos instrumentos de recoleccion de datos
(cuestionarios y entrevistas), se observo que existe la creencia, por parte
de todos los trabajadores de la organizacion investigada, de que es
posible ser feliz en el trabajo, y que factores materiales e inmateriales
son importantes para eso. El proceso de reduccion de personal y la
reestructuraciébn organizacional, sin embargo, parecen traer impactos
para la percepcion de la felicidad de la mayoria de los trabajadores,
principalmente de los que ya estan mas tiempo en la organizacion,



debido a aspectos como la modificacion de las practicas realizadas por
la gestion de personas.

Palabras clave: Felicidad en el trabajo. Psicologia Positiva.
Organizaciones.
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APRESENTACAO

O tema de estudo da presente tese surgiu, inicialmente, do
interesse da pesquisadora em descobrir quais elementos podem ser
considerados importantes para que uma pessoa se considere feliz em seu
trabalho, e em como isso pode ser trabalhado pela area de gestdo de
pessoas de uma organizagao.

Tal inquietagdo adveio de experiéncias profissionais anteriores
da pesquisadora, que revelavam pouco interesse da gestdo pela
felicidade dos trabalhadores, e também da minha pesquisa de mestrado,
que mostrou pouca atencao dos setores de Recursos Humanos/Gestao de
Pessoas no sentido de se preocuparem com as pessoas diante de
situacdes dificeis. Ademais, o tema também se relaciona com a inser¢éo
da pesquisadora no Laboratorio de Psicologia Positiva nas Organizacoes
e no Trabalho (LAPPOT), pesquisado e discutido nos grupos de estudo
e reunides. O laboratério tem como coordenador o prof. Dr. Narbal
Silva, que é orientador desta pesquisa, ¢ vem desenvolvendo diversos
estudos e projetos vinculando conceitos de Psicologia Positiva, como
Capital Psicologico Positivo e Felicidade ao contexto organizacional.

Assim, a presente tese, além de contribuir com a ampliacdo do
conhecimento acerca da tematica “Felicidade e gestdo de pessoas”, visa
descobrir e disseminar politicas e praticas de gestdo que possam ser
aplicadas nas organizagdes, de modo a fomentar um ambiente de
trabalho saudavel que promova o sentimento de felicidade aos seus
trabalhadores e também alcangar resultados positivos.
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1 INTRODUCAO

O trabalho, de acordo com Blanch Ribas (2003), ¢ uma
atividade humana complexa, social e dindmica, que se distingue de
qualquer atividade animal por sua natureza consciente, reflexiva,
estratégica, propositiva, instrumental e moral. Constitui-se como um
fendmeno psicossocial central a vida da maioria das pessoas, pois, na
perspectiva social, organiza os horarios, os compromissos, as atividades
e as relagdes sociais (Silva & Tolfo, 2012; Zanelli & Silva, 2008). Na
perspectiva psicoldgica, para Zanelli e Silva (2008), o trabalho se
constitui como um elemento central no desenvolvimento do
autoconceito do sujeito e ¢ também uma fonte importante de
autoestima, sendo, portanto, um elemento forte na construgdo da
identidade do ser humano. Segundo Christophoro e Waidman (2002), o
trabalho € o meio pelo qual o homem se realiza; produz e reproduz,
sendo que pode representar um meio de manter a saude, ou, por outro
lado, pode ser um meio ou instrumento de doenga e morte.

O contexto do trabalho tem passado por transformagdes
significativas nas ultimas décadas, expressas, principalmente, pela
grande criagdo e implementagdo de tecnologias e reestruturacdo da
organizacdo do trabalho. Essas mudancas trazem consequéncias para os
trabalhadores, que podem se ver obrigados a se adaptar rapidamente,
haja vista o aumento de exigéncias nas organizagdes. Desse modo, o
trabalhador busca qualificar-se e, a0 mesmo tempo, pode sentir-se
inseguro quanto a sua permanéncia na organizagdo. Além disso, pode
perceber uma deterioragdo das relagdes interpessoais no trabalho
(Heloani, 2003).

Nesse cenario, salienta-se a importincia de os gestores das
organizacdes prezarem por politicas e praticas que busquem construir a
felicidade no trabalho. Uma gestdo de pessoas positiva e orientada para
a felicidade, portanto, focar-se-ia em politicas e praticas voltadas para a
valorizagdo, participagdo dos trabalhadores, aprendizagem e a
promogdo de relagdes interpessoais orientadas por preceitos como
confianga e integridade, e a promoc¢ao de outros fatores relacionados a
felicidade, ao proporcionar beneficios as pessoas e também a
organizagdo. Assim, cabe destacar a definicdo proposta por Silva,
Cugnier e Budde (2017, p. 211) sobre politicas e praticas de gestdo
positiva, que, em sintese, “tém como propoésito fundamental edificar
organizagdes que possam ser percebidas pelos gestores e demais
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trabalhadores como lugares de exceléncia fisica e, sobretudo,
psicossocial para as pessoas trabalharem”.

Nas ultimas décadas, a felicidade é considerada um valor
precioso e almejado, de modo que, no senso comum, muito se discute no
sentido de como alcanga-la, seja na vida pessoal ou no ambiente de
trabalho. Contudo, defini-la ndo ¢ tarefa simples e, nesse sentido,
estudos académicos também t€m aumentado seu interesse pelo tema,
embora ainda estejam bastante incipientes. Nesse sentido, um dos
grandes desafios para o desenvolvimento desta tese, foi construir um
conceito de felicidade no trabalho, considerando os poucos estudos
teoricos e empiricos encontrados, e a divergéncia de concepcdes
existentes.

De acordo com Ferraz, Tavares e Zilberman (2007, p. 236), a
maioria das definigdes “faz men¢do a um estado emocional positivo,
com sentimentos de bem-estar e prazer”. Silva e Tolfo (2012, p. 96)
definem felicidade como “um estado perene de satisfagdo, equilibrio
fisico e psiquico”. Para os tltimos autores, ela também tem o significado
de paz interior ou bem-estar espiritual, e ainda pode ser compreendida
como uma condicdo de realizagcdo perene, tanto na vida profissional
quanto nos espagos da vida pessoal. Entretanto, momentos de tristeza
presentes ao longo da vida, por exemplo, ndo caracterizariam,
necessariamente, auséncia de felicidade.

Mas, o que € necessario para se obter felicidade no trabalho? A
literatura mostra que o aumento das condigdes financeiras ndo implica,
de modo geral, em um aumento correlato nos niveis de felicidade
(Ferraz, Tavares & Zilberman, 2007; Silva & Tolfo, 2012). A felicidade
nas organizagOes adviria, portanto, de meios que proporcionem bem-
estar psicossocial e fisico, de propdsitos considerados significativos em
relacdo ao trabalho, de interacdes que envolvam respeito mituo,
compromisso (Silva, & Tolfo, 2012; Zanelli & Silva, 2008). Assim,
estaria vinculada ao sentido que o trabalho tem para a pessoa, ao
reconhecimento profissional, a qualidade dos relacionamentos
interpessoais, a percepcdo de justica organizacional, dentre outros
aspectos.

De acordo com Campanico (2012), entre as experiéncias
positivas que as pessoas podem ter diariamente no trabalho, destaca-se o
apoio social dos colegas de trabalho. Além disso, segundo estudos, tem-
se verificado que a felicidade pode aumentar a produtividade e a
lucratividade nas organizagdes (Wright, & Cropanzano, 2000; Rego,
2009; Campanigo, 2012; Maio, 2016). Nesse sentido, vale ressaltar que
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os pressupostos da cultura organizacional também se relacionam com a
satde, a qualidade de vida e a felicidade dos trabalhadores (Zanelli &
Silva, 2008; Zanelli, Silva, & Tolfo, 2011), de modo que deve ser algo
observado nas organizagdes que pretendem promover e construir a
felicidade.

Os pressupostos que norteiam a cultura podem ser revelados e
confirmados de diferentes maneiras, como valores (declarados e
praticados), “rituais, mitos, estorias, gestos e artefatos visiveis e
simbolicos no ambiente da organizagdo” (Tolfo, Silva & Luna, 2009, p.
8). De acordo com Schein (1987), na instancia dos pressupostos basicos
da cultura, instdncia mais profunda, é que se encontram as verdadeiras
orientacdes sobre as relagdes das pessoas no interior da organizagdo e
também com o meio externo. Existem diferentes pressupostos que
orientam as relagdes e agdes na organizagdo, COmMO 0S Pressupostos
racional-econdmicos (focados em metas econdmicas), 0s pressupostos
sociais (em que as necessidades e expectativas dos trabalhadores sdo
consideradas importantes para a qualidade e a produtividade), e os
pressupostos de autorrealizagdo (valorizagdo do trabalho com
significado, que proporciona a criatividade).

Entretanto, ¢ importante que os pressupostos organizacionais
sejam expressos por meio de valores praticados, agdes e artefatos
visiveis e audiveis. De acordo com Tolfo, Silva e Luna (2009), muitas
vezes a gestdo da qualidade de vida no trabalho se constitui em controle
disfarcado, com discursos considerados “politicamente corretos”, de que
as pessoas sdo o patrimdénio fundamental da organizacdo. Contudo, o
discurso, muitas vezes, ndo coincide com a pratica, que se mostra
contraditoria ao que é propalado em valores, documentos e discursos.

Ainda de acordo com os autores, pressupostos culturais
referentes ao ser humano no trabalho resultam em valores e praticas
organizacionais expressas por meio de artefatos visiveis e audiveis,
como politicas salariais e de ascensdo de carreira, ambiente psicossocial
saudavel, politicas de desenvolvimento pessoal e profissional, processos
de comunicagdo organizacional, equilibrio entre vida pessoal e
profissional. Dessa forma, ¢ no nivel mais superficial da cultura
organizacional que as contradi¢des, que podem existir, ficam mais
evidentes e, “via de regra, sdo identificadas nas estratégias de gestdo de
pessoas” (Tolfo, Silva, & Luna, 2009, p. 9). Em relagdo a isso, Cunha,
Rego & Lopes (2013) afirmam que “boas” praticas de gestdo sem que
exista uma orientagdo humanizada culminam em espagos
organizacionais cinicos, com pouca cooperagdo, e pouco resilientes para
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enfrentar desafios e crises, o que também repercutird negativamente, em
algum momento, no desempenho e na competitividade.

Nesse sentido, reflete-se sobre a relevancia e o papel dos
pressupostos organizacionais e das praticas deles decorrentes, no sentido
de construir e promover politicas e praticas de gestdo focadas no ser
humano, em sua possibilidade de se desenvolver no trabalho, de
perceber sentido no que faz, de ter condi¢des de trabalho adequadas,
uma comunicagdo efetiva, dentre outros fatores que podem contribuir
para a construgao da felicidade no trabalho, que serdo melhor discutidos
a seguir.

Martinez, Salanova e Llorens (2016, p. 301) salientam que, nas
organizagdes, “ndo devemos conformar-nos com ‘curar’, também ha
que ‘cuidar’”. As autoras, portanto, propdem intervencdes positivas
centradas nas pessoas, que visam desenvolver plenamente as
potencialidades ¢ as forgas. Elas citam onze principais:

a. Identificar forcas chave (fortalezas) e a sua pratica cotidiana no
trabalho. Este aspecto também esta relacionado, portanto, a encontrar
sentido no trabalho que se faz.

b. Praticar a amabilidade com as pessoas no trabalho. Englobam-
se, assim, comportamentos pro-sociais, de ajuda, partilha e cooperagao.

c. Expressar gratiddo, que ¢ definido pelas autoras como

um sentimento de assombro e aprecia¢do pela vida que nos
permite, entre outras coisas positivas, saborear experiéncias
positivas, refor¢ar a autoestima e construir vinculos sociais
entre os colegas. Além do mais, torna-se um antidoto as
emocgdes toxicas, incrementa a felicidade, aumenta as
condutas de elevagdo, bem como uma cascata de beneficios
psicoldgicos e sociais (Martinez, Salanova e Llorens, 2016, p.
301).

d. Aprender a perdoar. Implica em reconhecer a gravidade do
dano, e, a0 mesmo tempo, reduz a ira, a motivagdo para a
vinganga e o ressentimento. Segundo as autoras, essa pratica
fortalece as relagdes sociais positivas, como a felicidade ¢ a
autoestima.

e. Partilhar noticias positivas. As autoras salientam que essa
pratica possibilita contagiar o feeling positivo, aumentar as
emocgdes positivas e experenciar os aspectos positivos por mais
tempo.

f. Cuidar das relagdes pessoais. Engloba comportamentos de
compartilhamentos, cumprimentos (“bom dia”), auxiliar aos
outros quando solicitado.
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g. Refletir sobre o que ¢ positivo, resgatando experi€ncias
positivas e emogdes associadas a elas.

h. Cultivar o otimismo realista ou o otimismo inteligente, que diz
respeito a desenvolver a expectativa global de que, no futuro,
ocorrerdo mais coisas boas do que mas, e que as dificuldades
serdo superadas.

i. Praticar mindfulness (ou total atengdo no presente), que
significa permitir que cada pessoa viva 0 momento presente.
Essa pratica propicia a criatividade, a tomada de decisdo e as
relacdes sociais, e melhora o desempenho.

j. Estabelecer metas pessoais que sejam  gratificantes,
harmoniosas e auténticas, estabelecendo um plano, de modo a
se esforcar e persistir quando obstaculos surgirem.

k. Ser resiliente, ou seja, desenvolver a capacidade de se adaptar
de modo positivo frente as adversidades.

Essas intervengdes positivas centradas nas pessoas, portanto, podem
contribuir para a felicidade na organizacdo, uma vez que fazem parte de
estratégias implementadas pelas equipes e organizagdes, com o objetivo
de melhorar o rendimento, a satisfagdo, a qualidade de vida, a satide no
trabalho. Ademais, além dos aspectos ja citados, Martinez, Salanova e
Llorens (2016) mencionam um tipo complementar de intervencdes
positivas, que sdo as dirigidas a organizacdo. Salientam, assim, a
imprescindibilidade de alinhar as interven¢des com a cultura e as
politicas  organizacionais, planeja-las com objetivos realistas,
implementar e avaliar os impactos das intervengdes ao longo do tempo,
promover as crengas de eficacia, a satude, a automotivagao.

Além disso, Cunha, Rego e Lopes (2013) destacam que as
interacdes humanas tém um papel critico na criacdo de organizacdes
positivas. Nesse sentido, ressaltam, ainda, a relevancia das interagdes
entre lideres e liderados, com atuacdo de lideres auténticos,
caracterizados por conhecer suas proprias forcas e fraquezas, ouvir as
pessoas e considerar as diferentes opinides, expressar verdadeiramente
sentimentos e opinides, e fornecer informagdes de maneira transparente
(Peterson, Walumbwa, Avolio, & Hannah, 2012).

Contudo, conforme afirmam Cunha, Rego e Lopes (2013), ainda se
observam poucas organiza¢des que se focam nos aspectos positivos, de
modo que, geralmente, ocorre o foco nas fragilidades, fraquezas e
problemas, com a compreensao das pessoas mais como um custo do que
como um ativo, com potenciais talentos a desenvolver.
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Apesar dessa constatagdo, estudos tém sugerido que, em
organizagdes positivas, com foco nas pessoas, obtém-se diversos
ganhos, como resultados econdmicofinanceiros (Fulmer, Gerhart, &
Scott, 2003), e melhores desempenhos e trabalhadores mais felizes
(Cameron, Mora, Leutscher, & Calarco, 2011; Cameron, Bright, &
Caza, 2004).

Destaca-se, portanto, a importancia de a gestdo organizacional
(como um todo), bem como a gestdo de pessoas e os lideres, estar atenta
aos pressupostos, valores e politicas organizacionais para planejar e
implementar acdes e intervengdes positivas orientadas para a felicidade
dos trabalhadores. Elas precisam se relacionar com a cultura
organizacional, ndo ser meramente uma acdo pontual desconexa do
restante da cultura, das politicas e das exigéncias organizacionais.

Observa-se, assim, que propor politicas e praticas orientadas
para a felicidade compreende uma grande complexidade, envolvendo
instancias mais profundas da cultura organizacional. Além disso,
identificar os fatores que podem contribuir para a felicidade dos
trabalhadores também ¢ um desafio, assim como definir o proprio
conceito de felicidade.

Nesse sentido, apesar de o tema Felicidade ser analisado e
discutido ao longo do tempo, ele, enquanto conceito proprio e distinto
de outros correlatos ainda ndo foi extensamente investigado, de modo
que se torna dificil, inclusive, conceitua-lo. Estudos recentes tém se
preocupado com a definigdo de felicidade e com aspectos que a
diferenciam de outros conceitos. Dessa forma, Ribeiro e Silva (2018)
discutem os significados que s@o conferidos ao constructo felicidade na
subarea de conhecimento da Psicologia Positiva nas Organizag¢des € no
Trabalho. Em sua revis@o integrativa, os autores identificaram que o
bem-estar, principalmente o subjetivo, ¢ utilizado muitas vezes como
sinénimo de felicidade. Contudo, Ribeiro e Silva (2018) afirmam que
embora relacionados, os conceitos de bem-estar e felicidade apresentam
distingdes, de modo que sdo, equivocadamente, utilizados como
sindnimos.

Ademais, Ribeiro, Boehs, Farsen e¢ Biavati (2017) também
discutiram, em capitulo de livro, e, posteriormente em artigo cientifico
(Farsen, Boehs, Ribeiro, Biavati, & Silva, 2018), os conceitos de
qualidade de vida, felicidade e bem-estar, no sentido de compreendé-los
e identificar distingdes entre eles. Assim, embora hajam semelhangas e
estejam bastante relacionados, as autoras propdem que existem
diferengas entre os conceitos. A qualidade de vida, portanto, ¢
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compreendida pelos autores como majoritariamente relacionada a satide
fisica e as questdes objetivas, enquanto o bem-estar ¢ a felicidade
estariam mais orientados a emocdes e sentimentos. Entretanto, a
felicidade seria, para eles, mais abrangente que o bem-estar. Esses
aspectos serdo melhor apresentados e trabalhados ao longo deste estudo.
Vale destacar, contudo, que se adota neste trabalho, a concepgdo de
felicidade tal qual Ribeiro e Silva (2018), como um conceito proprio,
relacionado a outros correlatos, mas distinto deles. Dessa forma, em
sintese, a felicidade diz respeito a sentimentos preponderantemente
positivos, socialmente construidos, recorrentes e perenes, ao longo do
tempo e no espago social (Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo, 2017;
Ribeiro, & Silva, 2018).

Além do desafio presente nesta tese, de definir e compreender o
que seria a felicidade em si, soma-se a dificuldade de identificar quais
elementos sdo relevantes para a construcdo da felicidade no contexto do
trabalho e como a area de gestdo de pessoas pode contribuir com esse
processo, tendo em vista os poucos estudos tedricos e empiricos
encontrados. Além disso, na pratica, observam-se ainda organizacdes
que se orientam apenas pelo mercado, pela competitividade, atribuindo
pouco valor aos trabalhadores enquanto seres humanos, de maneira que
se observam poucas politicas e praticas que visam experiéncias positivas
aos trabalhadores (Cunha, Rego, & Lopes, 2013).

No entanto, observa-se o conceito de organizagdes saudaveis,
que se caracterizam por serem eficazes e efetivas no que fazem e, além
disso, reconhecerem que as satdes individual, coletiva e da comunidade
organizacional sdo interdependentes (Lewis, 2008; Cugnier, 2016).
Neste tipo de organizagdo, a for¢a de trabalho ¢ valorizada, preconiza-se
um trabalho significativo e seguro, com oportunidades para o
autocrescimento, desenvolvimento e uso de habilidades, preconizam-se
os bons relacionamentos interpessoais, ¢ predomina uma sensacdo geral
de justica e equidade (Lewis, 2008). Outro aspecto considerado ¢ o
equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal, de modo que o
trabalho, apesar de ser envolvente, ndo consome todo o tempo ¢ a
energia dos trabalhadores (idem, 2008). Nesse sentido, observam-se que
esses aspectos podem contribuir em muito para a eficécia, efetividade e,
também, para a felicidade no contexto de trabalho.

Salanova e Llorens (2016, p. 290) ampliam a concepgao,
propondo as organizagdes saudaveis e resilientes (HERO), “a partir da
qual ¢é possivel avangar no desenvolvimento de meios laborais e sociais
realmente saudaveis”. Para as autoras, os trabalhadores na organizagéo
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nao sdo seres isolados, de modo que eles interagem uns com 0s outros e
estdo envoltos em um contexto organizacional complexo, que também
estd inserido e mantém relagdes com um meio externo. Além disso,
Salanova e Llorens (2016) salientam que, embora o trabalho seja uma
parte importante da vida das pessoas, ndo ¢ a Unica, ou seja, O
trabalhador precisa ser considerado como pessoa integral e inserido em
outros grupos.

Por meio dessas reflexdes, é possivel perceber que criar e
promover agoes e estratégias orientadas para a felicidade ¢ um desafio
complexo, que envolve diversos fatores, como ja apontam Silva e Tolfo
(2012) e ja mencionado aqui. Tal desafio, relaciona-se tanto com
aspectos materiais quanto imateriais. Os materiais estariam relacionados
a fatores como remuneragdo justa e adequada, instrumentos e materiais
para a realizacdo do trabalho, e carga de trabalho. Ademais, os aspectos
imateriais referem-se a fatores como reconhecimento pelo esforgo e pelo
trabalho realizado, possibilidades de crescimento pessoal e profissional,
bom relacionamento com os colegas e com a chefia, sentido do trabalho
e autonomia.

Outro aspecto que pode contribuir para a felicidade no contexto
laboral diz respeito a participagdo e o envolvimento dos trabalhadores.
Assim, o compartilhamento de valores pessoais e organizacionais, bem
como da miss@o e da visdo organizacional, possibilita que as pessoas se
identifiquem e se comprometam mais com a organizagdo em que
trabalham (Zanelli & Silva, 2008, Sousa & Porto, 2015). Além disso,
acdes organizacionais referentes a responsabilidade social também
podem propiciar propoésito e significado ao trabalho realizado (Aaker,
Rudd & Mogilner, 2011). Desse modo, ao perceber a relevancia do
trabalho realizado e a congruéncia entre objetivos pessoais e
organizacionais, o trabalhador pode experimentar mais sentimentos
positivos em relagdo ao seu trabalho e a sua organizagdo. Nesse sentido,
de acordo com estudo recente realizado por Sousa e Porto (2015), a
confluéncia entre valores pessoais e organizacionais afeta positivamente
a felicidade no trabalho.

Ademais, ressalta-se que as politicas e praticas de gestdo de
pessoas devem contribuir para que os trabalhadores busquem maior
realizag@o pessoal e profissional (Fiuza, 2010). Ainda em relagéo a isso,
Fiuza (2010) afirma que essa contribuicdo deveria ser objetivo
importante de uma organizagdo, uma vez que as pessoas tém,
atualmente, um papel estratégico e relevante nas organizacdes. Para a
autora, a gestdo de pessoas deve ser sustentada por teorias consistentes e
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alinhada com o planejamento e a estratégia organizacional, contribuindo
para o alcance de objetivos e resultados individuais e organizacionais.

Estudos realizados indicam que felicidade, produtividade e
rentabilidade podem andar juntas, e, portanto, trazer beneficios para os
trabalhadores e também para as organizagdes (Silva & Tolfo, 2012;
Writgh, & Cropanzano, 2000; Maio, 2016). E importante, contudo, que
o planejamento, a estratégia, a cultura e as agdes organizacionais
estejam claras e alinhadas, permitindo que os objetivos organizacionais
e pessoais, e a felicidade dos trabalhadores sejam possiveis de alcangar.
Ademais, ha de se pesquisar empiricamente quais fatores, de fato,
contribuem para o aumento da felicidade no contexto laboral.

Assim, como apontado anteriormente, embora o tema
“felicidade” tenha suscitado interesse nos ultimos anos, ele ainda gera
muitas discussoes, e carece de defini¢des, estudos tedricos e empiricos,
em especial em relagdo as organizagdes, ao trabalho e ao papel da
gestdo de pessoas na construgdo na sua construgdo. Assim, foi realizada
uma busca nas bases de dados Portal CAPES e BVS PSI, combinando
descritores como “gestdio de pessoas”’, “recursos humanos”,
“felicidade”, “felicidade no trabalho” e “bem-estar”, sendo este ultimo,
um dos conceitos que gera confusdes conceituais e citado, ndo raro,
como sindnimo de felicidade. Foram encontrados poucos resultados
relevantes, em especial quando se associa o tema a gestdo de pessoas.
Maiores detalhes sobre essa busca podem ser encontrados no estudo 1
desta tese. Assim, apesar de o fendmeno “felicidade” estar sendo
discutido e questionado em relagcdo a sua conceituagdo e episteme, e
também quanto a possibilidade de se encontrar felicidade no contexto
das organizagdes, percebe-se que ainda sdo necessarios mais estudos
tedricos e empiricos nesse ambito.

E possivel observar na literatura, como sera melhor detalhado
no estudo 1, confusdes conceituais acerca de conceitos relacionados,
mas distintos, como bem-estar, qualidade de vida, satisfacdo e
felicidade. Ademais, hd autores que mencionam a felicidade como um
termo de “senso comum”, sendo que seu estudo cientifico se daria pelo
conceito de “bem-estar” (Paschoal, Torres & Porto, 2010; Horta, Demo
& Roure, 2012). Essas divergéncias conceituais encontradas prejudicam
a compreensdo e o desenvolvimento de estudos sobre o tema, de modo a
ndo colaborar também com a construgdo e a aplicacdo de politicas e
praticas de gestdo de pessoas orientadas para a felicidade dos
trabalhadores. Tais politicas e praticas podem trazer beneficios, tanto
para a organizagdo como para as pessoas, de modo a aumentar a
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produtividade e proporcionar prazer e proposito aos trabalhadores.
Entretanto, na realidade organizacional, ainda sdo poucos os relatos de
contextos em que a gestdo prioriza, verdadeiramente (ndo apenas em
valores declarados), aspectos relacionados a felicidade no trabalho.

Nesse sentido, ao considerar os poucos estudos encontrados e a
importancia de se prezar por politicas e praticas de gestdo de pessoas
que contribuam com a construgdo da felicidade no trabalho, justifica-se
a pergunta de pesquisa: Como as politicas e as praticas de gestiao de
pessoas se relacionam com a construgio da felicidade no trabalho?
Assim, objetiva-se identificar politicas e praticas de gestdo de pessoas
que priorizem experiéncias mais positivas em relagdo ao trabalho, que
possibilitem aos trabalhadores e as organiza¢des construir a felicidade
no trabalho. Além disso, pretende-se discutir como as politicas e as
praticas desenvolvidas e aplicadas (ou nao) pela gestdo de pessoas sdo
percebidas pelos trabalhadores, e como eles avaliam sua felicidade, ao
considerar o contexto organizacional em que se encontram.
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2 ASPECTOS TEORICOS
2.1 O CONCEITO DE FELICIDADE

O tema Felicidade, apesar de, as vezes, parecer uma questdo
recente na literatura, ¢ estudado desde a Grécia Antiga, com fildsofos
como Soécrates, Platdo e Aristoteles, e se referia a questdo de levar uma
vida virtuosa, com proposito, devotada aos bens mais elevados da
existéncia (Bendassoli, 2007, Aristételes, 1991, Myers & Diener, 1995).
Sécrates inaugura um paradigma afirmando que a busca da felicidade
seria uma tarefa de responsabilidade de cada individuo, ou seja, ela
passa a ser vista como algo ao alcance do ser humano e ndo mais como
algo que dependia dos designios dos deuses. Para Socrates, a filosofia
seria, entdo, o instrumento que possibilitaria alcancar a felicidade
(Ferraz, Tavares & Zilberman, 2007; Bendassoli, 2007).

De acordo com Bendassoli (2007), algumas visdes sobre
felicidade, que ainda sdo influentes na sociedade atual, provém da
Grécia e de Roma, e propdem que a felicidade estaria centrada no
prazer, ou na auséncia de dor fisica. Contudo, essa visdo de felicidade
centrada no prazer vem sendo discutida e criticada. Assim, para
Seligman (2004), as pessoas buscam, na atualidade, “atalhos” para
alcangar a felicidade, resumindo-a ao prazer imediato, como compras,
televisdo, drogas, etc., e que, entretanto, esses “atalhos” nao propiciam
mudancas e ndo desenvolvem as virtudes e as forgas pessoais. Afirma
ainda que, uma vida feita de prazeres faceis, sem utilizacdo das forgas
pessoais e sem desafios, predispde a depressdo, pois as “as forcas e
virtudes podem murchar durante uma vida de facilidades, oposta a uma
vida plena pela busca da gratifica¢do” (Seligman, 2004, p. 186).

Existem divergéncias e confusdes na conceituacdo do termo
“felicidade”, de modo que, por vezes, ¢ considerado como sinénimo de
bem-estar subjetivo (Graziano, 2005; Paschoal, Torres & Porto, 2010),
outras vezes ¢ tratado como uma emogao (Ferraz, Tavares & Zilberman,
2007) e em outras, ainda, é entendida como um sentimento (Coleta &
Coleta, 2006). Contudo, ¢ possivel identificar na literatura, duas grandes
visdes a respeito do conceito de felicidade, a heddnica e a eudaimonica
(Campanigo, 2012; Rodriguez-Araneda, 2013-2014).

Segundo Rodriguez-Araneda (2013-2014), a perspectiva
hedonica identifica a felicidade com as experiéncias subjetivas de
prazer, aspectos emocionais ¢ cognigdes positivas/agradaveis (prazeres
mais imediatos, a curto prazo). Para Campanigo (2012), ela abrange
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julgamentos e sentimentos agradaveis. Assim, a visdo heddnica se
relaciona aos estudos de bem-estar subjetivo encontrados na literatura
(Campanigo, 2012; Rodriguez-Araneda, 2013-2014). A perspectiva
eudamonica, de acordo com Rodriguez-Araneda (2013-2014), identifica
a felicidade com um pleno desenvolvimento das pessoas e de suas
virtudes, e se relaciona aos estudos e discussdes sobre o bem-estar
psicolégico. Envolve, portanto, autoaceitacdo, relacionamentos
interpessoais positivos, crescimento pessoal e propdsitos na vida. Fave,
Brdar, Freire, Vella-Brodrick e Wissing (2010) asseveram que a visdo
eudaimonica refere-se a um processo de longo prazo, relacionado ao
crescimento pessoal, a autorrealizagdo e a construcao de significados em
varias esferas da vida. Assim, de acordo com Campanico (2012, p. 23),
a felicidade eudaimonica “visa mais a acdo que o sentimento, ou seja,
fazer o que € virtuoso, moralmente correto, verdadeiro e/ou significativo
para o individuo”.

Apesar das diferentes defini¢des de felicidade hedonica e de
felicidade eudaiménica, compreende-se que os dois conceitos ndo sdo
opostos, e que o conceito de felicidade ndo se resume apenas a definicdo
de uma dessas visOes. Dessa forma, embora autores como Rocha
Sobrinho e Porto (2012), e Rebolo e Bueno (2014) apresentem o
entendimento de que o conceito de felicidade ¢ sindnimo de bem-estar
ou de bem-estar subjetivo, nesta pesquisa nao se adotou essa concepgao.
Observa-se mais recentemente na literatura, o desenvolvimento de
estudos e de discussdes teodricas acerca do tema, de forma a criticar a
divisdo entre as duas visdes de felicidade como opostas, propondo,
portanto, a integracao delas (Huta e Ryan, 2010; Tiberius, 2004; Dolan,
2015). Assim, por exemplo, Dolan (2015) afirma que a felicidade pode
ser construida, encontrando-se prazer e proposito ao longo do tempo.
Também Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo (2017) defendem que a
felicidade ¢é socialmente construida e que é composta por bases
hedonicas e eudaimdnicas, concepg¢do adotada nesta tese.

Desse modo, afirma-se que a felicidade pode ser considerada
um fendmeno mais amplo, que envolve o bem-estar subjetivo, mas nao
se restringe a ele. Portanto, relaciona-se também a outros fatores, como,
por exemplo, a autorrealizacdo, as oportunidades de aprendizagem e
crescimento pessoal, relagdes interpessoais positivas, significados e
objetivos de vida, condi¢des materiais de existéncia, entre outros.
Malvezzi (2015) defende uma concepg¢do semelhante ao afirmar que a
felicidade ¢ mais abrangente que a qualidade de vida e o bem-estar.
Salienta, assim, a caracteristica de estabilidade, de perenidade, no qual
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preponderam sentimentos positivos. Malvezzi (2015) assevera ainda que
“a felicidade é como um bem duradouro que da sentido a agdo humana,
propicia sentimentos de alegria e direciona 0 movimento autocriador da
vida” (Malvezzi, 2105, p. 350). Percebe-se também, portanto, aspectos
de hedonia ¢ eudaimonia em sua defini¢do, 0 que vem ao encontro da
concepgdo de Dolan.

A felicidade também pode ser estudada no trabalho (Rego,
2009; Campanigo, 2012; Fave et al, 2010; Maio, 2016), que constitui um
fenomeno psicossocial central a vida da maioria das pessoas. E no
trabalho que as pessoas passam grande parte do seu tempo, além de
constituir um elemento importante na constru¢do da identidade do ser
humano. Assim, construir a felicidade no trabalho pode trazer beneficios
para as pessoas e, ademais, para as proprias organizagoes (Wright &
Cropanzano, 2000; Rego, 2009; Cameron, Bright, & Caza, 2004).

A felicidade no trabalho, assim como a defini¢do de felicidade
em um contexto mais global, refere-se a um sentimento perene e
abrangente (conceito “guarda-chuva™'), que se aproxima, mas se
diferencia de outros conceitos correlatos, como bem-estar, satisfacdo e
de qualidade de vida no trabalho? (Souza, & Porto, 2015; Fisher, 2010,
Malvezzi, 2015). Propde-se nesta pesquisa a definigdo de que a
felicidade no trabalho engloba tanto aspectos como as emogdes
positivas e o prazer (hedonia), quanto aspectos referentes ao
desenvolvimento, significado e proposito (eudaimonia) (Dolan, 2015;
Souza, & Porto, 2015; Keyes, 2007; Huta, & Ryan, 2010). A felicidade,
portanto, envolve experiéncias de prazer e de proposito, que resultam
das percepgoes e interpretacdes subjetivas das realidades socialmente
construidas por meio do trabalho nas organizagdes. Ela compreende
fatores materiais de existéncia, como a remuneragdo ¢ as condigdes de
trabalho, e fatores imateriais, como as relagdes interpessoais, o sentido
do trabalho, a realizacdo pessoal e profissional, dentre outros, de modo
que pode ser gradativamente construida no ambiente fisico e
psicossocial de trabalho.

Propde-se, assim, que a felicidade no trabalho pode ser dividida
em quatro dimensdes: condi¢des materiais de existéncia, dimensdo
relacional, dimensdo espiritual e dimensdo pessoal (Ribeiro, Silva,
Budde, & Tolfo, 2017). Assim, a primeira engloba questdes mais

' Conceito “guarda-chuva” é assim chamado por alguns autores, como
Fisher (2010), para designar um conceito mais amplo, que abrange outros
conceitos correlatos, nao se restringindo a eles.

2 Este aspecto também sera melhor trabalhado no estudo 1 da tese.
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objetivas, referentes ao ambiente fisico de trabalho, carga horaria, além
da remunera¢do e beneficios recebidos. A segunda, diz respeito ao
ambiente psicossocial de trabalho e a qualidade das intera¢des entre os
trabalhadores, envolvendo reconhecimento, confianca, empatia,
gratiddo, cooperagdo, amizade, participagdo, respeito, transparéncia,
compartilhamento de aprendizagens. A terceira, denominada espiritual,
abrange propositos pessoais e profissionais dos trabalhadores, bem
como os objetivos organizacionais percebidos como significativos e
relevantes, o uso ¢ desenvolvimento de competéncias, motivacao,
criatividade e inovagdo. Por fim, a dimensdo pessoal® se relaciona aos
aspectos de personalidade, em especial, a autoestima, a autoeficacia, o
autoconhecimento, ¢ também otimismo, esperanga ¢ resiliéncia, entre
outros fendmenos correlatos.

Apesar da importancia do tema, ele ainda carece de estudos
tedricos e empiricos, como também sera discutido no estudo 1 desta
tese. Na busca realizada nas bases de dados Portal de Periddicos da
CAPES e BVS PSI, apesar de inicialmente aparecerem diversos
resultados, muitos deles nao tinham como foco a felicidade no ambiente
de trabalho, e outros tampouco se relacionavam com o tema, de modo
que restaram somente 24 publicagdes no periodo de 2000 a agosto de
2017. Além disso, observou-se, nesses artigos, que ndo existe consenso
na definicao de felicidade, de modo que ela ¢ tratada, por vezes, como
sinbnimo de bem-estar. Foram identificados, também, somente trés
artigos a partir dos descritores “gestio de pessoas” e
“felicidade™/“felicidade no trabalho”. Salienta-se, portanto, com base
nesses achados, a importancia de se refletir e ampliar os estudos sobre o
tema e sobre como promover a felicidade no ambiente laboral.

Para a construcdo da felicidade no trabalho, ressalta-se o papel da
gestdo de pessoas. Politicas e praticas dessa area, estrategicamente
pensadas, podem melhorar significativamente as relagdes interpessoais,
a comunicacdo entre colegas de trabalho e chefia, a confianca, a
percepcao de sentido e propdsito em relagdo ao trabalho realizado, e
proporcionar, assim, beneficios para a vida pessoal e profissional dos
trabalhadores. Além disso, podem aumentar o desempenho e a
lucratividade das organizagdes. Portanto, faz-se relevante uma discussao

3 A dimensao pessoal foi acrescentada recentemente na definigdo, de modo
que ndo foi contemplada ainda pela parte empirica deste trabalho. Futuros
estudos, que ja estdo em construgdo, como o projeto de “Felicidade no
Trabalho” desenvolvido pelo LAPPOT, utilizardo também a dimenséo
pessoal nas coletas de dados e analises.
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a respeito de Gestdo de Pessoas e o seu papel estratégico nas
organizagdes.

2.2  GESTAO DE PESSOAS

O conceito de modelo de gestdo de pessoas diz respeito a um
recurso tedrico e metodologico, utilizado para a analise das diversas
maneiras de como a gestdo de pessoas acontece em diferentes contextos
(Vasconcelos, Mascarenhas & Vasconcelos, 2006). Refere-se a maneira
como as pessoas se estruturam, visando orientar e gerenciar o
comportamento humano no ambiente organizacional. Desse modo,
pode-se afirmar que esse conceito congrega aspectos ideologicos,
sociais, politicos e comportamentais (Mascarenhas, Vasconcelos &
Protil, 2004).

O modelo instrumental de gestdo de pessoas pressupde a
existéncia de um método melhor de interpretacdo da realidade e para a
tomada de decisdes (Vasconcelos, Mascarenhas & Vasconcelos, 2006;
Mascarenhas, Vasconcelos & Protil, 2004). Esse modelo ¢ encontrado
em contextos em que a autoridade, o formalismo e a rigidez perpassam
as relagdes sociais (Mascarenhas, Vasconcelos, & Protil, 2004). Assim,
os trabalhadores devem adotar as politicas e praticas, bem como as
decisdes, consideradas melhores pelos gestores da organizagdo. Nesse
caso, o sistema de gestdo de pessoas enfatiza o desenvolvimento de
politicas de gestdo que facilitem o controle (De R¢é, & De Ré, 2010) e as
diferencas individuais tendem a ser reduzidas dentro do contexto
organizacional. As pessoas sdo consideradas, portanto, apenas meios
para alcangar os objetivos organizacionais, de modo que devem adotar
os comportamentos esperados pelos gestores (Vasconcelos,
Mascarenhas & Vasconcelos, 2006; Mascarenhas, Vasconcelos & Protil,
2004).

Por outro lado, surgiram novas perspectivas de gestdo de
pessoas, que passaram a compreender essa area como responsavel por
um papel estratégico nas organizacdes. As pessoas passam a ser vistas
como uma fonte positiva de vantagem competitiva, pois sdo
responsaveis pela obtencao de bons resultados organizacionais (Demo et
al, 2012; Fiuza, 2010). Os aspectos psiquicos dos trabalhadores e¢ a
complexidade dos processos organizacionais sdo considerados, e
propde-se maior autonomia as pessoas e participagdo na tomada de
decisdo. Questiona-se, assim, o modelo tradicional, em que a gestdo de
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pessoas deveria ter o papel de suporte, e enfatiza-se que essa area tem
um papel fundamental para a estratégia organizacional.

Os novos modelos de gestdo de pessoas contribuem, portanto,
para a reflexdo e a promo¢do de bem-estar, qualidade de vida e
felicidade no trabalho, pois passam a considerar os trabalhadores como
pessoas, com seus aspectos psiquicos e diferencas individuais, que
podem proporcionar também beneficios as organizagdes. Dessa forma,
os trabalhadores deixam de ser vistos como apenas um recurso a ser
utilizado e controlado por meio das politicas organizacionais ¢ das
decisdes das chefias (Fiuza, 2010). Assim, aspectos como autonomia do
trabalhador, reconhecimento, justica organizacional, boas relagdes
interpessoais e participagdo nas tomadas de decisdo passam a ser
discutidos e considerados, pois podem contribuir para a construgdo da
felicidade no trabalho.

Vale ressaltar que os termos politicas e prdticas, embora muito
relacionados, ndo sdo sinonimos. O termo politicas refere-se ao
estabelecimento de um “tom geral”, em que determinadas praticas sdo
construidas e trabalhadas conjuntamente, visando o alcance de objetivos
especificos (Fiuza, 2010). J4 o termo prdticas diz respeito ao conjunto
de praticas ou atividades inseridas nas politicas, incluindo-se o
entendimento de habito, rotina, acdo (Demo, & Nunes, 2012). Assim,
por exemplo, “uma politica de treinamento e desenvolvimento pode
concernir praticas de treinamento para o trabalho, de desenvolvimento
de carreira, de incentivo a formagao, entre outras” (Fiuza, 2010, p. 65).

Ainda de acordo com Fiuza (2010), as politicas operacionalizam-
se por meio das praticas. Assim, as politicas sdo consideradas defini¢des
constitutivas, em que, tipicamente, os conceitos sdo definidos em termos
de outros conceitos. As praticas, por outro lado, sdo defini¢des
operacionais, que sdo componentes das politicas, e devem ser definidas
em termos de operagdes concretas ¢ comportamentos fisicos (Fiuza,
2010). As praticas, portanto, expressam e traduzem as politicas
definidas, dando concretude ao discurso. Assim, politicas que prezem
pelo incentivo da criatividade, por exemplo, podem orientar praticas
como a disponibilidade de um tempo livre no trabalho para que as
pessoas se dediquem a iniciativas proprias, ao desenvolvimento de
projetos e inovagdes. Os casos das empresas 3M e Atlassian,
apresentados por Teixeira (2012), representam essa operacionalizagio,
de modo que essas empresas tém criado periodos de dcio criativo, com o
intuito de estimular a criatividade dos trabalhadores. A seguir, sera
discutido o papel da gestdo de pessoas frente a construcdo da felicidade.
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2.3 GESTAO DE
FELICIDADE

PESSOAS E CONSTRUCAO DA

A gestdo de pessoas, assim como os demais gestores da
organizacdo, desempenha importante papel para a constugdo da
felicidade no trabalho. Contudo, para isso, é necessario que os gestores
transformem a maneira de realizar os processos de tomada de decisdo e
a gestdo de pessoas (Luthans & Youlsef, 2004). Nesse sentido, Luthans
e Youssef (2004, p. 157-158) afirmam que as teorias
predomimantemente negativas sobre o comportamento humano nas
organizacdes, precisam dar lugar a “uma gestdo baseada nas forgas e
orientada para o positivo, focando-se no desenvolvimento do capital
humano, social e psicoldgico, para atingir todo o seu potencial”. Assim,
a gestdo precisa compreender esses capitais existentes nas organizagdes,
buscando desenvolvé-los, conforme pode ser visto no quadro 1, abaixo.

Quadro 1 - Fatores que distinguem o capital humano, o capital social e o capital

psicologico.

Capital humano

Capital social

Capital psicolégico

Refere-se ao que o
individuo sabe e as suas
capacidades e
competéncias

Enfase nas pericias, nas

capacidades,
competéncias e
conhecimento do
individuo

Focalizado no passado e
no presente
fatores

Remete  para

diversos, derivados da

experiéncia e educagao

Refere-se a quem o

individuo conhece

Enfase nas redes sociais

do individuo

Focalizado no passado e
no presente
fatores

Remete  para

ligados as  relagdes

sociais

Refere-se a quem o
individuo é e no que se

pode tornar

Enfase nas capacidades
psicologicas e no

potencial do individuo

Focalizado no presente e
no futuro

Circunscrito a
capacidades psicoldgicas
positivas, encaradas como
estados  (passiveis de

desenvolvimento)
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Operacionalizagdo por Operacionalizado por Operacionalizado através

meio da educacdo e a meio de fatores como a de quatro capacidades

experiéncia profissional confianca, os recursos psicologicas positivas: a
facultados pelas redes autoeficicia, a esperanga,
sociais e as regras/normas o otimismo e a resiliéncia
que regulam a agao social

Os principais mecanismos  Os principais  Sdo propostos

de gestao sdo 0o mecanismos de gestdo mecanismos de gestdo

recrutamento e selecdo de s@o a abertura dos canais especificos para cada

pessoal, a formacdo, o de  comunicagdo, o capacidade psicologica
desenvolvimento, o desenvolvimento de
coaching, a memoéria e programas que
rotagdo de tarefas promovam o equilibrio

vida-trabalho e equipes
de trabalho

multifuncionais

Fonte: Adaptado por Farsen e Budde (2018) de quadro elaborado por Antunes,
Caetano ¢ Cunha (2013), com base em Adam e Roncevic (2003); Coleman (1988);
Le et al (2006); Luthans ¢ Youssef (2004, 2007); Luthans et al (2004); Luthans et al
(2007); OCDE (2001); e Schneider (2001).

Observa-se, portanto, que o capital humano diz respeito ao que
o trabalhador sabe, as suas capacidades e competéncias. A gestdo foca-
se em processos como recrutamento e selecdo, e nas possibilidades de
desenvolvimento do trabalhador, por meio de formacdes, variacdes de
atividades, coaching e capacitacdes. Ja o capital social refere-se a quem
o individuo conhece, as relagdes sociais estabelecidas. Por parte da
gestdo, pode-se trabalhar com a abertura de canais de comunicagdo
efetivos, com respeito as diversidades, e com o desenvolvimento de
programas que busquem equilibrar vida pessoal e profissional, além de
trabalho em equipes multiprofissionais. Por fim, o capital psicoldgico se
relaciona a quem o individuo € e no que se pode tornar. Nesse sentido, o
foco reside nas capacidades psicoldgicas e no potencial do individuo, e
se operacionalizam através da autoeficacia, esperanca, otimismo e
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resiliéncia (conjunto denominado capital psicolégico). A gestdo,
portanto, deve buscar meios de desenvolver essas capacidades nos
individuos, propondo, por exemplo, capacitagdes para o0
desenvolvimento de cada potencialidade.

Vale ressaltar que em estudo realizado por Avey e
colaboradores (2010), verificou-se que o capital psicologico exerce
influéncia positiva na felicidade no trabalho. Por meio do
desenvolvimento dos seus componentes (autoeficdcia, resiliéncia,
otimismo e esperanca), hd a constru¢do de um ambiente laboral
saudavel, em que ha a facilitagdo de relacionamentos interpessoais
positivos entre gestores e demais trabalhadores (Williams, Kern &
Waters, 2015).

Além disso, Luthans e Youssef (2004) propdem que, por meio
da gestdo positiva do capital psicologico, é possivel canalizar as forgas,
os talentos ¢ as capacidades psicologicas das pessoas, de modo a
alcangar resultados positivos, éticos e sustentaveis, resultando também
em vantagem competitiva. Pode-se, portanto, refletir acerca do papel da
gestdo de pessoas no sentido de desenvolver pessoas € promover a sua
felicidade e, ao mesmo tempo, trazer resultados organizacionais
satisfatorios.

Para Dutra (2002, p. 17), a gestdo de pessoas € “um conjunto
de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre
a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo
do tempo”. Nessa defini¢do, pode-se perceber a relevincia que o autor
atribui também as expectativas dos trabalhadores, denotando a
necessidade de um compartilhamento de valores e objetivos entre
trabalhador e organizacdo. Nesse sentido, salienta-se a importancia de
tanto gestores quanto demais trabalhadores terem um papel ativo na
organizac¢do, de modo que o suporte necessario (condi¢des de trabalho
adequadas, remuneragdo, beneficios, seguranga, reconhecimento,
desenvolvimento pessoal e profissional, etc.) seja fornecido e, por outro
lado, as pessoas possam contribuir com os resultados organizacionais.

Em organizagdes em que os gestores buscam aspectos como
relacionamentos interpessoais adequados, a participacdo e a valorizacao
dos trabalhadores, pressupde-se que as pessoas produzam mais e sejam
mais felizes. Assim, as repercussdes de uma gestdo mais focada nas
pessoas e orientada para a felicidade, pode trazer beneficios aos
trabalhadores e também a organizacdo. Destacam-se, portanto, as
organiza¢des humanizadas que, segundo Dias (2004) e Vergara e
Branco (2001) buscam a valorizagdo de seus trabalhadores e de sua
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qualidade de vida, além de priorizarem agdes com responsabilidade
social.

Além disso, ha na literatura, o conceito de organizacdes
saudaveis, ja mencionado, que podem ser compreendidas como aquelas
que desenvolvem praticas que promovem o bem-estar dos
trabalhadores, ao gerar também produtos e servigos saudaveis
(Salanova, 2008). Salanova (2008) pontua que essas organizagdes
mantém relagdes apropriadas com a comunidade em que a organizac¢io
se insere. Ainda de acordo com a autora, as organiza¢des saudaveis
buscam atingir seu objetivo de promover a saude por meio de esforcos
sistematicos, planejados e proativos. Esses esfor¢os envolvem praticas
de promocdo e otimizacdo de recursos relativos a melhoria das tarefas
(desenho e redesenho de fungdes), do ambiente social da organizagdo
(como, por exemplo, canais de comunicagdo abertos) e a organizacao
(selecdo, formagdo e desenvolvimento, estabilidade do emprego,
conciliacdo entre trabalho e vida pessoal).

Assim, as organizagdes saudaveis podem ser consideradas
exemplos de ambientes laborais em que se torna possivel discutir e
pensar sobre a promog¢do da felicidade dos trabalhadores, considerando
a definicdo e as dimensdes propostas nesta tese e defendidas por
Ribeiro, Silva, Budde e Tolfo (2017). Assim, propde-se que a felicidade
no trabalho pode ser construida com base em politicas e praticas
desenvolvidas pela organizagao.

Nesse sentido, vale ressaltar que as organizac¢des sdo socialmente
construidas, de modo que as pessoas constréem a realidade social ao
mesmo tempo em que sdo construidas por ela (Berger & Luckmann,
1985, Zanelli & Silva, 2008). Assim, politicas e praticas podem ser
estabelecidas e/ou modificadas, de modo que tenham como intuito
melhorar o bem-estar, a satisfacdo, a qualidade de vida e promover a
felicidade das pessoas que trabalham na organizacdo, assim como da
comunidade envolvida.

Para tanto, ¢ importante que haja um compartilhamento de
valores e objetivos pessoais e organizacionais, de maneira que tanto os
trabalhadores como a organizagdo possam observar resultados e
sentimentos positivos. Nesse sentido, Fiuza (2010) assevera que a
gestdo de pessoas deve buscar contribuir com o bem-estar dos
trabalhadores, e deve estar alinhada a estratégia organizacional, de
maneira a colaborar para o alcance dos objetivos individuais e também
dos organizacionais.
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Considerando a centralidade que o trabalho tem na vida da
maioria das pessoas, enquanto fonte de realizagdo e felicidade pessoal,
Silva e Tolfo (2012, p. 352) sustentam a necessidade de se refletir
acerca das “condigdes fisicas e psicossociais imprescindiveis a
constru¢do de experiéncias de felicidade no trabalho”. Nesse sentido,
destacam fatores como relacionamentos saudaveis e gratificantes,
satisfacdo das necessidades fisiologicas, de seguranca fisica e psiquica,
reconhecimento e possibilidades de crescimento pessoal e profissional,
entre outros. Observam-se, portanto, diversas politicas e praticas de
gestdo de pessoas que poderiam ser desenvolvidas nas organizagdes,
com o objetivo de atender a esses quesitos e proporcionar maior
felicidade aos trabalhadores.

Embora ndo se identificou nesta pesquisa um grande nimero de
estudos académicos relacionando a gestdo de pessoas e a felicidade no
trabalho (vide Estudo 1), pode-se observar, no campo pratico, algumas
organizacdes que buscam promové-la no contexto laboral. Dessa
maneira, Teixeira (2012) cita empresas que investem em politicas e
praticas de gestdo visando o aumento da felicidade dos trabalhadores.
Assim, por exemplo, o autor descreve o caso da empresa Pao de
Agucar, que preconiza a autonomia das pessoas como uma ferramenta
chave para a promocdo da felicidade no trabalho. Iniciou-se na
organizacdo uma descentralizacdo do poder, que anteriormente ficava
centralizado e rigido, de modo que as decisdes sobre o proprio trabalho
ficavam distantes dos trabalhadores que o realizavam. Além disso, a
empresa investiu em bons salérios e beneficios, e também no respeito a
adversidade.

Burchell e Robin (2012) também apresentam o caso da empresa
brasileira Laboratdrio Sabin, que preza pela gestdo participativa, aberta
e alegre. Nesta organizagdo, a politica de gestdo de pessoas esta baseada
em desenvolver, desafiar, reconhecer, recompensar e celebrar. Assim,
incentiva-se a formacdo continua de todos os trabalhadores, e a pratica
de celebrar as conquistas ¢ frequente no ambiente laboral, o que,
segundo os autores, incentiva a formagdo de uma equipe sinérgica e
coesa.

Teixeira (2012) ainda descreve o exemplo do Serasa Experian,
que desenvolveu um indice para avaliar a felicidade dos trabalhores.
Dentre as politicas e praticas desenvolvidas pela gestdo de pessoas,
encontram-se a identificagdo das potencialidades e o desenvolvimento
dos trabalhadores (por meio de treinamentos), e beneficios como escola
de musica, teatro e circo. Estas atividades, segundo Teixeira (2012, p.
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245), “sdo associadas a atividades sociais”, de maneira que ha
voluntarios da organizagdo trabalhando em creches e asilos, por
exemplo. Além disso, em alguns casos, os proprios trabalhadores se
voluntariavam para lecionar para os colegas depois do expediente.

No caso do Serasa Experian observa-se, portanto, aspectos
relacionados a felicidade, a medida em que as pessoas poderiam
experimentar vivéncias positivas e também de propdsito, sendo em
atividades como o teatro ou em situagdes de provimento de ajuda.
Nesse sentido, Aaker, Rudd e Mogilner (2011) afirmam que cultivar
atividades com significado pessoal ou com componente pro-social,
como nos casos de voluntariado, sdo relevantes para alcangar a
felicidade.

Por meio desses exemplos e das reflexdes propostas até aqui,
percebe-se o importante papel que a gestdo de pessoas desempenha na
construcdo da felicidade no trabalho. Além das acgdes da gestdo
propostas nos exemplos por Teixeira (2012) e Robin e Burchell (2012),
podem-se construir politicas e praticas de gestdo de pessoas que visem a
valorizagdo e o reconhecimento dos trabalhadores (Kanan, 2017,
Ribeiro, Silva, Farsen & Budde, 2018), relacionamentos interpessoais
positivos (Instituto Gallup, 2011; Aaker, Rudd e Mogilner, 2011,
Campanico, 2012; Waldinger, 2015), o equilibrio entre vida pessoal e
profissional (Kanan, 2017; Salanova, & Llorens, 2016), a escuta e a
participacdo nos processos decisorios (Leite, 2013), e o
desenvolvimento das capacidades e potencialidades (Instituto Gallup,
2011), por exemplo. Além disso, € necessario que essas politicas e
praticas estejam alinhadas com a cultura organizacional (Cunha, Rego,
& Lopes, 2013), sendo relevante também o compartilhamento de
valores pessoais e organizacionais (Sousa & Porto, 2015).

2.4  ASPECTOS EPISTEMOLOGICOS

A Epistemologia diz respeito aos pressupostos sobre as bases do
conhecimento, de como uma pessoa pode compreender o mundo e
também transmitir esses conhecimentos (Burrel & Morgan, 1979).
Nesse sentido, a presente pesquisa insere-se na perspectiva
interpretativista e humanista, pois pauta-se em um olhar da
subjetividade das pessoas inseridas nas organiza¢des, com foco nas
necessidades e potencialidades humanas.
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O estudo, portanto, pauta-se na Psicologia Positiva e nas suas
bases conceituais e epistemologicas. Cabe destacar que a Psicologia
Positiva se concentra em favorecer um “olhar” sobre as competéncias e
as capacidades do ser humano, em suas fortalezas psicologicas, ou nas
emogdes positivas (Vazquez, 2013). Dessa forma, foca-se em estudos
sobre as qualidades positivas, o bem-estar, a felicidade, o otimismo, a
esperanga, entre outros.

Contudo, a abordagem da Psicologia Positiva ndo nega o
sofrimento humano frente as dificuldades, mas enfatiza as forgas
pessoais ja existentes e visa reconstruir ¢ fortalecer as habilidades ¢ as
competéncias dos sujeitos, além de valorizar as experi€ncias subjetivas
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Sheldon; King, 2001). Assim,
para essa concep¢do, os comportamentos adaptativos e os tragos
positivos dos sujeitos podem servir como fatores protetores contra o
estresse e as adversidades, de modo que, tomando conhecimento desses
fatores, os sujeitos podem responder melhor as situagdes dificeis
(Paludo & Koller, 2007). Conceitos como a resiliéncia — capacidade
que o individuo possui para se recuperar de situagcdes conflituosas ou
dificeis, mantendo o equilibrio e a estabilidade (Palma, Cunha & Lopes,
2007) —, a autoeficacia — capacidades que a pessoa acredita ter para
realizar tarefas e enfrentar desafios (Bandura, 1997) —, o otimismo —
capacidade de persistir e ter confianca mesmo diante de situacdes
dificeis ou desafiantes (Carver, Scheier, & Segerstrom, 2010) —, ¢ a
esperanca — crenca de que a vida pode ser melhor, somando-se a ela, as
motivagdes e os esforgos para torna-la melhor (Snyder, & Lopez, 2009)
—, portanto, adquirem importancia nos estudos, que, em conjunto,
compdem o denominado capital psicoldgico.

Dentre os pilares teoricos fundamentais da Psicologia Positiva
estdo a psicologia humanista, a psicologia cognitiva € o construcionismo
social (Silva, Costa, & Budde, 2018). No Humanismo (ndo-radical),
destacam-se as ideias de Maslow (1954) e Rogers (1959), que ja
questionavam o foco cientifico no adoecimento psicolégico e na
proposi¢do da relevancia de promover a saude mental e o fortalecimento
das virtudes humanas. A énfase, como explicitam Silva, Costa e Budde
(2018, p. 23), centrava-se “no consciente e na valorizacdo da
integralidade da natureza humana, da liberdade de escolha, da
espontaneidade, da criatividade e da condi¢do humana”.

Ademais, o psiquiatra Viktor Frankl, com a logoterapia,
descreve sobre o sentido da vida, e defende que mesmo em situagdes de
dificuldade e sofrimento, a pessoa pode ser capaz de superar as
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adversidades, aprendendo algo e encontrando um sentido positivo para a
vida (Frankl, 1984). Nessa concepgdo, o homem é compreendido como
um ser livre e responsavel, que constrdi a propria historia e que é aberto
para buscar e encontrar sentido diante de qualquer situagdo (Sobral,
2013). Para Frankl (1984, p. 119), o homem tem a capacidade de, frente
a quaisquer circunstancias, “transformar criativamente os aspectos
negativos da vida em algo positivo ou construtivo”.

Para os cognitivistas, os comportamentos ndo sdo mero
resultado de estimulos e respostas, de modo que as pessoas também
atuam com criatividade e podem perceber e interpretar os estimulos
presentes no ambiente, aprendendo com eles (Schultz, & Schultz, 2014).
Assim, para esses tedricos, o Eu seria, portanto, compreendido de
maneira voluntarista, ou seja, como agente ativo de mudanga, capaz de
fazer suas escolhas. Ainda nesta concepg¢do, Aaron Beck (1997) afirma
que ¢ possivel desafiar e desconfirmar percep¢des negativas de uma
pessoa e reorientd-las para visdes mais positivas da vida. Assim, Beck,
por meio de sua terapia cognitiva, a qual supde “redefini¢des
cognitivas”, contribuia para que as pessoas aprendessem a questionar
suas percepcdes, conduzindo-as para uma visdo mais positiva.

Na concepgdo do Construcionismo Social, o ser humano é
capaz de, ao mesmo tempo, influenciar e ser influenciado pelo meio do
qual faz parte, ndo sendo resultado somente do contexto em que vive.
Nesse sentido, considerando o foco desta pesquisa, também cabe
ressaltar que as organizacOes sdo construidas por meio de valores,
atitudes e comportamentos, de maneira que a realidade ¢ socialmente
construida (Berger & Luckmann, 1985). As organizagdes sdo
socialmente, historicamente e culturalmente construidas, ndo sendo,
portanto, imutiveis e estaticas. Elas tém como base as interagdes
humanas e se desenvolvem por meio delas (Berger & Luckmann, 1985;
Zanelli & Silva, 2008).

No que diz respeito ao entendimento ontologico que se tem da
realidade social, a Psicologia Positiva compreende que existe uma
realidade social objetiva que se impde aos seres humanos, mas que ela
também € construida “a partir das visdes e das concepgdes que 0s seres
humanos t€m da vida social” (Silva, Costa & Budde, 2018, p. 28), de
modo que os seres humanos sdo, simultaneamente, produto e produtores
da realidade social.

Com base no exposto até aqui, pode-se afirmar que, para a
compreensdao da Psicologia Positiva, o0s seres humanos sdo
potencialmente criativos, sdo capazes de fazer as suas escolhas, pensam
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e interpretam a realidade social da qual s@o produtos e também sdo
produtores, e sdo protagonistas da constru¢do de seu destino. Dessa
forma, compreende-se que os temas estudados nesta tese (gestdo de
pessoas e felicidade) sdo passiveis de construcio e desenvolvimento, de
maneira que ndo sdo mero produto de uma realidade social objetiva,
imposta as pessoas e as organizagdes.



42



43

3 ESTRUTURA METODOLOGICA DA TESE

Com base nos aspectos descritos e discutidos até o momento,
propdem-se os seguintes objetivos a construg¢ao desta tese de doutorado:

3.1 OBJETIVO GERAL

Compreender as possiveis relagdes entre as politicas e as praticas
de gestdo de pessoas e a percepcdo de construgdo da felicidade no
trabalho em uma organizagdo de tecnologia.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar politicas de gestdo de pessoas orientadas para a
felicidade no trabalho.

- Verificar como as politicas de gestio de pessoas orientadas para
a felicidade estdo sendo aplicadas por meio de praticas.

- Compreender a percepgao de gestores e demais trabalhadores a
respeito das politicas e praticas de gestdo de pessoas e sua relacdo com
a felicidade.

- Identificar fatores considerados importantes para a felicidade
dos trabalhadores.

- Conhecer a percep¢do dos trabalhadores acerca de sua
felicidade no contexto laboral e da contribui¢do das politicas e praticas
de gestdo de pessoas.

- Verificar indicios de que as praticas de gestdo de pessoas
estejam (ou ndo) contribuindo para a felicidade dos trabalhadores.

- Identificar elementos do contexto organizacional que podem
interferir, de modo positivo ou negativo, na felicidade dos
trabalhadores.

33 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida se caracteriza como um estudo de
abordagem predominantemente  qualitativa, com delineamento
exploratorio e descritivo, haja vista que busca explorar dados teoéricos e
empiricos sobre o fendmeno da felicidade no trabalho e descrevé-los.
Dessa maneira, deseja-se propiciar maior aprofundamento sobre o
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objeto de estudo com base na fundamentagdo tedrica e na sua discussao
com os dados empiricos (Barbetta, 2012; Gil, 1995). Além disso,
caracteriza-se como um estudo transversal, dado que a pesquisa ocorreu
num determinado tempo, ou seja, descreveu as especificidades dos
participantes e da organizagdo em um determinado momento de sua
trajetoria (Richardson, 2009).

A pesquisa em questdo utilizou como estratégia de investigacdo
o estudo de caso, caracterizando-se como um estudo intensivo em uma
unica organizacgdo. Segundo Creswell (2010), o estudo de caso consiste
em uma exploragdo profunda de um ou mais individuos, de um
processo, programa, atividade ou evento, a qual ¢é realizada pelo
pesquisador. Nesta pesquisa, foi estudada uma organizagdo privada de
Santa Catarina, do setor de tecnologia da informacdo, com cerca de
trinta trabalhadores. O foco do estudo sdo as politicas e as praticas de
gestdo de pessoas orientadas para a felicidade no trabalho, por meio da
percepcdo das pessoas acerca delas, e suas relagdes/influéncias na
construcdo da felicidade nas situagdes de trabalho.

34 OS ARTIGOS DA TESE

Para alcangar os objetivos da tese, foram produzidos quatro
estudos, sendo que foram realizados: revisdo de literatura, andlise
documental, aplicagdo de questionario sobre felicidade no trabalho e
entrevistas. O primeiro estudo, portanto, trata de uma revisdo da
literatura nas bases de dados Portal de Periodicos da CAPES e BVS PSI,
periodo de 2000 a agosto de 2017, e visa identificar estudos e discussoes
publicadas sobre o tema, discutir teoricamente o conceito de felicidade
no trabalho e relaciona-lo com as politicas e as praticas de gestdo de
pessoas.

O segundo apresenta os resultados de um estudo quantitativo
descritivo e qualitativo, por meio de um questiondrio aplicado aos
trabalhadores de uma organizagdo de tecnologia de Santa Catarina* a
respeito de sua percepgdo de felicidade no trabalho, fatores importantes
para isso, e da relagdo existente com as politicas e as praticas
organizacionais. O terceiro, discute as andlises de entrevistas em
profundidade com lideres ¢ demais trabalhadores, visando identificar

4 A organizagdo foi escolhida por apresentar indicios de desenvolver
politicas e praticas orientadas para a felicidade. Mais adiante este aspecto
sera melhor elucidado.
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politicas e praticas de gestdo de pessoas que favorecam a felicidade, e
também a percepgdo de felicidade no trabalho. Além disso, foram
analisados também os documentos organizacionais relacionados aos
valores organizacionais e as politicas de gestdo de pessoas. Assim, por
meio das entrevistas, aspectos citados nos documentos também puderam
ser verificados na pratica, segundo a percepgdo dos entrevistados.

Por fim, o ultimo artigo apresentado realiza a triangulacdo dos
dados encontrados nas analises documentais, questionario ¢ entrevistas.
A triangulag@o, portanto, pode ser compreendida como o uso de uma
série de fontes de dados para examinar um fenémeno especifico, com o
objetivo de melhorar a confiabilidade dos dados (Gray, 2012). Vale
ressaltar que os estudos serdo apresentados de maneira subsequente, em
uma perspectiva de complementariedade.

3.5 ASPECTOS ETICOS

A pesquisa seguiu os procedimentos éticos, de acordo com a
Resolugao 466/12 de 12/06/2012 do Conselho Nacional de Saude (CNS)
que rege os procedimentos em pesquisa com seres humanos. Portanto,
foi submetida & avaliagio do Comité de Etica em Pesquisas com Seres
Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina, sendo aprovada
sob o niimero 79636017.2.0000.0121.

Foi elaborado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(vide apéndice) especifico para o questiondrio e outro para a entrevista.
Cada um foi lido e assinado pelos participantes, antes da realizagdo do
procedimento de coleta de dados. A participagdo foi voluntaria e
anonima e foram respeitados o bem-estar, os direitos e a dignidade dos
participantes. Ademais, o sigilo em relacdo a organiza¢do também foi
acordado e assinado em documento (elaborado pelos gestores), antes do
inicio da coleta de dados. Desse modo, alguns aspectos, como, por
exemplo, os valores organizacionais nao serdo apresentados na integra,
para evitar a identificagdo da empresa.

3.6 CARACTERIZACAO DO CAMPO - A ESCOLHA DA
ORGANIZACAO E SUAS CARACTERISTICAS

A escolha e defini¢@o da organizacdo que seria pesquisada foi um
processo custoso, visto que sdo poucas organizagdes que preconizam
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aspectos relacionados a felicidade de seus trabalhadores e, além disso,
era necessaria a autorizacgdo e colaboragio dos gestores para a realizagao
da pesquisa.

Assim, primeiro, havia-se escolhido uma organizagdo privada, de
grande porte, do setor alimenticio. Tal escolha se deu por meio de
indicacdes, relatos cientificos sobre o modo de gestdo e também por
meio de indicios em seu sife, como valores e principios que orientam a
organizacgdo. O contato com a organizagdo foi estabelecido por meio do
profissional responsavel pela gestdo de pessoas, que se mostrou aberto e
disposto a contribuir com a pesquisa. Contudo, em meio as demandas de
trabalho e a crise financeira do pais, os diretores da organizagdo
avaliaram que a pesquisa poderia tomar tempo dos trabalhadores e da
gestdo, de modo a prejudicar o andamento do trabalho.

Depois de novos incursos, houve a indicagdo por uma psicologa
de uma organizagdo privada, de pequeno porte, do setor de tecnologia,
localizada em Santa Catarina. Para verificar se estava adequava a
pesquisa em questdo, realizaram-se buscas na internet a fim de verificar
indicios de que a gestdo se orientava para a promogao da felicidade no
trabalho. Para isso, foram verificados os sites relacionados a
organizacdo: site oficial, Blog, Facebook, Instagram, GlassDoor e Love
Mondays®. Com base nos elementos observados, que serdo apresentados
na analise documental (estudo 3 da tese), realizou-se contato com a
gestdo de pessoas para uma visita e primeira conversa a respeito da
organizacdo e da possibilidade de pesquisa.

Nesta primeira visita, a pesquisadora pdde conhecer o espaco
fisico da organizacdo e observar artefatos visiveis da cultura
organizacional. Ademais, as duas pessoas responsaveis pela gestdo de
pessoas, denominada por eles como “People Care”, contaram um pouco
da histoéria da organizacdo, dos valores que orientam os trabalhadores, e
das politicas e praticas criadas e desenvolvidas pela gestdo de pessoas.
Mostraram-se também interessadas e abertas a possibilidade de
realizagdo da pesquisa. Com base nos aspectos observados nos sites
pesquisados e na visita, definiu-se em conversa com o orientador da tese
de doutorado que a pesquisa seria realizada nesta organizacao, por se
considerar que haviam indicios suficientes de que a gestdo de pessoas se
orientava para a promogao da felicidade de seus trabalhadores.

5> GlassDoor € Love Mondays sdo sites em que trabalhadores avaliam
anonimamente a empresa em que trabalham ou ja trabalharam.
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Caracterizacio da Organizacio Pesquisada

A organizacdo conta, atualmente, com cerca de trinta
trabalhadores, sendo que, por volta de 2015, sofreu uma reducdo de
pessoal (para cerca de metade) em virtude de crise financeira e perda de
uma parceria que mantinha com uma organiza¢do de grande porte (a
organizacdo era o principal cliente). Esse aspecto sera melhor
apresentado e discutido ao longo dos artigos. Fazem parte dela, quatro
diretores e socio-proprietarios (denominados “lideres”), duas
trabalhadoras da gestdo de pessoas (people care), sendo uma delas
também sécio-proprietaria, e demais trabalhadores: engenheiros,
cientistas de dados, analista de marketing, e estagiarios®. Além dos
diretores (que sdo também socios), ha também os lideres de equipe,
designados para coordenar o trabalho de modo mais préximo aos demais
trabalhadores.

Pouco antes da coleta de dados da pesquisa, a organizagdo
comegou a passar por um processo de reestruturagdo, decorrente da
reducdo de pessoal, de modo a se dividir em trés segmentos separados
(desenvolvimento de sofiware, analises estatisticas e produtos).
Entretanto, o People Care e os valores eram comuns aos trés segmentos.
Ademais, devido a fatores financeiros (conforme relatado por um dos
socio-proprietarios), a organizagao teve que mudar de local de trabalho.
A pesquisadora teve a oportunidade de conhecer os dois ambientes
fisicos de trabalho, o de antes e o de depois da mudanga. Esta mudanga,
as caracteristicas do ambiente fisico anterior € do novo, bem como suas
repercussdes, serdo trabalhadas ao longo dos artigos. Entretanto, vale
ressaltar que a modificagdo de localizagdo acabou atrasando um pouco a
coleta de dados, por pedido da gestdo. Ademais, a questdo da reducdo de
pessoal, reestruturagdo organizacional e modificacdo do espago fisico
foram elementos que acabaram se sobressaindo ao longo da coleta de
dados, de modo que tomou importancia nas analises dos questionarios e,
principalmente, das entrevistas.

% Dentre eles, haviam cerca de dez trabalhadores exclusivamente remotos
(home office), inclusive um dos s6cios, que entrou na organizagdo em 2015,
ano que ocorreu a redugdo de pessoal.
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3.7  PARTICIPANTES, INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS
DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, em primeiro lugar, foi procedido um
levantamento dos documentos considerados pertinentes da organizagao,
com o propdésito de identificar quais s@o as politicas e as praticas que
visam a promoc¢do da felicidade no trabalho. De acordo com Liidke e
André (1986), documento ¢ um material escrito que inclui normas, leis e
regulamentos, pareceres, memorandos, entre outros. Assim, foram
solicitados a gestdo, documentos que contivessem as politicas de gestdo
de pessoas, ou documentos relacionados ao planejamento estratégico, a
visdo, a missdo e aos valores que orientam a organizagdo. Assim, foram
fornecidos os documentos a respeito dos valores que orientam o
comportamento dos trabalhadores e também um documento em que
constam as praticas realizadas pelo People Care. Entretanto,
documentos como o que contém o Plano de Cargos e Salarios nao foram
disponibilizados a pesquisadora, embora se tenha garantido o sigilo.
Além disso, a organiza¢do ndo tinha um organograma organizacional,
nem visao e missao definidos.

Em um segundo momento, aplicou-se um questiondrio para
verificar a percepcdo dos trabalhadores a respeito de sua felicidade no
trabalho, o conceito que atribuem, fatores que consideram importantes,
sugestdes e a percepcao da relacdo da sua propria felicidade com as
politicas e as praticas de gestdo de pessoas existentes. O questionario
foi construido pela pesquisadora e pelo professor orientador com base
na literatura. Passou por uma analise de dois juizes’ e também de trés
trabalhadores de organizagdes com caracteristicas semelhantes a
pesquisada, visando verificar a clareza das questdes e a eficacia do
instrumento em responder a pergunta de pesquisa. Apos essa etapa, o
questiondrio também foi avaliado por dois trabalhadores da organizacao
pesquisada (profissionais do People Care), a fim de validar os termos
utilizados (compreensdo dos itens) e a sua coeréncia em relacdo ao
contexto de trabalho, sobretudo cultural, em que estavam inseridos.
Assim, pequenas modificagdes foram realizadas, como, por exemplo, a
substituigdo do termo “gestores” por “lideres”.

Foi solicitado que todos os trabalhadores respondessem ao
questionario, que foi enviado em modo online (Google Formularios),

7 Psicologos com pos-graduacdo (um com doutorado e pods-doutorado
completos ¢ um que estava no Ultimo ano do doutorado), que estudam
fendmenos abordados pela Psicologia Positiva.



49

por solicitagdo dos gestores da organizacdo. Anteriormente ao envio, a
pesquisadora foi a organizagdo em duas oportunidades e, antes do inicio
de uma reunido, apresentou-se ¢ falou sobre sua pesquisa, explicando
sua importancia para a construgdo do conhecimento e para a propria
organizagdo, sendo que seria dada uma devolutiva dos resultados
posteriormente (mantendo o sigilo dos participantes e organizacgao).

O questiondario (vide apéndice) foi composto por 50 questdes
fechadas, escala de intensidade do tipo likert (5 pontos®). Ao final do
questionario, haviam quatro questdes abertas, que visavam identificar o
conceito de felidade para cada trabalhador, percepgdo de contribuigdo
das politicas e das praticas organizacionais para a felicidade, e
melhorias que, na visdo dos trabalhadores, poderiam ser realizadas na
organizacdo para lhes proporcionar maior felicidade. Foi
disponibilizado também um espago para comentdrios finais, caso
alguém desejasse fazé-los.

Apobs uma andlise inicial dos documentos e dos questionarios,
foram realizadas entrevistas com roteiro semiestruturado (ver apéndice)
com um gestor e socio-proprietdrio da organizacdo (que também fazia
parte do People care) e a outra pessoa responsavel pelo People Care.
Também foi entrevistado um trabalhador em posicao de lideranga de
equipe. Objetivou-se identificar e compreender, principalmente, as
politicas e praticas de gestdo de pessoas propostas e colocadas em acdo e
as repercussoes delas para a felicidade dos trabalhadores.

Em um quarto momento, uma amostra dos demais
trabalhadores foi entrevistada para verificar as suas percepcdes a
respeito das agdes desenvolvidas pela gestdo de pessoas para promover
a felicidade no trabalho. As entrevistas também seguiram um roteiro
semiestruturado, sendo que participaram cinco trabalhadores (um
trabalhador remoto’) que haviam se disponibilizado a conceder
entrevista no momento de responder ao questionario'®. Mais trés
pessoas haviam se disponibilizado a participar de entrevista, mas
quando realizado contato, uma ja estava em processo de desligamento
da empresa e ndo respondeu, e as outras duas também acabaram nao
respondendo aos contatos, mesmo com o refor¢o do reconvite por parte
da gestdo de pessoas.

8 Variando de “1 — Discordo totalmente” até “5 — Concordo totalmente”.

® Como este trabalhador reside em outro estado, a entrevista foi por recurso
online de audio e video.

19 No final do questionério, perguntava-se se a pessoa estaria disponivel
para conceder entrevista a respeito do tema pesquisado.
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As entrevistas com roteiro parcialmente estruturado s@o
compostas por questdes abertas preparadas antecipadamente, e com
liberdade quanto & mudanca da sua ordem e inclusdo de questdes
imprevistas (Laville & Dione, 1999). Assim, foram realizadas perguntas
pré-definidas com base na literatura, nos documentos analisados e nas
respostas dos questionarios (vide apéndice). As entrevistas foram
gravadas com o consentimento do participante e, posteriormente,
transcritas. Cada entrevista teve duragdo aproximada de uma hora (a
durag¢do minima foi de 50 minutos ¢ a maxima de 1h20m).

Também antes da realizagdo das entrevistas propriamente ditas,
foi realizado um teste-piloto dos roteiros de entrevista (gestores e
demais trabalhadores) para verificar a clareza das questdes e a eficacia
do roteiro em responder a pergunta de pesquisa. Com base nesses testes
e nas sugestdes dos entrevistados piloto!!, modificaram-se ou se
acrescentaram algumas questoes.

3.8 A ANALISE DOS DADOS EMPIRICOS
3.8.1 Analise documental

Para a analise documental, processo que antecede a entrada no
campo, foram analisados sites que continham informagdes sobre a
organizacdo. Dentre eles, o site oficial da organizacdo, as redes sociais
utilizadas e dois sites de avaliagdo andnima de empresas: GlassDoor e
Love Mondays. O GlassDoor!'? se denomina como uma comunidade de
emprego transparente, em que sdo cadastradas milhdes de opinides,
saldrios, fotos de escritérios, etc., pelos proprios funcionarios. Assim,
quem trabalha ou ja trabalhou em uma determinada empresa, pode
acessar o site e registrar informacgdes e avaliagdes sobre ela. O Love
Mondays" é um site brasileiro de avaliagdes de empresas, salarios e
vagas de emprego. Portanto, semelhante ao GlassDoor, disponibiliza

' Participaram desses testes piloto duas pessoas que trabalhavam em
organizagdes semelhantes a pesquisada.

12 Site da GlassDoor: https://www.glassdoor.com/index.htm.

13 Recentemente (setembro de 2016), o Love Mondays foi comprado pelo
GlassDoor. Ver reportagem de: SAMOLAO, Karin. Glassdoor compra
Love Mondays, site de avaliagdo de empresas. In: Revista Exame. 08 set.,
2016. Disponivel: https://exame.abril.com.br/negocios/glassdoor-compra-
love-mondays-site-de-avaliacao-de-empresas/#.
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avaliagdes reais e andnimas de trabalhadores a respeito da organizagdo
em que trabalham/ja trabalharam.

Além disso, apés inser¢do no campo, foram analisados também
documentos com os valores organizacionais que orientam as praticas,
com as politicas propostas pelo People Care e o instrumento de
avaliagdo desenvolvido por ele. Ressalta-se que ndo haviam documentos
contendo missdo e visdo organizacionais. Cabe relembrar que o acesso
ao Plano de Cargos e Salarios ndo foi autorizado pela organizagdo. As
analises dos documentos e sites serdo trabalhadas de modo conjunto
com as entrevistas, pois por meio delas, foi possivel verificar aspectos
preconizados nos documentos e nas politicas de gestao.

3.8.2 Estudo empirico quantitativo descritivo e qualitativo —
Questionarios

O questionario foi enviado via e-mail para todos os
trabalhadores da organizacdo. Ele foi elaborado e respondido via Google
Formularios. Dos cerca de 30 trabalhadores, retornaram 16 respostas (3
remotos). A andlise dos questiondrios ocorreu em dois momentos.
Primeiro, uma descricdo do perfil dos respondentes ¢ uma analise
estatistica descritiva, buscando identificar itens relevantes, de acordo
com a média, desvio padrdo e coeficiente de variacdo (CV) (Barbetta,
2012; Shimakura, 2012), sendo que quando ele é igual ou menor que
20%, pode-se afirmar que ha um grupo homogéneo.

Depois, realizou-se uma andlise de contetido de Bardin (2004)
das respostas abertas do questionario, visando identificar a compreensao
de felicidade no trabalho, quais elementos sdo considerados importantes
para isso e sugestdes de melhorias organizacionais que possibilitem
maior felicidade aos trabalhadores. Foram utilizadas, portanto, as etapas
sugeridas pela autora: a préandlise, a exploracdo do material ¢ o
tratamento dos resultados, com a inferéncia e a interpretacdo. As
discussdes acerca dos resultados (quantitativo descritivo e qualitativo)
sdo apresentadas no estudo 2 da tese.

3.8.3 Estudo empirico qualitativo — Entrevistas
Para a analise das oito entrevistas, foi utilizada a Analise de

Contetudo de Bardin (2004), que, conforme ja mencionado, ¢ composta
por trés fases: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos
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resultados. A pré-analise ¢ uma fase mais aberta, em que se realizam
leituras “flutuantes” dos dados. A exploragdo do material é uma fase
longa e exaustiva, e consiste na classificagdo das unidades de registro
por analogia, a partir de critérios (semantico, sintatico etc.),
estabelecendo-se categorias de analise. A terceira fase da analise, que
diz respeito ao tratamento dos dados, ¢ realizada por meio de
inferéncias propostas pelo pesquisador, que adianta interpretacdes a
partir dos resultados, ao considerar os objetivos da pesquisa ou as
descobertas encontradas no estudo (Bardin, 2004).

Para a interpretacdo dos dados, foram consideradas trés
dimensoes de felicidade no trabalho: condi¢Ges materiais de existéncia,
dimensdo relacional e dimensdo espiritual, trabalhadas na revisdo de
literatura (a outra dimens3o proposta refere-se a faceta pessoal, e
engloba elementos da personalidade, autoconhecimdento, autoestima,
otimismo, etc.. Esta foi inserida na definicdo de felicidade apenas
recentemente, de modo que ndo foi incluida nos instrumentos de coleta
de dados). Buscou-se identificar quais eram as politicas propostas pela
organizacdo, e como elas se aplicavam (ou n@o) em praticas na
percepcao dos trabalhadores e se contribuiam para a felicidade no
trabalho.

Assim, para verificar se havia coeréncia entre as politicas e as
praticas, neste momento, recorreu-se também a andlise documental,
objetivando identificar quais politicas estavam previstas nos
documentos. Além disso, as politicas também foram investigadas por
meio do discurso dos lideres, que, por vezes, reconheciam a existéncia
de alguma politica, mas apontavam a nao execugdo dela na pratica atual
da gestdo (ou os trabalhadores apontavam a ndo aplicag?o).

3.8.4 Estudo apresentando a triangulacdo dos dados

Por fim, realizou-se a triangulagdo dos métodos de coleta de
dados (andlise documental, questionario e entrevistas), definida como a
combina¢do de métodos de pesquisa no estudo de um mesmo fendmeno
(Jick, 1979). A triangulagdo, nesta pesquisa, foi utilizada com o
objetivo de compreender e evidenciar as relagdes entre politicas e
praticas de gestdo de pessoas e a construgdo de felicidade. Assim, por
meio de cada um dos instrumentos utilizados e resultados decorrentes,
buscou-se observar as congruéncias/incongruéncias e as relagdes que
existem na organizagdo estudada quando se observam os documentos,
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os depoimentos em entrevista a respeito das politicas e praticas (de
lideres e demais trabalhadores) e também os resultados do questionario
de felicidade no trabalho, caracterizando-se como triangulago
intermétodo (quali/quanti).

Assim, foi possivel inferir, por exemplo, se as politicas e
praticas de gestdo de pessoas estdo contribuindo para a felicidade dos
trabalhadores e quais pontos as pessoas destacam como importantes ou
que poderiam ser melhorados no ambiente laboral (vide artigos 2, 3 e 4
e consideragdes finais da tese). Também foram verificadas as
repercussdes das mudangas organizacionais ocorridas recentemente, de
maneira que informagdes presentes nos documentos e site, puderam ser
confrontadas com as respostas dos questionarios e das entrevistas.
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4 OS ESTUDOS DA TESE

Na sequéncia sfo apresentados quatro artigos que compdem a
presente tese de doutorado. Seus titulos sdo:

Estudo 1. “Felicidade no trabalho e gestido de pessoas: Uma
revisdo”.

Estudo 2. “4 percepg¢do de trabalhadores acerca da sua felicidade
e da contribui¢do das praticas de gestdo de pessoas”.

Estudo 3. “Politicas e praticas de gestdo de pessoas e felicidade
no trabalho — Estudo de caso em uma organiza¢do em processo de
mudanca’”.

Estudo 4. “Impactos de um processo de enxugamento nas politicas

e nas praticas de gestdo de pessoas de uma organizagdo e a percepgdo
de felicidade dos trabalhadores”.

Cabe ressaltar que os estudos a seguir sdo apresentados de maneira
independente, de modo que poderd ocorrer a repeticdo de autores,
conceitos e referéncias, visto que todos estdo tratando sobre o mesmo
tema de pesquisa e serdo publicados separadamente. Contudo, os
estudos sdo complementares, a medida que o primeiro apresenta uma
revisdo de literatura, o segundo e o terceiro apresentam analises
detalhadas a partir de um método especifico, e o Ultimo, realiza a
triangulagdo dos dados (questionario, entrevistas e analise documental).
A figura 1 representa as relagdes existentes entre os artigos.



56

Figura 1 — Relagdes entre os estudos da tese.

Estudo 1: Felicidade no
trabalho e gestdo de
pessoas: Uma revisdo

Estudo 2: A percepgido de Estudo 3: Politicas e praticas de
trabalhadores acerca da sua gestdo de pessoas e felicidade no
felicidade e da contribuigdo das trabalho — Estudo de caso em uma
praticas de gestdo de pessoas organizagdo em processo de mudanga

Estudo 4: Impactos de um processo
de enxugamento nas politicas e nas
praticas de gestdo de pessoas de uma
organizagdo e a percepgdo de
felicidade dos trabalhadores

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1 ESTUDO 1 - FELICIDADE NO TRABALHO E GESTAO DE
PESSOAS: UMA REVISAO™

Cristiane Budde
Narbal Silva

Resumo: A psicologia, por muito tempo na histdria, dedicou-se a
estudar e atuar focada na cura de doengas e problemas psicologicos. Da
mesma maneira, o foco no contexto das organizagdes e do trabalho,
centrava-se nos problemas e aspectos negativos na esfera laboral. Por
volta dos anos 1990, iniciou-se uma mudanga nessa perspectiva,
buscando desenvolver discussdes, pesquisas e intervengdes orientadas
para aspectos positivos, como felicidade, esperanca, resiliéncia,
otimismo, entre outros relacionados. Contudo, a defini¢do do conceito
“felicidade” ainda ndo € consensual, e, na pratica, observam-se poucas
organizagdes que desenvolvem politicas e praticas que busquem
promover a felicidade dos trabalhadores. Assim, o objetivo deste artigo
foi identificar estudos nacionais e internacionais, no portal de periddicos
da CAPES e na base de dados BVS PSI, sobre felicidade no trabalho e
gestdo de pessoas, publicados no periodo de 2000 a agosto de 2017.
Foram analisadas as defini¢des de felicidade propostas pelas publicagdes
encontradas, que, depois da andlise dos critérios de inclusdo e exclusdo
(periodo, tipo de publicagdo, descritores e adequagdo ao tema buscado),
somaram 24 artigos. A partir deles, foi possivel verificar divergéncias
no conceito de felicidade, sendo que, por vezes, ¢ considerada sindnimo
de bem-estar ou bem-estar subjetivo. Ademais, houve uma
predominancia de estudos com métodos quantitativos, em detrimento de
pesquisas qualitativas, e a auséncia de estudos mistos nas bases
pesquisadas. Concluiu-se, portanto, que ha a necessidade de se
ampliarem as discussdes tedricas a respeito do tema, visando uma
melhor defini¢do da felicidade no trabalho. Também se observou a
caréncia de publica¢des relacionando felicidade e politicas e praticas de
gestdo de pessoas e, ainda, de estudos que utilizem procedimentos

4 Artigo submetido a uma revista Qualis A2.
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qualitativos e mistos, visando conferir maior fidedignidade as
descobertas.

Palavras-chave: felicidade no trabalho; gestdo de pessoas; psicologia
positiva; revisdo de literatura.

Introducao

Durante muito tempo a psicologia dedicou os estudos e sua
atuagdo as doencas mentais e problemas psicoldgicos, focando-se nos
seus tratamentos e na busca por uma cura (Seligman, 2002; Koller &
Paludo, 2007). O mesmo foco também pode ser verificado em relagdo
ao contexto do trabalho e das organizagdes, sendo que no cerne das suas
investigagdes estavam os aspectos negativos, como o sofrimento e o
adoecimento dos trabalhadores. Nesse sentido, estudos como os
desenvolvidos pela Psicopatologia do Trabalho, tinham como escopo
compreender o sofrimento psiquico no trabalho, e se desenvolviam
esforcos no “sentido de estabelecer relagdes entre as injuncdes e
constrangimentos organizacionais e a desestabilizacdo psicoldgica dos
individuos” (Lancman, & Uchida, 2003).

A partir da década de 1990, iniciou-se a difusdo da Psicologia
Positiva, enquanto subarea de conhecimento da Psicologia, em especial
com Martin Seligman, que assumiu a presidéncia da American
Psychological Association (APA), em 1998. Ele proferiu um célebre
discurso em prol do otimismo e da saude integral dos seres humanos
(Seligman, 2011), ao evidenciar a necessidade de ampliagdo no foco da
psicologia, visando o desenvolvimento das qualidades, fortalezas e
virtudes das pessoas, grupos e organizagdes.

Embora as vezes confundida com uma visdo simploria de
otimismo e¢ de somente ver o lado positivo das coisas, a Psicologia
Positiva ndo ignora todo o conhecimento construido na histoéria e nem
pretende negar o sofrimento humano frente as dificuldades. Ela enfatiza
as forcas pessoais, grupais e organizacionais j& existentes e visa
reconstruir e fortalecer as habilidades e as competéncias dos sujeitos,
além de wvalorizar as experiéncias subjetivas (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000; Sheldon & King, 2001). Dessa forma, Sheldon
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e King (2001) pontuam que a psicologia positiva se propde a modificar
o foco do campo das doengas e das caracteristicas negativas dos seres
humanos e organizagdes, para um olhar dos tragos, emocdes,
sentimentos e comportamentos positivos, que possam contribuir para a
construgdo da felicidade.

A felicidade, apesar de estar em maior evidéncia nos ultimos
anos, ¢ uma questdo discutida desde a época dos filosofos gregos.
Entretanto, sua conceituagdo nio ¢é tdo simples, sendo as vezes referida
como a vivéncia de prazeres recorrentes (Diener, 1984), a curto prazo, e,
por outras, como o resultado de uma vida virtuosa, com significado e
proposito (Aristoteles, 1991). Além disso, muitas vezes € citada como
sinénimo de bem-estar, sendo este proposto como seu termo académico
(Paschoal, Torres & Porto, 2010).

Neste artigo, sera discutido, portanto, o conceito de felicidade,
em especial no contexto de trabalho, relacionando-o com a possibilidade
de sua construgdo com o suporte de politicas e praticas de gestdo de
pessoas. A seguir, discute-se o conceito de felicidade e felicidade no
trabalho (e respectivos componentes). Posteriormente, relaciona-se o
conceito com o papel da gestdo de pessoas das organizagdes. Por fim,
apresenta-se uma revisao sistematica de literatura, buscando identificar
pesquisas que versem sobre a felicidade e a atuag@o da gestdo de pessoas
na sua construcao.

O conceito de felicidade e a compreensao no contexto de trabalho

No decorrer da histéria, filéosofos como Soécrates, Platdo e
Aristoteles propdem a busca da felicidade na vida virtuosa, devotada aos
bens mais elevados da existéncia (Santos, 2001; Bendassoli, 2007;
Myers & Diener, 1995). Assim, Aristoteles, por exemplo, postulava que
toda atividade humana tem um propo6sito € que as pessoas procuram ter
uma vida com significado (Aristoteles, 1991). Essa perspectiva,
portanto, pode ser caracterizada como a visdo eudaimdnica de
felicidade, pois esta relacionada a questdes como propdsito e significado
na vida.
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Outra perspectiva observada em discussdes teoricas a respeito
da felicidade, ¢ a visdo hedodnica, que se centra no prazer imediato, a
curto prazo, experimentado nas situagdes presentes do cotidiano. Nesta
oOtica, o filésofo grego, Aristipo, “impulsionou a ideia de que o objetivo
na vida deveria ser experimentar o maximo de prazer, assim, a
felicidade seria representada como o conjunto de momentos de prazer”
(Moccia, 2016, p. 145, tradugdo nossa). Também, Epicuro, escreve em
uma carta destinada a seu discipulo Meneceu, que "o prazer € o inicio ¢
o fim de uma vida feliz" (Epicuro, 1997, p. 37). Apesar disso, este
filésofo por ultimo citado afirma que, embora a felicidade esteja
relacionada a realizagdo dos prazeres do corpo, isso deve ser feito com
moderagdo, considerando seus efeitos posteriores.

De acordo com Seligman (2004), quando somente centrada no
hedonismo, a concepgdo de felicidade ndo proporcionara mudancas
efetivas e profundas, crescimento e desenvolvimento de forgas e
virtudes pessoais, de maneira que as pessoas acabam apenas buscando
atalhos imediatos (compras, televisdo, drogas, etc.) na tentativa de
alcanga-la. Apesar disso, por meio desse tipo de busca, nota-se que
algumas visdes sobre felicidade (ndo eudaimonicas), provindas de
filésofos de Grécia e Roma, ainda sdo influentes na sociedade atual e
propdem que a felicidade estaria centrada no prazer, ou na auséncia de
dor fisica (Bendassoli, 2007).

Com o desenvolvimento de estudos e discussdes tedricas acerca
do tema, tem-se criticado a divisdo entre felicidade hedo6nica e
eudamonica, no sentido de se constituirem como perspectivas opostas
(Huta e Ryan, 2010; Tiberius, 2004). Assim, autores e respectivas
pesquisas tém, paulatinamente, considerado essas duas visdes de
felicidade de modo integrado (Dolan, 2015; Huta & Ryan, 2010; Silva,
Ribeiro, Budde & Tolfo, 2017). Dolan (2015) afirma que a felicidade
pode ser construida, e propde o que denomina de Principio do Prazer e
Proposito (PPP), ou seja, para ele, a felicidade consiste em encontrar
prazer e proposito ao longo da vida, ou seja, “quanto mais frequentes
sd0 os pensamentos e sentimentos, de prazer com propoésito, recorrentes,
no presente, maior a capacidade de o sentimento de felicidade perdurar”
(Ribeiro et al, 2017, p.160).
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Embora existam estudos tedricos e empiricos sobre o tema,
observa-se ainda, diversas confusdes acerca do conceito, que, muitas
vezes, acaba sendo tratado como sinonimo de outros fendmenos
relacionados (mas nao idénticos), ou considerado um termo de “senso
comum” ou somente filosofico, enquanto o bem-estar subjetivo, por
exemplo, seria o termo para o seu estudo cientifico (Scorsolini-Comin,
& Santos, 2010). Assim, percebe-se na literatura, uma caréncia de
consenso a respeito do que seria a felicidade e de quais elementos a
compdem, o que dificulta também a sua delimitagdo e diferenciagdo em
relacdo a outros construtos. Esses aspectos serdo melhor tratados nos
resultados e discussdes deste artigo, a partir das publicagdes
encontradas.

Observa-se também uma escassez em relagdo aos estudos sobre
a felicidade no contexto de trabalho e das organizagdes. Além disso, na
pratica, constatam-se diversas organizagdes em que o foco da gestdo se
remete aos resultados, ndo havendo o desenvolvimento de politicas e
acoes de gestdo de pessoas orientadas para a felicidade dos
trabalhadores, de modo que um numero expressivo de trabalhadores
conta os segundos para terminar o expediente laboral (Silva, Cervo, &
Bento, 2018). Isso pode estar relacionado ao fato de que criar e
promover politicas e praticas orientadas a felicidade pode ser
considerado um desafio complexo, que envolve diversos fatores (Silva
& Tolfo, 2012), como, por exemplo, valorizagdo dos trabalhadores,
seguranga, justica organizacional, oportunidades de desenvolvimento
pessoal e profissional, bons relacionamentos interpessoais, dentre
outros, considerados necessarios para que uma organizacdo seja
saudavel (Lewis, 2008). Apesar dessa complexidade, podem-se observar
beneficios as pessoas e também as organizacdes, como foi constatado
em estudo realizado por Wright e Cropanzano (2000), em que se
concluiu que os trabalhadores felizes sdo os mais produtivos. Também
nessa diregdo, Silva, Cervo e Bento (2018) afirmam que a melhor
maneira de ampliar a produtividade, a qualidade e a rentabilidade de
uma organizacdo ¢ investindo na valorizagdo, no desenvolvimento e,
principalmente, na felicidade das pessoas.
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Nesse sentido, o objetivo deste artigo ¢ verificar na literatura
nacional e internacional os estudos realizados acerca da felicidade no
trabalho e a relagdo desta com as politicas e praticas de gestdo de
pessoas. Pretende-se, portanto, identificar o conceito de felicidade
utilizado nos estudos existentes e também identificar pesquisas
relacionando felicidade e gestdo de pessoas.

Método

Para este estudo, foi realizada uma revisdo sistemdtica da
literatura, por meio de uma busca no Portal de Periddicos da CAPES e
na base de dados BV'S PSI, considerando o periodo de janeiro de 2000 a
agosto de 2017. Foram escolhidas essas bases de busca, pois congregam
resultados de diversas bases importantes como PePSIC, SciELO,
RedAlyc, PsycNET, Web of Science, Scopus, LILACS, entre outras.

Os critérios de inclusdo foram: artigos entre 2000 e 2017, em
portugués, inglés e espanhol, que, analisando o titulo e o resumo,
contivessem os temas “gestdo de pessoas” ou recursos humanos” e
“felicidade no trabalho”, ou, pelo menos, o tema “felicidade no
trabalho” ou “bem-estar no trabalho”. Foram, portanto, utilizados como
palavras-chave esses termos citados e combinados, em portugués e em
inglés (ver detalhes da busca e resultados nos quadros 1 e 2). Quando os
quesitos de inclusdo eram encontrados nos titulos e/ou resumos,
analisaram-se os contetidos dos artigos completos. Assim, excluiram-se
os resultados que ndo correspondiam ao assunto buscado, artigos
duplicados (repetidos) e também outros materiais como resenhas de
livro, matérias de revista ou jornal ndo académicos, teses, dissertacdes,
entrevistas ¢ indicacdes de leitura.

Para as analises dos artigos identificados como pertinentes,
buscou-se identificar o objetivo principal, ano de publicagdo, autores,
pais de origem, o método utilizado e o conceito de felicidade no trabalho
ou felicidade (quando havia). Assim, inicialmente, serdo apresentados os
quantitativos das publicacdes encontradas, depois, os artigos que se
preocuparam em conceituar felicidade e aqueles que a relacionaram com
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praticas e politicas de gestdo pessoas e, por fim, os métodos utilizados
pelos estudos identificados.

Resultados e discussao

Os resultados das buscas realizadas nas bases de dados mostram
0 pequeno nimero de publicagdes a respeito do tema estudado, ao
considerar o periodo de quase dezessete anos. Assim, de acordo com as
buscas especificadas nos quadros 1 e 2, observa-se que apesar de na
busca inicial parecer que existem varios estudos relacionados a tematica,
quando s3o analisados os titulos, resumos e textos completos, percebe-se
que ha poucos estudos sobre felicidade no trabalho nos ultimos
dezessete anos (2000 a 08/2017), em especial, relacionados a gestdo de
pessoas nas organizagdes. Assim, dos 342 resultados encontrados (296
na CAPES e 46 na BVS PSI), depois da analise, restaram apenas 24
artigos, dos quais serdo discutidos os principais aspectos (compreensao
do fendmeno, autores, método, descobertas principais).

Quadro 1 - Resultados no portal de Periodicos da CAPES.

Artigos relacionados
Palavras-chave Resultados ao tema (excluindo
também repeti¢des)
“Gestao de pessoas”
AND “felicidade no
trabalho” (contém as
palavras)

174 2

“Gestdo de pessoas”
AND “felicidade no
trabalho” (exatamente
essas palavras)
“Gestao de pessoas” e
“felicidade” 14 1
(exatamente)
“Felicidade no

11 3
trabalho” (exatamente)
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“Happiness at work” . 14
(exatamente)
“Management”
AND “Happiness at
work”
(contém as palavras e
exatamente as
palavras)
“People management”
AND “Happiness”
“Management” AND
“Happiness”
“Recursos humanos” e

“felicidade” 3 0
(exatamente)
“Bem-estar no
trabalho” AND
“Gestdo de pessoas”
(exatamente)
Total 296 21
Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 2 — Resultados encontrados na base de dados BVS PSI (excluindo-
se, nos resultados relacionados ao tema, os artigos ja encontrados no portal
de periodicos da CAPES).

Palavras-chave Resultados Resultados
relacionados ao tema

“Gestdo de pessoas” 0 0

AND “felicidade no

trabalho”

“Gestdo de pessoas” 8 0

AND “Bem-estar no

trabalho”

“Felicidade no 1 0

trabalho”
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“Management” AND 25 3
“Happiness”

“Management” 6 0
AND “Happiness at

work”

“People management” 6 0
AND “Happiness”

Total 46 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dentre as publicagdes encontradas, onze tem como pais de
origem o Brasil, o que indica um crescimento de estudos nacionais na
tematica nos ultimos anos, sendo o primeiro artigo brasileiro encontrado
(no periodo) publicado em 2010. Ao se analisarem os autores, contudo,
percebe-se que muitos se repetem, o que sugere que hd um namero
pequeno de pesquisadores dedicados ao tema. Assim, por exemplo, a
autora Tatiane Paschoal aparece em quatro artigos, a autora Gisela
Demo em trés, e Juliana Barreiros Porto também em trés.

Ainda sobre os paises de origem, o segundo pais que apresentou
um maior numero de publicagdes foi a Espanha, com cinco artigos. A
mesma constatacdo realizada nos estudos brasileiros se repete neste
caso. Nos cinco artigos publicados, repetem-se muitos autores e, além
disso, ¢ possivel perceber que quatro publicacdes tratam de recortes
diferentes de uma mesma pesquisa maior, pois os resultados advém de
uma coleta de dados com 167 médicos alergistas de hospitais publicos
espanhdis. Os demais paises de origem das publicacdes relacionadas ao
tema felicidade no trabalho e/ou felicidade/bem-estar e gestdo de
pessoas sdo: Estados Unidos (1), Australia (1), Inglaterra (1), India (1),
Sri Lanka (1), Equador (1), Islandia (1) e Cuba (1).

Um ponto que merece destaque diz respeito ao conceito de
felicidade e/ou felicidade no trabalho utilizado pelos autores. Dentre os
24 artigos, oito (8) consideram-no como sinénimo de bem-estar ou de
bem-estar subjetivo (Paschoal et al, 2013; Souza, Bertolini, & Ribeiro,
2014; Paschoal, Torres, & Porto, 2010; Rebolo, & Bueno, 2014;
Sant'anna, Paschoal, & Gosendo, 2012; Rocha, & Porto, 2012, Horta,
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Demo, & Roure, 2012, Singh, & Aggarwal, 2017), e um deles trabalha
apenas com o conceito de bem-estar no trabalho (Agapito, Polizzi, &
Siqueira, 2015). Assim, as vezes, os artigos ponderam, inicialmente,
sobre a divergéncia dos conceitos para alguns autores, mas, na
sequéncia, adotam a visdo de que o bem-estar é o conceito académico, e,
portanto, citam o bem-estar como o estudo cientifico da felicidade,
como em Paschoal, Torres e Porto (2010), e em Horta, Demo e¢ Roure
(2012). Esta constatagdo ja foi apontada em pesquisa anterior por Silva,
Ribeiro, Budde e Tolfo (2017). Ademais, quatro artigos ndo deixaram
claro o seu posicionamento em relagdo a definigdo do conceito
(Henderson, 2000; Einarsdottir, 2012; Del Bianco et al, 2016; Demo, &
Paschoal, 2016). Ao longo do texto, dois destes parecem utiliza-lo como
sindnimo de bem-estar (Einarsdottir, 2012; Demo, & Paschooal, 2016),
de modo que definem apenas o que seria bem-estar no trabalho.

Vale ressaltar que ¢ possivel identificar na literatura a
diferenciacdo do bem-estar em quatro perspectivas, que sdo: bem-estar
subjetivo, bem-estar psicologico, bem-estar social e bem-estar no
trabalho (Ribeiro, Boehs, Farsen, & Biavati, 2017). O bem-estar
subjetivo esta relacionado com a perspectiva heddnica, sendo composto
pelos elementos: satisfacdo com a vida, presenca de emogdes positivas e
auséncia de emogdes negativas (Ryan, & Deci, 2001). Assim, percebe-
se que artigos que consideram a felicidade como sindnimo deste tipo de
bem-estar, centram-se apenas nos aspectos relacionados aos prazeres
mais imediatos, a curto prazo, o que sugere uma perspectiva hedonica,
pautada no imediatismo, via de regra, destituido de significado e
proposito.

O bem-estar psicoldgico, por outro lado, foca-se na perspectiva
eudaimonica, pois se centra no desenvolvimento humano e em
capacidades para enfrentar os desafios da vida (Siqueira, & Padovam,
2008), e em questdes relativas a significado e proposito. Ja o bem-estar
social diz respeito a satisfacdo que os seres humanos experimentam no
contexto social em que se encontram (Keyes, 1998). Por fim, de acordo
com Siqueira e Padovam (2008), o bem-estar no trabalho, também
citado em uma publicacdo encontrada nesta pesquisa (Horta, Demo, &
Roure, 2012), relaciona-se aos sentimentos positivos da pessoa ao
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estabelecer vinculos com o trabalho e com a organizagdo. Para Siqueira
e Padovam (2008), o conceito engloba trés elementos: satisfagdo no
trabalho (compreendida como vinculo afetivo positivo com o trabalho),
envolvimento com o trabalho (conceito compreendido como muito
proximo a nogdo de flow'’) e comprometimento organizacional afetivo
(compreendida como a ligagdo positiva do empregado com um
empregador, uma elevada identificagdo com os objetivos da organizacdo
e de reconhecimento sobre o quanto estar ligado aquela organizagdo
pode repercutir positivamente na vida do individuo).

Percebe-se, a partir dos resultados da analise dos 24 artigos, que
ainda ha divergéncias acerca da defini¢ao de felicidade, de modo que ha,
inclusive, a confusdo entre conceitos diferentes, que por vezes sdo
considerados sinénimos ou sdo utilizados na tentativa de definir um ao
outro. Desse modo, por exemplo, o artigo de Salas-Vallina e Fernandez
(2017) afirma que a felicidade no trabalho “¢ um conceito atitudinal
amplo que mede a qualidade de vida dos funcionarios no trabalho”.
Andalia e Pupo (2008) asseveram que “em termos gerais, a qualidade de
vida se define como o bem-estar, felicidade e satisfagdo de um individuo
que oferece a capacidade de producdo, funcionamento ou sensacdo
positiva de sua vida”. Outro artigo, de Rebolo e Bueno (2014),
conceitua felicidade como sinénimo de bem-estar subjetivo, que se
refere a “satisfacdo em diversos dominios da vida [...]”. Esses trechos
exemplificam as confusdes conceituais que existem em torno dos temas
felicidade, bem-estar, qualidade de vida e satisfagdo no trabalho, o que
dificulta o desenvolvimento dos estudos, conhecimentos e intervencdes
relacionados a esses constructos.

Equivocos e confusdes conceituais sdo observados na literatura
sobre o tema felicidade, constatag@o verificada neste estudo em questio,
e também ja discutido por outros autores como Boehs e Silva (2017),

15 Flow ou fluxo: o estado de fluxo ocorre em momentos em que o que
sentimos, desejamos e pensamos se harmonizam. Para Csikszentmihalyi,
(1999), nesses casos, a energia de um individuo estaria concentrada na
experiéncia, de modo que desaparecem pensamentos € sentimentos
contraditdrios, a nogdo de tempo se esvai ¢ as horas parecem passar como
minutos.
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Ribeiro, Boehs, Farsen e Biavati (2017) e Ribeiro e Silva (2018).
Ademais, Traldi e Demo (2012, p. 296) apontam que outras
denominag¢des também sdo utilizadas para identificar o construto de
bem-estar no trabalho, “tais como felicidade, afetos positivos e
avaliag@o subjetiva da qualidade de vida”, afirmacdo que demonstra a
utilizagdo de conceitos diferentes como se fossem sinénimos, para, na
verdade, referir-se a um Gnico.

Além dessas confusdes conceituais, observa-se ainda uma
imprecisdo sobre a defini¢do de felicidade mesmo quando os autores o
consideram como um conceito diferenciado/separado de outros
correlatos. Assim, em dois artigos o conceito de felicidade ¢
considerado como “guarda-chuva”, que abrange, portanto, outros
construtos que, de acordo com Fisher (2010, p.403-404, traducdo nossa),
“vao desde estados de transicdo e emogdes até atitudes relativamente
estaveis e disposi¢cdes individuais altamente estdveis ao nivel da
pessoa”. E possivel identificar também na defini¢io de Sousa e Porto
(2015, p. 212, traducdo nossa) as perspectivas hedonica e eudamonica
de felicidade, sendo esta concebida como a “prevaléncia de emogdes
positivas no trabalho (incluindo afetos e humor) e a percepcao das
pessoas que, em seu trabalho, expressam e desenvolvem seu potencial e
progridem na consecugdo de seus objetivos na vida (auto atualizagdo).”

Vale destacar que Malvezzi (2015) corrobora a ideia de que a
felicidade consiste em um conceito abrangente, considerado como
“guarda-chuva”, e afirma que a felicidade no trabalho ¢ um estado
distinto de outros estados positivos, como alegria, qualidade de vida e
bem-estar. Além disso, em concepgdes emergentes sobre felicidade, ha a
complementariedade das visdes hedonica e eudaimdnica, de modo que
estdo sendo consideradas como complementares (Delle Fave et al, 2011;
Dolan, 2015). Nesse sentido, Dolan (2015) propde que para ser feliz, é
necessario ter experiéncias de prazer e de proposito ao longo do tempo.
Além disso, para o autor, a felicidade é um fenomeno construido
socialmente.

Ainda sd3o encontradas outras definicdes nas publicagdes
selecionadas neste estudo. Uma delas, de Lopez e Fierro (2015), apesar
de considerar diversos elementos importantes, parece se centrar mais
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nos aspectos hedonicos da felicidade, pois o foco reside na maneira
como se sentem os trabalhadores e nos afetos positivos e negativos. Ja
Wickramasingh e Perera (2012, p. 196, tradugdo nossa), atém-se mais
aos fatores eudaimoénicos, ao afirmar que a felicidade no trabalho
“refere-se a fazer o que vale a pena fazer, buscar objetivos importantes e
usar suas habilidades e talentos”. A defini¢do de Pryce-Jones e Lindsay
(2014), entretanto, diferencia-se bastante das demais, por estar mais
relacionada com as implicagdes financeiras positivas que trabalhadores
felizes podem gerar (ver quadro 3), em termos de resultados estratégicos
para a organizagao.

Além das concepgdes citadas, observam-se quatro artigos que
trazem basicamente a mesma defini¢do de felicidade no trabalho, com
poucas variagdes, que, em resumo, consiste em sentimentos felizes em
relagdo ao trabalho em si, as caracteristicas do trabalho e a organizagéo
como um todo (Salas-Vallina, & Fernandez, 2017; Salas-Vallina,
Alegre, & Fernandez, 2017a; Salas-Vallina, Alegre, & Fernandez,
2017b; Salas-Vallina, Lopez-Cabrales, Alegre, & Fernandez, 2017).
Porém, a confluéncia pode ser compreendida, em grande parte, pelo fato
de os autores serem praticamente os mesmos nestes artigos, e de as
publicacdes advirem de um mesmo estudo maior, realizado com 167
médicos que trabalhavam em unidades de alergia em hospitais publicos
espanhdis.

Para mostrar os aspectos discutidos aqui a respeito do conceito
de felicidade no trabalho, as confluéncias e incongruéncias percebidas
na literatura encontrada por meio da busca nas bases de dados da
CAPES e BVS PSI, apresenta-se a seguir o quadro 3, composto pelo(s)
autor(es), ano, método e definicdo de felicidade, para os nove artigos
que consideram a felicidade enquanto um conceito proprio.
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Quadro 3 - Conceito de felicidade das publicagdes que diferenciam o conceito de outros conceitos correlatos.

Autor Ano Titulo do Pais de Método Definicéio de felicidade Observacoes
artigo origem
Fisher, C. D. 2010 | Happiness at | Australia | Discussdo “[...] inclui um grande nimero de | Nesta publicacdo, a felicidade ¢
work tedrica construtos que vao desde estados de | compreendida como um conceito guarda-
transicdo e emogdes até atitudes | chuva, que inclui outros construtos.
relativamente estaveis e disposigdes indi-
viduais altamente estdveis ao nivel da
pessoa. [..] No local de trabalho, a
felicidade ¢ influenciada por eventos de
curta duragdo e condigdes duradouras na
tarefa, trabalho e organizagdo. Também ¢
influenciada por atributos estaveis de
individuos [...]".
Wickramasingh, | 2012 | HRM Sri Lanka | Quantitativo | “Felicidade no trabalho, neste estudo, | Baseia-se em uma perspectiva
V., & Perera, G. practices refere-se a fazer o que vale a pena fazer, | eudaiménica, referindo-se a proposito.
during the buscar objetivos importantes e usar suas | Entretanto, a definicdo mostra-se um
global habilidades e talentos durante a recessdo | pouco vaga, ao ndo especificar, por
recession econdmica.” exemplo, o que seria “fazer o que vale a
(2008-2010) pena fazer”.
Pryce-Jones, J. | 2014 | What Inglaterra | Estudo de | Felicidade no trabalho ¢ definida como | Essa defini¢do se diferencia das demais
& Lindsay, J. happiness  at caso de uma | “uma mentalidade que permite maximizar | encontradas, tendo o foco orientado para
work is and organizagdo | o desempenho e alcangar o potencial”. | resultados estratégicos para a organizagao.
how to use it Foco principal da  mentalidade:
“abordando algo de forma positiva, ¢ mais
provével obter bons resultados.”
Sousa, J.,, & |2015 | Happiness at | Brasil Quantitativo | Felicidade no trabalho: “prevaléncia de | O conceito de felicidade é citado como
Porto, J. B. Work: emogdes positivas no trabalho (incluindo | um conceito guarda-chuva.

Organizational
Values  and

afetos e humor) e a percepgdo das pessoas
que, em seu trabalho, expressam e

Engloba a perspectiva hedonica e a
eudaiménica.
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Person- desenvolvem seu potencial e progridem | Na publicagdo, ndo ha especificagdo sobre
Organization na consecugdo de seus objetivos na vida | o que seriam emogdes, afetos e humor.
Fit Impact (auto atualiza¢do).”
Lopez, J.P. & 2015 | Determi- Equador | Quantitativo | “Felicidade no trabalho ¢ um sistema | Perspectiva hedonica de felicidade, ao se
Fierro, 1. nantes de la fluido com multiplos fatores que se inter- | centrar em elementos como satisfacdo e
felicidad en conectam como: A experiéncia geral no | “como se sentem os trabalhadores”.
los trabalho: que corresponde a como se
administra- sentem os trabalhadores e que mede os
dores: una afetos positivos e negativos; O desempe-
investiga-cion nho no trabalho: que se refere a
reali-zada en autonomia, sensacdo de progresso,
las farmacias relagdes no trabalho e liberdade para
del Grupo expressar a identidade; Sistema empre-
Difare en sarial: percep¢do acerca de quanto os
Ecuador trabalhadores estdo satisfeitos com o
ambiente fisico, o sistema de gestdo, o
desenho do trabalho e o valor social da
empresa. Esses fatores, finalmente,
conectam-se com os recursos pessoais do
trabalhador [...]".
Salas-Vallina, 2017 | On the road to | Espanha Validagdo de | Define felicidade no trabalho como | Perspectiva hedonica de felicidade.
A, Lopez- happiness  at escala e | “sentimentos felizes em relagdo ao | Para os autores, o Engajamento refere-se a
Cabrales, A., work (HAW) estudo trabalho em si, as caracteristicas do | afetividade positiva relacionada ao
Alegre, J. & quantitativo trabalho e a organizacdo como um todo. | trabalho; a Satisfagdo no trabalho esta
Fernandez, R. Inclui engajamento, satisfagdo no trabalho | associada a avaliacdo das caracteristicas
e compromisso organizacional afetivo.” do trabalho; o Compromisso
organizacional afetivo mede o
envolvimento com a empresa.
Salas-Vallina, 2017a | Happiness at | Espanha | Quantitativo | Define felicidade no trabalho como | Perspectiva hedonica de felicidade.

A., Alegre, J. &
Fernandez, R.

work and
organisational

“sentimentos  felizes
trabalho em si,

em relagdo ao
as caracteristicas do
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citizenship trabalho e & organizagdo como um todo.”
behaviour
Salas-Vallina, 2017b | Organizational | Espanha | Quantitativo | A felicidade no trabalho engloba “atitudes | Perspectiva hedonica de felicidade.
A., Alegre, J. & learning positivas, a saber, trés dimensdes:
Fernandez, R. capability and engajamento, satisfagdo no trabalho e
organizational comprometimento organizacional.”
citizenship
behaviour in
the health
sector:
examining the
role of
happiness  at
work from a
gender
perspective
Salas-Vallina, 2017 | The  HRM- | Espanha Quantitativo | Define felicidade no trabalho como | Perspectiva hedonica de felicidade.
A, & performance “sentimentos felizes em relacdo ao | Nesta definicdo, percebe-se a confusdo
Fernandez, R. relationship trabalho em si, as caracteristicas do | conceitual com o constructo “qualidade de
revisited trabalho e & organizagdo como um todo. E | vida”.

um conceito atitudinal que mede a
qualidade de vida dos funcionarios no
trabalho.”

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas buscas das bases de dados citadas.
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Percebe-se pelo quadro 3, que mesmo nos nove (9) artigos que
utilizam o conceito de felicidade ou felicidade no trabalho (como
conceito proprio e ndo como sinénimo de bem-estar), ha divergéncias na
sua defini¢do. Alguns autores, como Salas-Vallina e Fernandez (2017),
focam-se em sentimentos positivos em relagdo ao trabalho e a
organizagdo, enquanto outros autores destacam elementos como “ter
proposito” (Wickramasinghe & Perera, 2012), e “utilizar e desenvolver
as potencialidades” (Sousa, & Porto, 2015). Além disso, sdo citados
aspectos individuais que influenciam na felicidade, como a
personalidade (Fisher, 2010) e recursos pessoais do trabalhador como
felicidade pessoal, resiliéncia, vitalidade e equilibrio vida pessoal-
trabalho (Lopez, & Fierro, 2015). Uma defini¢do diferencia-se
significativamente, j4 que, no artigo analisado, apresenta uma visdo
orientada para a rentabilidade, ao apontar o conceito de felicidade como
uma mentalidade que permite maximizar o desempenho e alcancar o
potencial (Pryce-Jones, & Lindsay, 2014).

Vale ressaltar que, dentre os estudos identificados, apenas dois
relacionaram as politicas e/ou praticas de gestdo de pessoas ¢ o bem-
estar, que, nessas publicagdes, ¢ considerado como sinénimo de
felicidade (ambos estudos brasileiros) (Horta, Demo, & Roure, 2012;
Souza, Bertolini, & Ribeiro, 2014). O artigo que tem como pais de
origem o Sri Lanka (Wickramasinghe, & Perera, 2012) buscou
investigar as praticas de gestdo de recursos humanos (GRH) adotadas
durante um periodo de recessdo econdmica e¢ o impacto delas na
felicidade dos trabalhadores. Com os resultados, Wickramasinghe e
Perera (2012) concluiram que a comunicagdo de informagdes, o
gerenciamento de desempenho, a reducdo das recompensas financeiras e
a reducdo de beneficios preveem, de forma significativa, a felicidade
dos trabalhadores durante a recessdo. Nesse sentido, destaca-se a
relevancia acerca da comunicacdo de informagdes em periodos de
instabilidade e mudangas, ja apontada por autores como Bidya (2009), e
de componentes relacionados ao desempenho e a aspectos materiais da
felicidade.

As demais publicagdes encontradas ndo tiveram como foco a
gestdo de pessoas, mas, algumas trabalharam com questdes relativas ao
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suporte organizacional ou lideranca. Assim, dois artigos brasileiros
visaram estabelecer relagdes entre suporte organizacional (gestdo do
desempenho, carga no trabalho, suporte material e ascensdo, promog¢ao e
salarios) e/ou suporte social com o bem-estar no trabalho, utilizando
para isso, o método quantitativo (Paschoal, Torres, & Porto, 2010;
Sant'anna, Paschoal, Gosendo, 2012). Como resultados, Paschoal,
Torres e Porto (2010) concluiram que o suporte organizacional e o
suporte social tém impacto direto no bem-estar, de maneira que a gestao
do desempenho foi o principal preditor de afeto positivo e realizagdo no
trabalho. Ja a sobrecarga no trabalho foi o principal preditor de afeto
negativo. Também Sant'anna, Paschoal e Gosendo (2012) concluiram
que o suporte para ascensdo, promo¢do e salarios apresentam
associagOes significativas com o bem-estar no trabalho. Segundo os
autores, quanto mais positiva € a percep¢do de suporte, maiores sao o
afeto positivo e a realizagdo do trabalhador.

Ja dois artigos espanhois tiveram como objetivo investigar a
relagdo da felicidade no trabalho com a lideranca (Salas-Vallina, &
Fernandez, 2017; Salas-Vallina, Lopez-Cabrales, Alegre, & Fernandez,
2017), sendo a felicidade compreendida como sentimentos felizes em
relagdo ao proprio trabalho, as caracteristicas do trabalho ¢ a
organizacdo como um todo (perspectiva hedonica). Um deles se propos
a estudar a relacdo entre lideranga transformacional, capacidade de
aprendizagem e felicidade no trabalho (e também validar uma escala de
felicidade no trabalho) (Salas-Vallina, Lopez-Cabrales, Alegre, &
Fernandez, 2017), e outro pretendeu investigar a relacdo entre lideranga
inspiradora, participagdo na tomada de decisdo e felicidade no trabalho
(Salas-Vallina, & Fernandez, 2017). Para alcangar seus objetivos, os
dois utilizaram também métodos quantitativos (escala).

Por meio desses achados evidencia-se, portanto, o pequeno
numero de publicagdes entre 2000 e 2017 envolvendo “felicidade no
trabalho” e “gestao de pessoas”. Além dos estudos ja citados aqui, foram
encontradas duas discussoes teodricas sobre felicidade no trabalho
(Fisher, 2010; Moccia, 2016) e uma que discute a gestdo por valores
centrada na pessoa (Andalia, & Pupo, 2008), uma revisdo de literatura
sobre a producdo académica a respeito de bem-estar no trabalho
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(periodo de 2001 a 2010) (Paschoal et al, 2013) e doze artigos visando
investigar outras questdes como: bem-estar, percepgdes de sucesso na
carreira e rotatividade (Agapito, Polizzi, & Siqueira, 2015), fatores de
satisfacdo no trabalho (Rebolo, & Bueno, 2014), resultados estratégicos
(Pryce-Jones, & Lindsay, 2014), valores organizacionais e pessoais
(Sousa, & Porto, 2015), comportamento de cidadania e aprendizagem
organizacional (Salas-Vallina, Alegre, & Fernandez, 2017a; Salas-
Vallina, Alegre, & Fernandez, 2017b) e antecedentes/causas da
felicidade no trabalho (Lopez, & Fierro, 2015).

Fisher (2010) e Moccia (2016) realizam uma discussdo sobre o
conceito de felicidade, a partir de diferentes autores, apontando as
compreensdes distintas existentes, que vao desde a hedonia, com o foco
em experiéncias prazerosas, passando por concep¢des orientadas para a
eudaimonia, centradas em significado e proposito, até compreensdes que
mesclam hedonia e eudaimonia. Assim, Moccia (2016) ressalta que ndo
ha unanimidade na definicdo e que, além disso, muitas vezes a
felicidade acaba nem sendo conceituada, de maneira que os autores
ocultam-na, atras do conceito de bem-estar, fato também identificado
neste estudo. Fisher (2010), portanto, afirma que o conceito de
“felicidade no trabalho” ¢ um conceito guarda-chuva, como ja
mencionado anteriormente, que inclui desde estados transitorios e
emocdes, até atitudes estaveis da pessoa, sendo que a felicidade sofre
influéncia de eventos e condi¢des presentes no trabalho e também da
personalidade, de expectativas e necessidades individuais.

A discussdo tedrica realizada por Andalia e Pupo (2008) tem
como objetivo estudar a relagdo valores-atitudes-comportamentos-
resultados como base para entender a gestdo por valores, cujo centro ¢ a
pessoa. Apesar de o foco da publicagdo ndo ser a felicidade, os autores
assinalam a importancia de a gestdo organizacional centrar-se em seus
trabalhadores, investindo em seguranga, saude, qualidade de vida, bem-
estar ¢ felicidade. Entretanto, a defini¢do de todos esses conceitos ndo
esté clara, de modo que se observam confusdes entre conceitos distintos,
como no trecho discutido previamente: “em termos gerais, a qualidade
de vida se define como o bem-estar, felicidade e satisfagdo de um
individuo”. J4 a revisdo de literatura realizada por Paschoal et al (2013)
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adota a concepcdo de que felicidade ¢ sindnimo de bem-estar, mas
abrange as perspectivas hedonicas e eudaimonicas, a medida que utiliza
o conceito de “bem-estar no trabalho” como prevaléncia de afeto
positivo no trabalho e existéncia de experiéncias de desenvolvimento de
potenciais individuais e realiza¢do pessoal.

Ademais, trés publicagdes encontradas nas bases buscadas
referiam-se a validagées de escala: um estudo brasileiro, buscando
evidéncias de validade da escala de bem-estar no trabalho nos Estados
Unidos (Demo, & Paschoal, 2016); uma publicacio da india, que visava
construir uma medida multidimensional de felicidade no trabalho
(Singh, & Aggarwal, 2017); e outro artigo de origem espanhola, ja
mencionado acima, que, além de estudar a relagdio com um tipo de
lideranca, pretendia propor uma medida de felicidade no trabalho
(Salas-Vallina, Lépez-Cabrales, Alegre, & Fernandez, 2017).

Em relagdo aos métodos de pesquisa utilizados, além das trés
discussdes tedricas, da revisdo de literatura ¢ das valida¢des de escala
(duas somente estudo de validagdo e outro com um estudo quanti
também), houve um predominio de estudos quantitativos. Assim, das
dezoito (18) publicagdes restantes, treze (13) utilizaram métodos
quantitativos de pesquisa, com instrumentos como questionarios ¢
escalas, e andlises de correlagdo, analise fatorial, regressdo e modelos de
equacdes estruturais. Outras cinco (5) sdo estudos qualitativos, que
incluem procedimentos de coleta do tipo entrevistas, grupos focais,
questionarios, observacdo participante e etnografia. Observa-se,
portanto, que houve um niimero bem menor de pesquisas qualitativas e
nenhuma com métodos mistos, sendo que estes sdo muito importantes,
por combinarem diferentes perspectivas, proporcionarem um
entendimento mais completo do problema de pesquisa e propiciarem a
compensacao das limitagdes de utilizar apenas o método quantitativo ou
somente o qualitativo (Creswell, 2013).

A constatacdo de que a maior parte das pesquisas relacionadas a
felicidade e bem-estar no trabalho utiliza métodos quantitativos pode
estar associada as proprias origens da psicologia positiva, quando as
“agendas de pesquisa foram predominantemente de base quantitativa”
(Silva, Costa, & Budde, 2018). Tal fato se deve a “rigorosidade” que se
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exigia dos estudos na area, de modo que os pesquisadores pretendiam
diferencia-los de prescrigdes de autoajuda, buscando oferecer
descobertas validadas e reconhecidas pela comunidade cientifica, com
evidéncias empiricas. Apesar da grande contribuic¢do de pesquisas
quantitativas para o entendimento dos aspectos positivos dos seres
humanos e das organiza¢des, observa-se ainda a necessidade de se
produzirem mais estudos qualitativos e, em especial, mistos, buscando a
complementaridade e a superagdo das limitagdes de um unico método.
De acordo com Silva e Boehs (2017), o uso de perspectivas
metodologicas complementares em psicologia positiva enriquece as
descobertas referentes as multiplas faces dos fendmenos humanos, tanto
nas organizagdes como em outros espagos de vida.

Apesar de o nimero de pesquisas e artigos tedricos encontrados
ter sido pequeno, eles apontam para a importincia de se estudar a
felicidade no contexto de trabalho. Assim, por exemplo, os autores
Horta, Demo & Roure (2012) identificaram e confirmaram a influéncia
das politicas de gestdo de pessoas (GP) na confianca do colaborador e
no bem-estar no trabalho, e também a influéncia da confianca nesse
bem-estar!'s. Também nesse perspectiva, Rocha & Porto (2012)
concluiram que o contexto de trabalho é mais importante para favorecer
o nivel de bem-estar dos trabalhadores do que caracteristicas
demograficas, como género, idade, estado civil e escolaridade. Além
disso, identificaram que as habilidades pessoais para lidar com as
demandas do ambiente de trabalho, como o coping (estratégias de
enfrentamento), também contribuem para proporcionar bem-estar.
Observa-se, portanto, a importancia de as organizagdes investirem
também no desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores,
ampliando seus conhecimentos, atitudes e habilidades frente as
demandas e dificuldades que podem surgir no trabalho.

Uma descoberta relevante do estudo de Del Bianco et al (2016)
diz respeito aos fatores que deixavam a populacdo de trabalhadores de
Cascavel/PR mais feliz. Embora os autores ndo definam claramente a

16 Neste estudo, o bem-estar é considerado o estudo cientifico da felicidade,
sendo que o bem-estar no trabalho “integra trés componentes: satisfacéo,
envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo”.
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felicidade, propdem medir a felicidade interna bruta (FIB), por meio de
nove dimensodes: bem-estar psicoldgico, satide, uso do tempo, vitalidade
comunitaria, educacdo, cultura, meio ambiente, padrdo de vida e
governanca. Eles identificaram “a preferéncia por fatores ndo materiais,
despontando especialmente aqueles associados a familia, aos bons
sentimentos, as boas praticas em sociedade, a saude, a solidariedade e a
espiritualidade” (Del Bianco et al, 2016, p. 402). O fator econdmico
também foi mencionado como importante, associado ao conforto e
necessidades basicas, garantindo a seguranga financeira. Contudo, os
autores salientam que o dinheiro ndo foi o principal elemento
mencionado pelos trabalhadores. Essa constatagdo coloca em cheque a
crenca de muitos gestores de que ¢ necessario investir de forma
significativa nos aspectos financeiros para motivar os trabalhadores e
promover acgdes orientadas a felicidade. Apesar de ser um fator
importante, a promoc¢do da felicidade ndo deve ser reduzida apenas a
fatores de remuneracgao e beneficios recebidos. Como verificado por Del
Bianco et al (2016), outros aspectos foram considerados relevantes para
a felicidade dos trabalhadores, como, por exemplo, reconhecimento
pessoal e profissional, ajudar as pessoas, perceber o bem-estar da
familia e poder estar com ela, atividades de lazer.

Na pesquisa de Agapito, Polizzi Filho, e Siqueira (2015, p. 85)
sobre o bem-estar no trabalho e a percep¢ao de sucesso na carreira como
antecedentes de intengdo de rotatividade, os autores concluiram, por
meio dos resultados, que para as organizagdes “contarem com uma forga
de trabalho estavel, é essencial que os gestores se preocupem em manter
seus colaboradores satisfeitos em relagdo a chefia, aos colegas, ao
trabalho em si, ao salario e as promogdes”. Além disso, Agapito, Polizzi
Filho, e Siqueira (2015) afirmam que as organizacdes precisam buscar
meios de envolver e comprometer afetivamente as pessoas, ao se
preocuparem em tornar o ambiente laboral agradavel e estimulante para
os trabalhadores, com perspectivas em relagdo ao futuro. Desse modo,
segundo os pesquisadores, os gestores estardo reduzindo a intengdo de
sair da empresa (rotatividade). Ademais, o estudo identificou praticas
organizacionais orientadas para as pessoas, que tendem a contribuir para
a competitividade da empresa e para o bem-estar dos trabalhadores,
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como a realizagdo de avaliacdes de desempenho coerentes, politica
atraente de cargos e saldrios, treinamento, desenvolvimento e planos de
sucessao adequados e um ambiente que estimule a inovagao.

Um elemento do contexto organizacional, apontado pelo estudo
de Sousa e Porto (2015), como relevante para a felicidade, foi o
compartilhamento de valores organizacionais ¢ pessoais. As autoras
concluem que a alta compatibilidade entre esses valores afeta a
felicidade no trabalho. A importdncia do alinhamento entre valores
pessoais e organizacionais ja foi discutida por outros autores, como
Zanelli e Silva (2008), que afirmam que o alinhamento de valores
influencia no desempenho, satisfacdo e produtividade dos participantes
da organizagdo. Sousa e Porto (2015, p. 218, traducdo nossa), portanto,
ampliam essa discussdo, ao descobrir por meio de sua pesquisa, que
“organizacdes que possuem funcionarios com seus valores mais
importantes, semelhantes aos valores mais importantes da organizagao,
tendem a obter maiores niveis de felicidade no trabalho”. Ademais, as
autoras recomendam que as organizacdes elaborem estratégias para
promover o alinhamento entre os valores, por meio de socializa¢do e
divulgacdo dos valores (para atracdo de novos trabalhadores), por
exemplo, a fim de aumentar os niveis de felicidade no trabalho.

Além dos estudos ja citados, foi encontrado um artigo que
retratava um estudo de caso, proveniente de demanda de uma
organizacdo (Pryce-Jones, & Lindsay, 2014). Como mencionado
anteriormente, essa publicacdo apresenta uma defini¢do de felicidade
mais orientada para os resultados organizacionais, em termos de
produtividade e lucratividade. Depois de aplicar um modelo que as
autoras denominam “modelo performance-felicidade”, composto por
cinco componentes (Contribuicdo sobre o que vocé faz; Convicgdo e
motivacdo a curto prazo; Cultura; Compromisso a longo prazo;
Confianga), elas concluiram que, ao longo de quinze meses, houve uma
diminui¢do consideravel na rotatividade, que a confianga dentro e entre
as equipes aumentou de maneira expressiva e, ademais, as interagdes
interpessoais tornaram-se mais faceis, mais profundas e potencialmente
mais significativas. Pryce-Jones e Lindsay (2014) afirmam ainda que ao
implementar corretamente o que elas propdem ser “a ciéncia da
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felicidade no trabalho” (aplicando-se o modelo de cinco componentes),
obtém-se retorno sobre o investimento e resultados estratégicos.

Ao analisar os resultados encontrados no presente estudo,
portanto, nota-se que existem visdes diferenciadas sobre o que é a
felicidade no trabalho. Essas concepgdes também orientardo as politicas
e as praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes, sendo que, as vezes,
o foco pode estar mais centrado nas pessoas, além dos resultados
organizacionais, e, por outras, pode-se observar uma énfase mais
mercadologica. Este ultimo caso, em especial, pode estar associado a
necessidade de se atingir o interesse dos gestores, no sentido de fazé-los
compreender que investir em felicidade pode trazer também resultados
financeiros para a organizacdo. Contudo, ha de se refletir sobre as
maneiras que as agdes serdo colocadas em pratica nesses casos, de modo
que, de fato, haja o beneficiamento dos trabalhadores, na busca de
proporcionar condigdes para o aumento de sua felicidade no trabalho.

Nesse sentido, observa-se, ainda, a necessidade de um maior
esclarecimento acerca do que compde a felicidade e de como ela se
distingue de outros conceitos. Assim, por exemplo, bem-estar,
felicidade, qualidade de vida e satisfagdo no trabalho, podem ser
discutidos como conceitos correlatos, mas que se diferenciam por
aspectos como durabilidade e estabilidade, e componentes basicos.
Autores como Ribeiro e Silva (2018), Ribeiro, Boehs, Farsen e Biavati
(2017), e Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo (2017) ja discutiram essas
confusdes conceituais, propondo que a felicidade ¢é socialmente
construida e que ¢ composta por bases hedonicas (prazer, sentimentos
positivos; curto prazo) e eudaimonicas (sentido, proposito). Ademais,
Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo (2017) propdem que a felicidade no
trabalho seja compreendida a partir das seguintes dimensdes: condigdes
materiais de existéncia (remuneracdo, beneficios, carga horaria,
equipamentos, etc.), esfera relacional (cooperagdo, respeito,
relacionamentos adequados, participagdo, compartilhamentos de
aprendizagens, etc.), dimensdo espiritual (sentido do trabalho, objetivos,
proposito, potencialidades, desenvolvimento pessoal e profissional, etc.)
e dimensdo pessoal (personalidade, aspectos bioldgicos, autoestima,
autoeficacia, otimismo, etc.).
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Embora seja possivel identificar discussdes teéricas e estudos
que buscam avancar nas compreensdes e nas possibilidades de
desenvolver a felicidade no contexto de trabalho, ao analisar as
publica¢des com maior profundidade, percebe-se que ndo ha consenso
na definicdo do conceito. Ademais, muitas vezes se observam
conceituagdes equivocadas, que consideram fenomenos diferentes como
sindnimos, ou que buscam definir um conceito em funcdo de outro,
quando, na verdade, eles possuem caracteristicas distintas. Reflete-se,
portanto, acerca da necessidade de se desenvolverem mais discussdes
teodricas, revisdes de literatura e estudos empiricos, com o objetivo de
aprimorar a compreensdo de felicidade no trabalho, dos fatores que a
influenciam e das maneiras de construi-la no contexto laboral.

Consideracdes finais

O conceito de felicidade no trabalho ainda ¢ bastante
controverso em publicagdes cientificas, tanto em discussdes teoricas
quanto em estudos empiricos. Observa-se que ndo ha um consenso em
relagdo a sua defini¢do e, muitas vezes, ¢ utilizada como sindnimo de
bem-estar subjetivo, sendo este considerado o termo cientifico. Apesar
do crescimento de publicagdes relacionadas ao tema nos ultimos anos,
ainda ¢é possivel verificar lacunas que podem ser exploradas e questdes
que podem ser melhor discutidas, problematizadas e exploradas. Desse
modo, observa-se que existem poucos estudos empiricos sobre a
felicidade no trabalho, desde estudos envolvendo os fatores que podem
contribuir para a felicidade, até estudos que busquem identificar meios
de a organizagdo promové-la no contexto laboral. Nesse sentido, foram
encontrados poucos estudos nacionais e internacionais focados na gestao
de pessoas e felicidade dos trabalhadores. Além disso, podem-se
explorar também estudos que visem identificar a relacdo entre felicidade
e outros conceitos, como participagdio no trabalho, justica
organizacional, desenvolvimento e realizag@o profissional, entre outros.

Ademais, percebe-se também que existem poucos estudos
qualitativos, que poderiam ser mais explorados, considerando a
complexidade do fendmeno e a possibilidade de aprofundamento que
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entrevistas e grupos focais, por exemplo, possibilitam. Nao foi
encontrado também nenhum artigo com métodos mistos, apesar de sua
importancia e riqueza de dados, a medida que a utilizagdo de métodos
combinados pode reduzir as limitagdes de usar somente um tipo de
método.

Conclui-se, portanto, que apesar do crescente interesse e do
aumento de estudos acerca da felicidade no trabalho nos ultimos anos,
ainda ¢ necessario ampliar as discussdes teodricas e as pesquisas
empiricas relacionados ao tema. Nesse sentido, hd que se refletir ainda
sobre o proprio conceito de felicidade e de como este se aproxima e, em
especial, se diferencia de outros fenomenos relacionados. Esta questao
conceitual ¢ importante para impulsionar o crescimento de estudos e o
desenvolvimento do conhecimento e de possibilidades de politicas e
praticas organizacionais que promovam, de fato, a construcdo da
felicidade dos trabalhadores.
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ANEXO - Quadro 4 - Artigos que atenderam aos critérios de inclusdo das buscas realizadas.

Base de | Ano | Pais Titulo Autores Objetivo do | Método Conceito de
dados artigo felicidade (ou de
e Revista felicidade no
trabalho)
CAPES 201 | Brasil Bem-estar no | Paschoal, T.; Apresentar a | Revisdio de | Bem-estar como
3 trabalho: Demo, G.; produgdo literatura sinénimo de
Revista cenario dos | Fogaga, N; académica felicidade:
Encontros estudos Ponte, V.; brasileira O afeto positivo no
Cientificos: brasileiros Edrei, L.; sobre bem- trabalho prevalece
Tourism and publicados Francischeto, estar no sobre o negativo e,
Management na primeira | L. & | trabalho, além disso, existem
Studies década  do | Albuquerque, publicada em experiéncias de
novo milénio | G. periodicos desenvolvimento de
cientificos das potenciais
areas de individuais e
Administragdo realizagdo pessoal.
e Psicologia
no periodo de
2001-2010.
CAPES 201 | Brasil Bem-estar no | Souza, J., | Investigar as | Analises Bem-estar como
4 trabalho e | Bertolini, G. R. | relagdes entre | descritivas e | sindnimo de
Revista politicas de | F & Ribeiro, I. | bem-estar no | correlagdes felicidade:
Eletronica de gestdo de trabalho e as considera o
Estratégia & pessoas  em politicas de Bem-estar
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Negocios uma gestdo de subjetivo: visdo
organizagdo pessoas (GP) hedbnica ¢ o Bem-
sem fins em uma estar  psicologico:
lucrativos entidade sem visdo eudaimodnica
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no estado do
Parana -
Brasil
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antecedentes carreira, o de emogoes
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de trabalho e a empresa e a

rotatividade
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Sudeste do
Brasil.
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individuo de que
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expressar e
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proprios potenciais,
avancar nas metas
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organizagdo”.
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positivos e a quase
auséncia de estados

analisar de que depressivos
modo os pro- ou de ansiedade,
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trabalho.
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trabalho.
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Gerencial,
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salarios  da
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Suporte
Organizacion
al Percebido
e itens sobre
variaveis
socio-
demograficas

CAPES
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Well-Being
at Work
Scale:
Exploratory
and
Confirmator
y Validation
in the USA

Demo, G. &
Paschoal, T.
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validade nos
EUA da escala
de bem-estar
no trabalho,
validada
primeiramente
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Validagao de
escala

Nao especifica o
conceito de
felicidade, mas ao
longo do texto,
parece trata-los
como  sinénimos.
H4 bem-estar no
trabalho quando o
“efeito positivo no
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Papers da psicologia visdo hedonica, a

positiva e da
filosofia para o
tema da
felicidade e

sua influéncia

sobre W)
trabalho e a
produtivida-
de, oferecen-
do uma
revisao de
varios
estudiosos
neste campo e
destacar as
diferencas

entre eles e,
especialmen-

eudaimonica, a de
unido das duas, e.
também, a visdo de
que felicidade e
bem-estar sdo
sinénimos.
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te, encontrar
um consenso
sobre 0s
fundamentos
da felicidade

CAPES

International
Journal of
Management
Reviews

201

Austra-
lia

Happiness at
work

Fisher, C. D.

Analisar o que

se sabe sobre a
definigéo,
causas e
consequén-
cias da
felicidade no
trabalho,
extraindo
também 0s
conhecimen-
tos da
literatura  de
psicologia
positiva  em
expansao
sobre a

felicidade em
geral.

Discussio
tedrica

“A  felicidade no
trabalho ¢é um
conceito  guarda-
chuva que inclui
um grande numero
de construtos que
vdo desde estados
de transi¢do e
emocoes até
atitudes
relativamente
estaveis e
disposicdes
individuais
altamente estaveis
ao nivel da pessoa.
[...] No local de
trabalho, a
felicidade ¢
influenciada  por
eventos de curta
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duracao e
condicdes
duradouras na
tarefa, trabalho e
organizagdo.
Também é

influenciado  por
atributos estaveis

de individuos,
como a
personalidade, bem
como o ajuste entre
0 que o trabalho/

organizagio
fornece e as
expectativas,
necessidades e
preferéncias do

individuo.”

CAPES

Personnel
Review

201

Espanha

On the road
to happiness
at work
(HAW)

Salas-Vallina,
A.,

Loépez-
Cabrales, A.,
Alegre, J.

& Fernandez,
R.

Investigar a
relacdo  entre
lideranga
transformacio-
nal, capacidade
de
aprendizagem

Validacao de
escala.

Define felicidade
no trabalho como
sentimentos felizes
em relagdio ao
trabalho em si, as
caracteris-ticas do
trabalho e a
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organizacio- organizagdo como
nal e felicidade um todo. Inclui
no trabalho, e engajamento,
oferecer uma satisfacdo no
nova medida trabalho e
para felicidade COmMpromisso
no trabalho. organizacional
afetivo.
CAPES 201 | Inglaterr] What Pryce-Jones, J. | Analisar como | Estudo de | Mentalidade  que
4 a happiness at | & Lindsay, J. a ciéncia da | caso de uma | permite maximizar
Industrial and work is and felicidade no | organizagdo. | o desempenho e
Commercial how to use it trabalho alcangar o
Training oferece potencial. Foco
resultados principal da
estratégicos mentalidade:
quando usada abordando algo de
em uma forma positiva, ¢
abordagem de mais provavel obter
baixo para bons resultados.
cima e de cima
para baixo.
CAPES 201 | Espanha| Happiness at | Salas-Vallina, Examinar a| Quantitativo. | Felicidade:
7 work and | A., relagdo entre a| Andlise por | julgamentos globais
International organisatio- | Alegre, J. felicidade no| modelos de | da vida de alguém,
Journal of nal & Fernandez, | trabalho, a| equacgoes satisfacio com a
Manpower citizenship R. capacidade de| estruturais vida pessoal,
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behaviour aprendizagem | (modelos prevaléncia de
organizacional | estatisticos estados de espirito
e 0| que buscam | e emogdes positivos
comportamen- | explicar as | e baixos niveis de
to de cidadania| relagdes entre | influéncia negativa.
organizacional | multiplas Felicidade no
variaveis). trabalho:
sentimentos felizes
em relagdo ao
trabalho em  si,
caracteristicas  do
trabalho e a
organizagdo como
um todo.
CAPES 201 | Brasil | Happiness at | Sousa, J. M. & | Avaliar o efeito| Quantitativo. | Felicidade no
5 Work: Porto, J. B. do ajuste de| Analises de | trabalho:

Paidéia Organization valores pessoa-| regressdo. prevaléncia de
al Values organizagdo emocgdes positivas
and Person- sobre a no trabalho
Organization felicidade (incluindo afetos e
Fit Impact laboral. humor) e a

percepcao das

pessoas que, em seu
trabalho, expressam
e desenvolvem seu
potencial e
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progridem

na

consecucdo de seus
objetivos na vida
(auto atualizagdo).

Conceito de
felicidade  citado
como conceito
guarda-chuva.
CAPES 201 | Espanha| Organizatio- | Salas-Vallina, Evidenciar as| Quantitativo. | A felicidade no
7 nal learning | A, condicdes de| Modelos de | trabalho  engloba
International capability Alegre, J. trabalho  que| equacdes atitudes positivas, a
Journal of and & Fernandez, | promovem o] estruturais. saber, trés
Health organization- | R. comportamen- Dimensoes:
Planning and nal to de cidadania engajamento,
Management citizenship organizacio- satisfacdo no
behaviour in nal, trabalho e
the  health considerando o comprometimento
sector: papel da organizacional
examining capacidade de afetivo.
the role of aprendizagem
happiness at organizacional
work from a através da
gender felicidade no
perspective trabalho.
CAPES 201 | Espanha| The HRM- | Salas-Vallina, Investigar a| Quantitativo. | Felicidade no
7 performance | a. & | relagdo  entre| Modelos de | trabalho:
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Employee relationship | Fernandez, R. lideranca equagdes sentimentos felizes
Relations revisited inspiradora, estruturais. em relacdio ao
tomada de proprio trabalho, as
decisdo caracteristicas  do
participativa e trabalho e a
felicidade no organizagdo como
trabalho. um todo. E um
conceito atitudinal
amplo que mede a
qualidade de vida
dos funcionarios no
trabalho.
CAPES 201 | india Happiness at | Singh, S. & | Construir um Construgdo e | Felicidade no
7 Work Scale: | Aggarwal, Y. medida validagdo de | trabalho:
Journal of Construction multidimensio- | escala. experiéncia de
Happiness and nal de bem-estar subjetivo
Studies Psychometri felicidade no no trabalho,
¢ Validation trabalho refletida através de
of a Measure uma grande
Using Mixed quantidade de
Method experiéncias
Approach individuais e
organizacionais
positivas e pouca
quantidade de

experiéncias
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negativas
individuais e
organizacionais.
CAPES 201 | Sri HRM Wickramasingh | Investigar  as| Quantitativo. | Felicidade no
2 Lanka | practices e, Vathsala ; | praticas de| Analise trabalho, neste
Strategic during  the | Perera, Gayan | gestdo de| fatorial e | estudo, refere-se a
Outsourcing: global recursos regressao. fazer o que vale a
An recession humanos pena fazer,
International (2008-2010) adotadas  por buscar  objetivos
Journal empresas importantes e usar
durante 0 suas habilidades e
periodo de talentos durante a
recessdo de recessao
2008-2010, seu econdmica.
impacto na
felicidade no
trabalho  (dos
funcionarios) e
se ha
diferencgas
devido ao
tamanho da
empresa.
CAPES 201 | Equador| Determinant | Lopez, J. P. & | Objetivos Quantitativo. | Felicidade no
5 es de la | Fierro, I principais: Correlagdo e | trabalho ¢ um
Universidad felicidad en 1) explorar as| regressdo sistema fluido com
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& Empresa,
Bogota
(Colombia)

los adminis-
tradores: una
investigacion
realizada en
las farmacias

del  Grupo
Difare en
Ecuador

defini¢des
conceituais da
felicidade,
revisando a

literatura mais
relevante  do
tema 2) iden-
tificar quis sdo
as  principais

causas que
fazem variar os
niveis de
felicidades
entre um
individuo e
outro,
considerando
para isso, como
terreno de
investigagdo,

a populagdo de
das farmacias

do Grupo
Difare no
Equador.

linear.

multiplos fatoress
que se
interconectam
como: a experiencia
geral no trabalho:
Que responde a
como se sentem 0s
trabalhadores e que
mede os afetos

positivos e
negativos; o
desempenho no

trabalho: onde se
registra autonomia,
sensacao de
progresso, relagdes
no trabalho e

liberdade de
expressar a
identidade; Sistema
empresarial: faz
emergir as

percepcdes de quao
satisfeitos estdo os
empregados com o
ambiente fisico, o
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sistema de gestdo, o
desenho do trabalho
e o valor social da
empresa. Esses
fatores finalmente
se conectan com 0S
recursos  pessoais
do empregago,
como felicidade
pessoal, resiliéncia,
vitalidade, e
equilibrio vida
pessoal-trabalho.

CAPES

Journal  of
Counseling
and
Development

200

EUA

"Follow

Your Bliss":
A Process
for Career
Happiness

Henderson,
1.

S.

Explorar  os
determinantes
psicoldgicos e
ambientais da
satisfacdo no
trabalho e os
fatores

significativos
no desenvol-
vimento de
carreira de

Qualitativo.
Entrevistas.

Nao define
felicidade. Nas
conclusdes, afirma

que os resultados
do estudo sugerem
um mosaico de
determinantes
expressados

que influenciam a
felicidade no
trabalho: uma
combinagdo de
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pessoas forgas de
consideradas personalidade,
felizes no circunstancias de
trabalho. trabalho e padrdes
de desenvolvi-
mento de carreira.
CAPES 201 | Islandia | Happiness in | Einarsdottir, J. | Entender como | Etnografia. Nao deixa claro
2 the neonatal os profissionais| Observagdo qual definicdo de
International intensive de saude, que| participantes | felicidade esta
Journal of care unit: trabalham sob| e entrevistas | adotando. Apenas
Qualitative Merits of condigdes semi- pondera que a
Studies on ethnographic estressantes em| estruturadas. | maioria dos estudos
Health  and fieldwork uma ala a considerado
Well-being eticamente sinbnimo de bem-
sensivel, estar subjetivo.
podem Resultados:
contrariar  0s Trabalhar com
lados negativos criangas e

do trabalho, de
tal forma que
experimentam
a felicidade.

oportunidades para
ajudar os outros, se
engajar em relagdes
sociais e
experimentar
orgulho
profissional
contribuiu _para a
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felicidade no
trabalho.

BVS PSI 201 | Brasil | A felicidade | Del Bianco, T. | Identificar Qualitativa. Nio define

6 da S., Souza, E. L. | quais as| Estatistica especificamen-te,

Urbe, Rev. populagio C., Oliveira, N. | variaveis que| Descritiva. mas utiliza o

Bras.  Gest. trabalhadora | S- M. & | mais instrumento  para

Urbana de Shikida, P. F. | influenciam na medir a FIB: bem-
Cascavel/PR | A felicidade dos estar subjetivo,
segundo  a trabalhadores sauide, wuso do
métrica  do do  municipio tempo, vitalidade
indice de de Cascavel, no comunitaria,
Felicidade Estado do edgcaqéo, cu.ltura,
Interna Parana. meio ambiente,

governanga e

Bruta padrio de vida.
BVS PSI 201 | Brasil | Bem-estar Rocha Identificar ~ o| Quantitativo. | Felicidade = como
2 no trabalho: | Sobrinho, F., & | impacto de| Analises de | sinbnimo de bem-

Rev. adm. um estudo | Porto, J. B. variaveis correlagdo e | estar.

Contemp. sobre  suas demograficas, | regressdo. Define  bem-estar
relacdes do clima social ocupacional como a
com clima € coping no prevaléncia de
social, bem-estar  no emogdes positivas
coping e trabalho. no trabalho e a
variaveis percepgao do
demografi- individuo de que,

no seu trabalho,
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cas. expressa e
desenvolve seus
potenciais/habilidad
es € avanga no
alcance de suas
metas de vida.

BVS PSI 200 | Cuba Direccion Andalia, R. C., | Estudar a| Discussdo Em termos gerais, a

8 por valores: | & Pupo, J. C. | relagdo teorica. qualidade de vida

ACIMED una gestion | G. valores- se define como o
con la atitudes- bem-estar,

persona comportamento felicidade e

como centro s-resultados satisfagdo de um

como base para individuo, que
entender a oferece a
gestao por capacidade de

valores,  cujo produgdo,
centro ¢é a funcionamento ou
pessoa. sensagdo  positiva

de sua vida.
BVS PSI 201 | Brasil Politicas de | Horta, P., | Considerando | Quantitativa. | Bem-estar como
2 gestdo de | Demo, G., & | que as politicas| Andlises de | estudo cientifico da

Revista Adm. pessoas, Roure, P. de GP precisam| Regressdao e | felicidade.
Contemp. confianca e contribuir para| modelagem O bem-estar no
bem-estar: um maior bem- | por equagdes | trabalho foi

estudo  em estar e| estruturais concebido
fortalecer a conforme 0

uma
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multinacio-
nal

confianga dos
colaboradores
nas
organizagoes,
esta  pesquisa
propds-se a
avaliar a
relagdo
existente entre
essas variaveis
segundo a
percepcao  de
141
colaboradores
de uma
multinacional
de tecnologia
da informagao.

conceito abordado
por  Siqueira e
Padovam  (2008),
que integra trés
componentes:
satisfagdo,
envolvimento com
0 trabalho e
comprometimento
organizacional
afetivo.




42 ESTUDO 2 - A PERCEPCAO DE TRABALHADORES
ACERCA DA SUA FELICIDADE E DA CONTRIBUICAO
DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS!’

Cristiane Budde
Narbal Silva
Juliana Pacico Cerentini

Resumo: Na literatura, o conceito de felicidade ainda apresenta
concepgOes variadas, as vezes com foco em perspectivas hedonicas,
outras, exclusivamente, em eudaimonicas. Entretanto, atualmente,
autores propdem a integracdo dessas duas visdes, inclusive nos estudos
relacionados ao contexto de trabalho. Construir a felicidade no contexto
laboral ¢ um desafio, que perpassa a atuacdo da area de gestdo de
pessoas, por meio de politicas e praticas que considerem aspectos
relevantes para os trabalhadores, como condi¢cdes materiais,
relacionamentos interpessoais e sentido do trabalho, por exemplo. O
objetivo deste estudo foi compreender as relagdes possiveis entre a
felicidade dos trabalhadores de uma empresa de tecnologia e as praticas
desenvolvidas pela gestdo de pessoas, de acordo com as suas
percepcdes. Para tanto, foi aplicado um questionario com questdes
fechadas e abertas, em uma organizacdo de tecnologia. Dentre os
resultados, verificou-se que as pessoas acreditam que a felicidade no
trabalho € possivel, sendo que aspectos como a valorizagdo e o0s
relacionamentos interpessoais foram citados como importantes.
Ademais, observou-se que algumas politicas de gestdo de pessoas,
consideradas importantes pelos participantes (como incentivos para
desenvolvimento profissional e compartilhamento de conhecimentos),
deixaram de ser aplicadas por meio de praticas, interferindo na
percepgdo de felicidade dos trabalhadores.

Palavras-chave: Felicidade; trabalho; gestao de pessoas.
Introducao

A felicidade aparece nas ultimas décadas como um objetivo a
ser alcangado, seja no trabalho ou fora dele. Assim, observa-se, muitas

vezes, uma busca incessante das pessoas por “encontrar a felicidade”.
Contudo, percebe-se que, inlmeras vezes, ao buscd-la, as pessoas

17 Artigo submetido a uma revista Qualis B1.
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acabam se focando apenas em aspectos materiais e prazeres imediatos,
ou seja, em atalhos, como ja apontava Seligman (2004), recorrendo a
compras, televisdo, drogas, etc. Ha de se refletir, entretanto, se a
felicidade pode ser reduzida apenas a esses prazeres mais imediatos,
sem significado e propdsito. Nesse sentido, Seligman (2004) afirma que,
ao contrario, esses prazeres podem, inclusive, conduzir a depressdo, pois
ndo propiciam a utilizagdo das forgas pessoais, ndo apresentam desafios
e, ademais, ndo proporcionam mudangas e ndo desenvolvem as virtudes
pessoais. Também Csikszentmihaly (2004) assevera que, a longo prazo,
esses “bens” ou prazeres imediatos, tendem a desviar a pessoa de
qualquer felicidade, e a impelem a ignorar possibilidades de crescer
enquanto ser humano. O autor por Ultimo referido ainda destaca que, a
busca pelos bens materiais em si ndo é o problema, desde que ocorra em
doses equilibradas. H4, contudo, pessoas que se preocupam em excesso
com valores materiais e, que, por isso, segundo Csikszenmihaly (2004),
tendem a ter menos relacionamentos significativos e duradouros, serem
menos curiosas e mais depressivas.

Assim, apesar de na sociedade muitas vezes a felicidade ser
associada a questdes monetarias, materiais, énfase no ter, estudos t€m
demonstrado que elas ndo podem ser a Unica explicacdo para uma
pessoa se sentir feliz (Kahneman & Deaton, 2010; Del Bianco et al,
2016). Existem condigdes referentes a necessidades pessoais e de
conforto, contudo, isso ndo significa afirmar que, necessariamente, mais
dinheiro trara mais felicidade. Assim, por exemplo, segundo dados
publicados por Kahneman e Deaton (2010) nem sempre as pessoas mais
ricas sdo as pessoas mais felizes. Considerando uma média salarial
nacional (no caso dos EUA), ndo foi identificado nenhum incremento de
felicidade em quem ultrapassasse esse valor médio. Também
Csikzentmihaly (2011, p. 23) afirma que bens materiais e dinheiro “ndo
conduzem o indice de felicidade a muito acima de um patamar minimo”.
Para o autor, para quem é muito pobre, ter mais dinheiro proporciona
mais felicidade, mas, por outro lado, para uma pessoa que ja possui uma
situacdo financeira razoavel, ganhar mais dinheiro ndo significa
aumentar qualquer beneficio significativo a felicidade.

No ambiente de trabalho, por vezes, os gestores tém a crenga de
que a possibilidade de os trabalhadores serem felizes e produtivos se
reduz a conceder recompensas financeiras, como aumento de salarios,
de beneficios ou bonus, adotando uma perspectiva reducionista de
felicidade. Apesar de o aspecto material ser um fator importante,
estudos demonstram que fazer o que gosta e ter relacionamentos
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interpessoais significativos (Aaker, Rudd & Mogilner, 2011; Snyder e
Lopez, 2009), ter as oportunidades para ajudar os outros, engajar-se em
relagdes sociais e experimentar orgulho profissional (Einarsdéttir,
2012), por exemplo, sdo de extrema importdncia para a felicidade.
Pesquisas desenvolvidas pelo Instituto Great Place to Work também
mostraram que além de salarios, beneficios e oportunidades, os
relacionamentos sdo muito importantes para uma organizagdo ser
considerada pelas pessoas um excelente lugar para se trabalhar
(Burchell, & Robin, 2012). Assim, as praticas e o investimento
financeiro que os lideres realizavam, nem sempre conduziam *“a
exceléncia do local de trabalho, mas os relacionamentos que construiam
no processo sim” (Burchell, & Robin, 2012, p. 3).

Mas, o que compde a felicidade no trabalho entdo? Quais
elementos sdo essenciais para alcangad-la? A felicidade no trabalho ¢
uma meta a ser atingida ou ¢ o proprio caminho? E possivel ser feliz no
contexto de trabalho? Ou, ainda, é possivel ser feliz na vida pessoal sem
ser feliz no trabalho? Essas sdo algumas questdes que guiardo as
reflexdes deste artigo. A seguir, apresenta-se uma breve reflex@o a
respeito dos fatores relevantes para a felicidade no trabalho, bem como
uma defini¢do para o conceito, e a relacdo deste com a gestdo de
pessoas.

As politicas e as praticas de gestdo de pessoas poderao contribuir a
construcao da felicidade no trabalho?

Muitas vezes os gestores organizacionais focam-se em
recompensas materiais, com o intuito de manter funcionarios
considerados importantes, por serem aqueles que contribuem com o
alcance dos objetivos organizacionais. Apesar de esta forma de
recompensa ser importante para a retencdo, ela ndo deve ser o Unico
aspecto a ser considerado. Assim, elementos como o exercicio de
responsabilidades, oportunidades de carreira, de aprendizagem ¢ de
desenvolvimento, tempo livre, apoio organizacional, reconhecimento,
feedback de colegas de trabalho e supervisores, trabalho desafiador e
significativo, dentre outros, sdo apontados como importantes para a
retengdo de pessoas nas organizagdes (Bonilla, 2013). Nesse sentido,
também aspectos imateriais sdo citados por Cunha e Rossi (2012) como
importantes para os trabalhadores, como o reconhecimento, o tragado de
objetivos (caminho para alcangar metas) e o fornecimento de feedback.
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Reflete-se, dessa maneira, que aspectos materiais e imaterias também
sdo relevantes para a felicidade.

Ao se observar estudos sobre a felicidade (Paschoal, Torres &
Porto, 2010; Scorsolini-Comin, & Santos, 2010; Souza, Bertolini, &
Ribeiro, 2014, Singh, & Aggarwal, 2017; Rebolo & Bueno, 2014, Traldi
e Demo, 2012), em geral, encontram-se equivocos conceituais,
considerando-a, por exemplo, sindbnimo de bem-estar, ou algum outro
fenémeno relacionado, ou reduzindo-a a uma emocgao. Tal constatagdo
ja foi realizada em outros estudos, como apontam Silva, Ribeiro, Budde
e Tolfo (2017), Farsen et al (2018), Boehs e Silva (2017), Ribeiro,
Boehs, Farsen e Biavati (2017) e Ribeiro e Silva (2018).

As pesquisas académicas normalmente tendem a seguir uma
visdo parcial do conceito, entendendo-o apenas como prazeres ou
emocdes positivas, em mais curto prazo (perspectiva hedonica) (Diener,
2000), ou como avaliagdo de uma vida, considerando significado,
desenvolvimento pessoal e proposito (perspectiva eudaimdnica) (Ryan
& Deci, 2001). Propde-se aqui neste estudo, tal como Dolan (2015),
Keyes (2007), Huta e Ryan (2010), e Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo
(2017), a integracdo dessas duas perspectivas, sendo a felicidade
orientada tanto por bases hedonicas, quanto eudamonicas. Assim,
caracteriza-se por experiéncias recorrentes de prazer e de propdsito ao
longo da vida.

A felicidade no trabalho, portanto, deve considerar tanto aspectos
materiais quanto imateriais, como os relacionamentos interpessoais e
proposito, por exemplo. Assim, neste artigo, considera-se como
definicdo do conceito de felicidade no trabalho um estado psicologico
recorrente e perene, revestido de experiéncias prazerosas e de proposito
no tempo presente, ¢ que pode ser gradativamente construido no
ambiente fisico e psicossocial de trabalho. Para tanto, ¢ importante que
as politicas e as praticas organizacionais sejam planejadas, construidas e
aplicadas de modo orientado para os elementos essenciais da felicidade.

De acordo com Boehs, Silva, ¢ Cugnier (2017), a felicidade no
trabalho envolve diversos fatores, que podem ser divididos em trés
dimensdes: condigdes materiais de existéncia, dimensdo relacional e
dimensdo espiritual. A primeira engloba questdes mais objetivas,
referentes ao ambiente fisico de trabalho, carga horaria, praticas de
reconhecimento, além da remunera¢do e beneficios recebidos. A
segunda, denominada de relacional ou psicossocial, diz respeito ao
ambiente psicossocial de trabalho e a qualidade das interagdes entre os
trabalhadores e gestores e demais trabalhadores, envolvendo
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reconhecimento, confianga, empatia, gratiddo, cooperacdo, amizade,
participacdo,  respeito,  transparéncia,  compartilhamento  de
aprendizagens, credibilidade, transparéncia, entre outros fenomenos
correlatos. A Ultima dimensdo, a espiritual, diz respeito aos propdsitos
pessoais e profissionais dos trabalhadores, bem como os objetivos
organizacionais percebidos como significativos e relevantes, abrangendo
também wuso e desenvolvimento de competéncias, motivagdo,
criatividade e inovacdo. Esta ultima dimensdo vem ao encontro da
necessidade de autorrealizagdo de Maslow, a qual supde o desafio de se
tornar, nos ambitos pessoal e profissional, o que se deseja ser.

Somando-se a essas dimensdes, Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo
(2017) propdem mais uma dimensdo, a pessoal, que diz respeito aos
aspectos de personalidade, em especial a autoestima e a autoeficacia. A
autoestima relaciona-se a avaliagdo que a pessoa faz de si mesma e,
segundo Rogers (1961), remete a aceitacdo profunda (ou ndo) de si
mesmo, o que supde o reconhecimento de fraquezas e fortalezas. A
autoeficacia refere-se as crengas e consciéncia do ser humano sobre suas
habilidades, possibilidades, potencialidades e limitagdes (Bandura,
1977). Outros elementos que podem ser destacados nesta dimensao sdo
resiliéncia, otimismo e esperanga, componentes que, junto a
autoeficacia, formam o conceito de capital psicologico. Assim,
compreende-se que o modo de perceber, avaliar e enfrentar as situagdes
presentes e as aspiragdes futuras, podem afetar o comportamento e a
construgdo da felicidade das pessoas, seja no trabalho ou em outros
espacos das suas vidas.

Nesse sentido, Dalai Lama e Cutler (2004) destacam como fator-
chave para a felicidade no trabalho o autoconhecimento e a
autoconsciéncia, ou seja, a importancia de cada um possuir uma ideia
apurada, realista das proprias capacidades e caracteristicas. Também
Senge (2012, p.179) aponta para a relevancia do “dominio pessoal”, que
diz respeito a “percepcao clara da realidade e a firmeza dos proprios
propositos. E o conhecimento de si mesmo [...]”. Desse modo, quando a
pessoa tem maior autoconhecimento, segundo Dalai Lama e Cutler,
(2004), ¢é possivel identificar pontos positivos que podem ser reforgcados
e desenvolvidos, de maneira a utiliza-los no contexto laboral, sendo esta
uma das possibilidades de ser feliz no trabalho. A outra possibilidade,
para estes autores, daria-se por meio de encontrar um proposito maior
no trabalho, relacionada, portanto, & dimensdo espiritual proposta por
Boehs, Silva e Cugnier (2017) e Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo (2017).
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Ainda no que diz respeito a dimensdo pessoal, para Dalai Lama e
Cutler (2004), ha uma relacdo intima entre a maneira como as pessoas se
véem e 0 modo como elas tendem a se relacionar com os outros € com o
mundo. Assim, a maneira de perceber, interpretar e se comportar frente
ao mundo se apresenta de forma prépria para cada ser humano, estando
associada ao modo com que a pessoa se percebe, ao autoconceito e a
autoestima. Além disso, para os mesmos autores, a crenga em um eu
solido e imutavel é a origem de todas “as afligdes mentais e emocionais,
dos estados mentais destrutivos que obstruem nossa felicidade” (Dalai
Lama, & Cutler, 2004, p. 133). Ou seja, ¢ importante que se tenha a
compreensdo de que ¢ possivel modificar e desenvolver caracteristicas,
capacidades e limitagdes, e redefinir as proprias percepgdes, tal como ja
apontava Beck (1997), sendo esse um aspecto relevante para construir a
felicidade.

De acordo com Bohes e Silveira (2018), o autoconhecimento
possibilita a pessoa ter mais autoconfianga e, nesse sentido, ser capaz de
fazer escolhas conscientes e assertivas. Para as autoras, quando se
vivencia com maior frequéncia as forgas, talentos e virtudes pessoais,
maiores sdo as possibilidades de lidar de forma positiva com as
dificuldades e fraquezas, o que permitird viver de maneira mais feliz e
plena.

Com base no conceito de felicidade e nas dimensdes propostas,
percebe-se que a gestdo de pessoas pode ter grande contribui¢do na
construgdo da felicidade no contexto de trabalho, desenvolvendo
politicas e praticas que favoregcam o desenvolvimento dos componentes
citados. Assim, envolve desde aspectos materiais, até relacionamentos
interpessoais ¢ desenvolvimento pessoal e profissional. Cabe ressaltar
que, embora relacionados, o termo “politicas” ndo ¢é sinénimo de
“praticas”. Conforme descreve Fiuza (2010), as politicas dizem respeito
ao estabelecimento de um “tom geral”, em que se constroem,
conjuntamente, as praticas, com o proposito de atingir objetivos. Assim,
pode-se afirmar que as politicas se operacionalizam por meio de
praticas. Nesse sentido, propde-se que as politicas e as praticas de gestdo
de pessoas orientadas para a felicidade devem considerar as dimensdes ¢
os componentes relacionados ao conceito de felicidade no trabalho
exposto neste artigo.

Ao se considerar os argumentos até aqui apresentados, o objetivo
deste estudo, portanto, ¢ compreender as interfaces possiveis entre as
praticas desenvolvidas/construidas pelas pessoas que fazem parte da
area de gestdo de pessoas e a felicidade dos trabalhadores de uma
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empresa de tecnologia, de acordo com as suas percepgdes e respectivas
interpretagdes. A seguir, sera apresentado o método e, na sequéncia, as
principais descobertas desta pesquisa.

Método

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de carater
exploratorio e descritivo, em que se pretende compreender mais sobre
um fendmeno ainda pouco estudado, de modo a interpreta-lo e descrevé-
lo (Campos, 2004). Foi desenvolvido em uma organizagdo privada
(empresa) do setor de tecnologia de Santa Catarina (desenvolvimento de
softwares e aplicativos), com cerca de 30 (trinta) trabalhadores efetivos,
sendo que em torno de dez trabalham de maneira exclusivamente remota
(home office’®). A escolha da empresa se deu pela constatacio de
indicios acerca de politicas e de praticas de gestdo de pessoas que
buscavam a construcdo da felicidade dos seus trabalhadores. Tais
indicios foram verificados por indicagdo de uma profissional da
psicologia (que estuda psicologia positiva e conhecia a proposta da
gestdo da organizagdo), e pela analise do sife oficial e das redes sociais
da organizac¢do, bem como em sites de avaliagdo anénima de empresas
(GlassDoor e Love Mondays'), visita da pesquisadora a empresa e em
conversa com os profissionais de gestdo de pessoas, denominado por
eles como “People Care”.

Assim, para a escolha da organizagdo foram realizadas analises
com o intuito de identificar valores e elementos da cultura
organizacionais, beneficios e vantagens anunciadas no site oficial, redes
sociais, em vagas de trabalho divulgadas, e percepcdes dos

18 Trabalhadores home office realizam a maior parte do trabalho (ou todo)
na propria residéncia, ou seja, fora do escritorio da organizagdo ou de
qualquer outro tipo de ambiente fisico profissional (Barros, & Silva, 2010).
O GlassDoor se denomina como uma comunidade de emprego
transparente, em que sao registradas milhdes de opinides, salarios, fotos de
escritorios, etc., pelos proprios funcionarios (ou ex-funciondrios). Assim,
quem trabalha ou ja trabalhou em uma determinada empresa, pode acessar o
site e escrever informagdes e avaliagdes sobre ela (é necessario um cadastro
no site para ter acesso as informagdes). O Love Mondays é um site brasileiro
de avaliagdes de empresas, salarios e vagas de emprego. Portanto,
semelhante ao GlassDoor, disponibiliza avaliagdes reais andnimas de
trabalhadores a respeito da organizagdo em que trabalham ou ja
trabalharam.
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trabalhadores (ou ex-trabalhadores) acerca de como as pessoas eram
geridas e valorizadas no trabalho (por meio das avaliagdes andnimas).
Além disso, na visita a organizagdo, foram observados elementos
visiveis da cultura organizacional (espago fisico, valores expostos,
layout) e, em conversa, as pessoas responsaveis pelo People Care
contaram um pouco da historia e dos valores da organizagdo, e das
politicas e praticas construidas e aplicadas na empresa.

Para a realizacdo deste estudo, foi utilizado um questionario
sobre felicidade no trabalho, respondido de modo online, por meio da
plataforma Google Forms. Inicialmente, continha um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)?’, em que se explicava a
pesquisa, seus objetivos, beneficios, os direitos do participante, etc., o
qual deveria ser lido pelo trabalhador e assinalado, no caso de sua
anuéncia, o seu consentimento em participar do estudo. A seguir,
solicitavam-se os dados sociodemograficos para a caracterizagdo dos
respondentes. Na sequéncia, foram apresentados 50 itens para os
trabalhadores (escala do tipo /ikert), com relacdo as percepgdes sobre os
valores, as politicas e as praticas organizacionais relacionadas as
dimensdes condi¢des materiais de existéncia, relacional e espiritual®!,
englobando, portanto, as questdes materiais oferecidas pela organizagao
(remuneragdo, beneficios, equipamentos, espago fisico, etc.), os
relacionamentos interpessoais, o sentido do trabalho, entre outros ja
citados. Dessa forma, a primeira dimensao foi composta por dez itens, a
segunda por 12 e a terceira por doze. Ademais, foram propostos dez
itens sobre a percep¢do geral dos sentimentos positivos e negativos
relacionados ao contexto laboral e da propria felicidade no trabalho.

Cada trabalhador deveria entdo assinalar o nlimero que mais se
adequava a cada item, considerando a sua percepgao (a escala variava de
1 a 5, sendo “1-Discordo totalmente” e “5-Concordo totalmente”, ou de
“I-Nunca” até “5-Sempre”). Por fim, as ultimas questdes eram abertas e
versavam sobre o conceito de felicidade para os trabalhadores, suas
crengas®? sobre a possibilidade de serem felizes no trabalho, os fatores

20 A pesquisa foi submetida e aprovada pelo Comité de Etica da
Univeridade Federal de Santa Catarina.

2l A dimensdo pessoal do conceito de felicidade foi incluida apenas
recentemente no conceito de felicidade no trabalho proposto neste artigo, de
modo que nd3o foi contemplada pelo questionario (construido e aplicado
antes desta inser¢do).

22 Crengas: verdades concebidas ou aceitas a partir da observagio de fatos e
pela convivéncia em um grupo de pessoas (Schein, 1992). De acordo com
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que consideravam importantes para alcangé-la e sugestdes de possiveis
melhorias na organizagdo, tendo em vista o aumento da felicidade dos
trabalhadores.

Ap0s as conversas iniciais com os trabalhadores da gestdo de
pessoas (sendo que um também era um dos sdcios-proprietarios), a
pesquisadora foi por duas vezes na organiza¢do onde a pesquisa seria
realizada, antes de uma reunido geral, apresentar-se, explicar a pesquisa
e solicitar que os trabalhadores respondessem ao questionario, além de
garantir o sigilo e uma devolu¢do das principais descobertas feitas.
Participaram desse momento, todos os trabalhadores presentes na
organiza¢ao no momento e, ainda, dois via videoconferéncia.

O convite para participar da pesquisa também foi enviado pela
pesquisadora por e-mail a cada trabalhador individualmente e os
profissionais responsaveis pela gestdo de pessoas também refor¢aram o
pedido via e-mail interno. Contudo, ao total, responderam somente 16
trabalhadores?® (dentre os cerca de 30), sendo 3 exclusivamente
remotos, ou seja, que ndo trabalham de forma presencial. Apesar disso,
houve uma riqueza de dados, em especial nas questdes abertas, no que
diz respeito a descoberta de fatores importantes para a felicidade dos
trabalhadores, como, por exemplo, os relacionamentos interpessoais.

Para a analise dos dados, utilizou-se estatistica descritiva, por
meio de médias, desvio padrdo®* e coeficiente de varidncia®>, e soma de
score total’® dos respondentes para a parte inicial do questionario
(questdes fechadas, ou seja, os 50 itens com escala likert)>’ (Barbetta,

Silva e Nicolazzi (2012), as crengas implicam em modos de pensar, sentir ¢
agir.

23 Os trabalhadores que responderam ao questionarios serdo também
referidos como Respondentes (R).

24 Medida de dispersio que considera os valores do conjunto de dados e
resume o grau de dispersdo desses valores (Reis, & Reis, 2002).

% O coeficiente de variagdo ¢ uma medida de dispersdo relativa definida
como a razdo entre o desvio padrdo e a média. A partir do coeficiente de
variacdo pode-se avaliar a homogeneidade do conjunto de dados.

26 Soma de todas as respostas do questionario de um respondente.

27 Embora o questionario ainda ndo esteja validado, com base em estudo da
literatura e de trabalho realizado em po6s doutorado do professor orientador
(Narbal Silva), foram elaborados itens considerados importantes para a
felicidade no trabalho. Além disso, esse questionario faz parte do projeto
“Felicidade no trabalho” que estd em andamento na Universidade Federal
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2012). Tem-se como pressuposto que quanto maior essa soma do score
(sendo o valor maximo 250), mais feliz a pessoa estaria em relacdo ao
seu trabalho, pois o ponto 5 representava aspectos relacionados a ser
mais feliz no trabalho. O objetivo da estatistica descritiva é sintetizar
uma série de valores de mesma natureza, de modo a permitir que se
tenha uma visdo global da variacdo desses valores, além de organizar e
descrever os dados encontrados por meio de medidas, tabelas e de
graficos (Guedes, Martins, Acorsi, & Janeiro, 2013).

Assim, as questoes fechadas do questionario foram utilizadas
neste estudo para descobrir fatos considerados importantes para a
felicidade dos trabalhadores, bem como para investigar sobre a
percepcao da contribuicdo das politicas e praticas de gestdo de pessoas
para a felicidade no contexto laboral. Depois, as questdes abertas foram
analisadas de acordo com a analise de conteido de Bardin (2004),
composta por pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos
resultados. Na pré-andlise foram realizadas leituras “flutuantes” dos
dados, seguidas da exploracdo do material, ou seja, foi feita a
classificagdo das unidades de registro a partir das dimensdes propostas
de felicidade no trabalho. Por fim, realizou-se o tratamento dos dados,
com a interpretagdo e inferéncias a partir dos resultados e literatura.

Foram quatro questdes abertas realizadas: 1. O que vocé
compreende por felicidade no trabalho?; 2. Para vocé, ¢ possivel ser
feliz no trabalho? Caso positivo ou negativo, poderia justificar sua
resposta?; 3. E possivel perceber (na sua empresa) relagdes entre
politicas e praticas de gestdo de pessoas e a sua felicidade no ambiente
de trabalho? Caso positivo ou negativo, vocé poderia justificar sua
resposta?; 4. O que vocé considera que poderia melhorar em seu
ambiente de trabalho de modo a lhe proporcionar maior felicidade?. Ao
final, deixou-se também um espago aberto para comentarios, caso a
pessoa desejasse escrever algo além do que foi perguntado. Trés
trabalhadores escreveram algumas consideragdes, que serdo abordadas
posteriormente, como, por exemplo, a possibilidade que o questionario
propiciou no sentido de “serem ouvidos”.

As interpretagdes, tanto a respeito dos dados quantitativos,
quanto dos contetidos qualitativos, foram realizadas a partir do conceito
de felicidade no trabalho e das dimensdes relacional, espiritual e de
condi¢des materiais de existéncias (pré-categorias). Além disso,

de Santa Catarina (UFSC) em parceria com uma professora da Universidade
do Oeste de Santa Catarina (UNOESC).
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utilizou-se como base, para as andlises, o referencial tedrico da
psicologia positiva e de outros autores relevantes que versam sobre as
descobertas desta pesquisa.

Cabe ressaltar que durante o periodo de realizacdo da pesquisa, a
organiza¢do encontrava-se em um periodo de transi¢do, devido a uma
crise financeira e a perda de um cliente importante (a criagdo da empresa
se deu, inicialmente, para atender a este Unico cliente, ampliando sua
atuagdo posteriormente). Assim, a empresa reduziu seu tamanho para
cerca da metade, por volta de um ano anteriormente ao inicio do estudo.
Ademais, pouco antes da coleta de dados pelo questionario, mudou de
localizagdo fisica, para um lugar menor, com menos estrutura fisica.
Tais fatos serdo tratados nos resultados e discussdo, juntamente com
outros achados.

Resultados e discussao

A organizagao objeto deste estudo é formada por cerca de trinta
trabalhadores (aproximadamente dez trabalham apenas de modo remoto,
home office). Participaram desta pesquisa 16 trabalhadores, sendo 13
trabalhadores presenciais e trés exclusivamente remotos. Dentre eles,
participaram tanto trabalhadores e estagidrios da area de
desenvolvimento de softwares, produtos e analises de dados (que sdo o
foco da organizagdo), como trabalhadores de areas como marketing,
vendas/comercial, uma pessoa da area de gestdo de pessoas e outra que
ocupa cargo de lideranca. Em  relacdo a  formacido
académica/profissional, a mesma varia desde graduandos (no caso dos
estagiarios) até pos-graduagdo stricto sensu (mestrado).

Entre os respondentes, dez homens (62,5%) e seis mulheres
(37,5%), com idade média de 29,5 anos (variando de 21 a 38 anos),
sendo o Desvio Padrdo (DP) de 4,83, e o Coeficiente de Variagdo (CV)
de 16,38%, de modo que ¢ possivel afirmar que se trata de um grupo
homogéneo?. Em relagdo ao tempo em que esses trabalhadores estdo na
organizacdo, a média é de 2,4 anos (DP = 19,77 e CV = 67,88%), sendo
que existe divergéncia no tempo de permanéncia entre eles, variando de
seis meses a cinco anos e meio (tempo de existéncia da organizagao).

28 Quando o coeficiente de variancia é menor que 20%, pode-se dizer que h4
um grupo homogéneo, pois a dispersdo é pequena. Neste caso, a maioria
dos trabalhadores tem idade aproximada a média, ou seja, por volta de 29,5
anos.
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Apesar do numero reduzido de pessoas que participaram da
pesquisa (considerando-se um estudo quantitativo), foi possivel
identificar por meio das respostas as questdes fechadas (likert de 5
pontos), elementos que sdo valorizados pelos trabalhadores e que podem
merecer maior aten¢ao por parte da gestdo de pessoas.

Um fator que merece destaque, que obteve a maior média (e
menor coeficiente de variagdo) entre os itens (questdes fechadas), foi a
amizade entre os trabalhadores. Os respondentes, com exce¢do de dois
que trabalham exclusivamente de modo remoto, atribuiram o ponto
maximo (5) para o item: “Ha relagdo de amizade entre os colegas de
trabalho”. Este elemento também foi apontado como importante nas
questdes abertas, que serdo apresentadas posteriormente, de modo que
houve uma confirmagéo entre o achado quantitativo (itens fechados) e
qualitativo (respostas abertas) quanto a valorizacdo dos relacionamentos
interpessoais entre os trabalhadores.

Figura 1 — Respostas ao item: Ha relacdo de amizade entre os colegas de
trabalho.

16 respostas

15,0

14 (87 5%)

125

10.0

75

50

25

0.0

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nesse sentido, observa-se que outros itens que obtiveram
resultados mais significativos, com pequeno desvio padrio e coeficiente
de variacdo abaixo de 20%?°, relacionam-se a ter um bom
relacionamento com colegas de trabalho (segunda maior média), existir
boa comunicag¢do e cooperacdo entre eles. Assim, percebe-se que, na
organizagdo, os trabalhadores identificam a existéncia de
relacionamentos interpessoais relevantes e de qualidade positiva.
Diversas pesquisas e também tedricos ja apontaram para a relevéncia

2 Quando o Coeficiente de Variagdo (CV) ¢ igual ou menor que 20%, pode-
se afirmar que ha um grupo homogéneo (Shimakura, 2012).
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dos relacionamentos interpessoais significativos, percebidos como
gratificantes (Schein, 2009; Campanico, 2012; Aaker, Rudd &
Mogilner, 2011), de modo que contribuem para a felicidade das pessoas
no trabalho e também fora dele. Cabe ressaltar que esse ¢ um
componente importante na definicdo de felicidade no trabalho, proposta
neste artigo, que consiste na dimensdo relacional, também ja discutida
em Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo (2017) e Boehs, Silva e Cugnier
(2017). Também Waldinger (2015), em estudo longitudinal de Harvard
sobre felicidade humana, afirma que relacionamentos significativos sao
de grande importincia para manter as pessoas saudaveis e propiciar
felicidade.

Outros elementos que obtiveram resultados relevantes por meio
das respostas dadas no questionario (desvio padrio e coeficiente de
variagdo baixos, com pouca varia¢do) dizem respeito ao conhecimento e
identificagdo com os valores organizacionais; a flexibilidade de
horaérios; a autonomia para realizar o trabalho; possuir os conhecimentos
necessarios para a realizagdo das atividades; aprender e se desenvolver
no contexto organizacional, conforme pode ser visto na tabela 1, por
meio da média, desvio padrio e coeficiente de variagdo de cada item.

Tabela 1 — Medidas descritivas dos itens que foram mais significantes para
os respondentes.

Itens relevantes Média DP Cv
(sendo 1-Discordo totalmente e 5- | (escaladelas)

Concordo totalmente)

Ha relacdo de amizade entre os | 4,8125 0,5266 | 10,94%
colegas de trabalho.

Tenho um bom relacionamento | 4,625 0,5995 | 12,96%
com meus colegas de trabalho.

Existe boa comunicagdo entre os | 4,5625 0,6092 | 13,35%
colegas de trabalho.

Ha cooperagao entre os | 4,4375 0,8638 | 19,46%
colaboradores da organizagao.

Conheco oS valores da | 4,4375 0,691 15,57%
organizac¢do em que trabalho.

Identifico-me com os valores da | 4,1875 0,8077 | 19,29%
organizac¢ao em que trabalho.

Tenho flexibilidade de horarios na | 4,5 0,7071 | 15,71%
organizac¢ao em que trabalho.

Tenho autonomia para realizar o | 4,375 0,857 | 19,59%
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meu trabalho.

Trabalhar nesta empresa faz com | 4,5 0,5 11,11%
que eu evolua como profissional.
Considero que tenho os | 4,375 0,6597 | 15,08%

conhecimentos necessarios para
realizar o meu trabalho.

Ao realizar o meu trabalho, | 4,5624 0,7043 | 15,44%
adquiro conhecimentos
relevantes.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como pode ser visto na tabela 1, a qualidade dos
relacionamentos interpessoais ¢ apontada pelos respondentes, sendo
possivel compreender que, na percep¢ao deles, ha boas relacdes e
amizade, boa comunicagdo e cooperagdo entre os trabalhadores. A
colaboracdo, o apoio mutuo para enfrentar e resolver dificuldades, a
preocupacdo de uns colegas com os outros sdo alguns “exemplos de
acdes que aumentam o afeto positivo do trabalhador, diminuem a
vivéncia de afeto negativo no trabalho e ainda podem contribuir para as
experiéncias de expressdo pessoal e realizagcdo” (Paschoal, Torres &
Porto, 2010). Constituem-se, portanto, em fatores relevantes para a
construcdo da felicidade no trabalho.

Nesse sentido, em estudo desenvolvido por pesquisadores do
Instituto Americano de Pesquisa Gallup (2011), um dos elementos
apontados como essenciais na equacdo felicidade e desempenho
econdmico da organizacdo diz respeito a ter o melhor amigo no
trabalho. Outros fatores fundamentais citados pela pesquisa do Instituto
Gallup (2011) foram: ser encorajado para crescer como pessoa ¢
profissional, ter a opinido levada em conta, ter colegas comprometidos,
ter oportunidade para aprender, conhecer bem o trabalho, dispor de
acesso a materiais ¢ equipamentos de qualidade, ter oportunidade para
fazer o que faz de melhor, ser reconhecido, perceber que os gestores se
preocupam com cada um dos empregados, identificar-se com a missdo e
a visdo da organizacdo. Nesses achados observam-se, portanto,
componentes de trés dimensdes abarcadas pelo conceito de felicidade no
trabalho proposto neste estudo: condi¢des materiais, dimensdo
relacional e espiritual. Ademais, descobertas do Instituto Great Place to
Work corroboram com as apresentadas pelo Instituto Gallup, ao afirmar
que, em um excelente local para se trabalhar, as pessoas confiam em
seus gestores, orgulham-se do que fazem, gostam de seus colegas de
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trabalho e sdo valorizados, por meio de apreciacdo e reconhecimento
dos esforcos, apoio ao desenvolvimento profissional (treinamentos e
capacitagdes) e participacdo nas decisdes (Burchell, & Robin, 2012).

Com perspectiva semelhante, Snyder e Lopez (2009),
identificaram possiveis fatores contributivos a felicidade no trabalho. Os
referidos pesquisadores, descreveram beneficios ou caracteristicas que
podem ser encontradas em um trabalho gratificante, como a
possibilidade de realizar tarefas variadas; ter um ambiente seguro (fisico
e psicossocial); renda satisfatoria; ter propdsito; ter satisfagdo no que
faz; sentir-se comprometido afetivamente com a causa resultante do
trabalho; perceber que os objetivos estdo sendo alcangados; perceber e
sentir companheirismo, e, por fim, perceber lealdade e confianga nas
relacdes estabelecidas com colegas e gestores organizacionais.

Ainda em relagdo as descobertas proporcionadas pelo uso do
questionario, as menores médias encontradas (pontuagdes mais baixas
atribuidas pelos trabalhadores, associadas aos niameros 1 e 2, “Discordo
totalmente” e “Discordo parcialmente”, respectivamente) apontam para
a necessidade de a organizagdo desenvolver ou incentivar capacitag¢des,
treinamentos e/ou cursos. Apesar de ndo haver uma homogeneidade nas
respostas, ao observa-las, pelas frequéncias de resposta, nota-se que elas
se concentraram entre os pontos 1 ¢ 3, sendo que o numero 1
corresponde a ndo haver esse tipo de incentivo por parte da
organizac¢do®®. Contudo, o desenvolvimento pessoal e profissional, além
da oportunidade de utilizar suas capacidades/competéncias, constituem
elementos apontados como relevantes para o trabalhador no contexto
laboral (Morin, 2001). Assim, destaca-se a necessidade de a organizagdo
estudada estimular a¢des nesse sentido, proporcionando incentivos e
atividades de desenvolvimento, além de recursos como presenga de
desafios, autonomia e mecanismos de feedback sobre o desempenho,
fatores descritos por Morin (2001).

Cabe lembrar que a autonomia foi avaliada como positiva pelos
trabalhadores da  organizacdo  pesquisada. Nesse  sentido,
Csikszentmihaly (2004) afirma que, para melhorar um ambiente de
trabalho, ¢ importante o estabelecimento de diretrizes que possibilitem
as pessoas agirem com liberdade, de modo a manter o controle sobre as
tarefas e decisdes sobre o proprio trabalho. Ja existem empresas que
investem na autonomia, buscando aumentar a felicidade dos

39O nimero 1 correspondia a “Discordo totalmente”, o 2 a Discordo
parcialmente e o 3 a “Néo concordo, nem discordo”.
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trabalhadores, como o caso da empresa Pao de Acucar, apresentado por
Teixeira (2012), que passou a investir na autonomia das pessoas como
uma ferramenta chave para a promoc¢do da felicidade no trabalho.
Também Tanure e Ghoshal (2006) salientam a necessidade de os
gestores substituirem os mecanismos de controle dos trabalhadores e de
sistemas que automatizam o trabalho, para uma cultura com o foco nas
pessoas que fazem o trabalho. Nesse sentido, para estes autores, a gestdo
deve propiciar autonomia e fortalecer o carater relacional entre os
trabalhadores, de modo a promover a intensa troca de informagdes,
conhecimentos e experiéncias, além de investir no desenvolvimento das
pessoas.

Além dos itens do questionario relacionados as dimensdes
(condi¢des materiais de existéncia, relacional e espiritual) de felicidade
no trabalho (construidos com base na literatura que versa sobre o
assunto), foram adicionadas questdes fechadas acerca da percepgao
individual de felicidade no contexto de trabalho e sobre a percepc¢do de
contribuicdo da gestdo de pessoas para a construcdo de sentimentos
preponderantemente positivos, estdveis e perenes, compreendidos e
sentidos como felicidade no trabalho. Na tabela 2, sdo representados de
modo analitico, os resultados obtidos por meio das respostas dos
trabalhadores a esses itens.

Tabela 2 - Medidas descritivas dos itens relacionados a percep¢do de
felicidade no trabalho e sobre a contribui¢do das politicas e praticas para a
constru¢do dela.

Itens Média DP Cv
(escalade 1 a5)
Sinto-me feliz no meu trabalho. 3,625 0,857 | 23,64%
As praticas de gestdo de pessoas | 3,125 1,4948 | 47,83%

da empresa (a¢des desenvolvidas)
contribuem para a felicidade dos

colaboradores.
Quando penso em meu trabalho, | 3,5625 0,788 | 22,12%
tenho sentimentos positivos em | (variou de 2 a 5,
relagdo a ele. sendo apenas
uma vez
assinalado [
numero 2)
Desde que entrei para esta | 4,125 0,857 | 20,78%

empresa, considero-se uma pessoa
mais feliz profissionalmente.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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No item “Sinto-me feliz no trabalho”, as respostas variaram de
2 a 5, sendo que apenas um trabalhador respondeu 2, ou seja,
predominam respostas neutras ou positivas em relacdo a sentir-se feliz
no trabalho’!. Um aspecto relevante a ser observado é que a pessoa que
atribuiu pontuagdo 2 a sua felicidade (Discordo parcialmente), ¢ um
trabalhador que ocupa um cargo de lideranca na organizacdo. Este
pesquisado, também atribuiu 2 (Discordo parcialmente) para: “Quando
faco um bom trabalho, sou reconhecido por isso”, e nimero 1
(Discordo totalmente) para o item “As praticas de gestdo de pessoas da
empresa (agdes desenvolvidas) contribuem para a felicidade dos
colaboradores”. O mesmo padrdo de repostas (entre 1 e 2) foi observado
em varios itens deste respondente, como em relagdo a questdes
referentes a satisfagdo no trabalho, realizacdo pessoal e profissional,
possibilidade de utilizar seus conhecimentos no trabalho, abertura de
lideres para didlogo, transparéncia nos processos de decisdo e coeréncia
entre exigéncias e comportamentos dos lideres.

Essas respostas possibilitam a reflexdo acerca dos aspectos
relacionados a felicidade dos proprios lideres e gestores da organizagao,
que podem ficar “esquecidos” em meio as demandas e dificuldades
encontradas no contexto de trabalho. Nesse sentido, pode-se refletir
acerca do mito do “lider-her6i”, papel que muitas vezes os gestores
assumem, como as pessoas que sdo capazes de resolver os problemas e
fazerem a organizagdo prosperar (Senge, 1999), Assim, um trabalhador
ocupando um cargo de lideranga pode se sentir responsavel pelo sucesso
(ou insucesso) organizacional e pela felicidade (ou infelicidade) dos
trabalhadores, em uma posi¢do onipotente. No entanto, esse papel
adotado pode trazer repercussdes negativas, em especial em situagdes de
mudangas profundas e abruptas, em que os demais trabalhadores podem
perder beneficios ou até mesmo o emprego.

Ademais, o caso deste lider com pontuagdes baixas nos itens
referentes a percepcao de felicidade, também traz reflexdes a respeito
das dificuldades que podem ocorrer nos processos decisorios nos niveis
mais altos da organizagdo em um momento de mudanca, envolvendo
percepcdes diferenciadas entre as pessoas e divergéncias de opinides.
Nesse sentido, um dos desafios que, segundo Senge (1999), apresenta-se

31 As respostas se concentraram entre os numeros 3 e 5, sendo que

significavam: 3-N&o concordo, nem discordo. 4-Concordo parcialmente. 5-
Concordo totalmente.
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em momentos de mudanga diz respeito a estratégia e ao proposito da
organizacdo, que necessitam ser repensados e revitalizados. Ademais,
outros desafios podem ser observados, conforme o autor, como controlar
o proprio tempo (a medida que as mudangas frente uma crise podem ser
muito rapidas), a necessidade de provar a importancia da mudanga, ¢ o
descompasso que pode ocorrer entre valores proclamados e o
comportamento dos lideres.

Conforme citado no método, a organizagdo em questdo passou
por um processo de enxugamento de trabalhadores recentemente, sendo
que houve, inclusive, a mudanga de local fisico de trabalho. Além disso,
por meio das respostas dadas nos questionarios, também foi possivel
identificar outras mudangas ocorridas na organiza¢do, em relacdo a
questdes relativas as politicas de gestdo de pessoas e suas praticas, no
que diz respeito a redugdo de beneficios fornecidos, diminuicdo do
acompanhamento e da aten¢do aos trabalhadores no cotidiano, por
exemplo, aspectos que puderam ser melhor verificados por meio das
respostas abertas dos trabalhadores (serdo discutidas posteriormente).
Apesar disso, a percep¢do negativa acerca da propria felicidade foi
apontada somente por este lider respondente.

Um processo de mudanga organizacional, como um
downsizing®, traz um momento de inseguranga para os trabalhadores
(Probst et al, 2007), o que também pode gerar resisténcias ao novo,
ainda desconhecido. No caso da organizagdo estudada, o downsizing se
caracterizou pela reducdo de trabalhadores, maneira mais usual de
diminuir o tamanho organizacional (Caldas, 2000), visando agir
reativamente (Freeman, Kim, & Cameron, 1993) a perda do principal
cliente da empresa. Tal redugdo ocorreu, portanto, como uma estratégias
de sobrevivéncia organizacional (Caldas, 2000).

Mudangas como esta trazem repercussdes para os trabalhadores,
de modo que se destaca o papel dos lideres nessas circunstancias,
criando um ambiente de seguranca técnica e psicologica (Zanelli, &
Silva, 2012). No caso da organizagdo pesquisada, segundo conversas
iniciais com a gestdo, desde o conhecimento da necessidade de redugdo,
houve uma preocupagdo com o futuro dos trabalhadores e da
organizagdo. Os lideres, assim, buscaram comunicar as informagdes
importantes e auxiliar as pessoas que estavam saindo em relagdo ao seu
futuro profissional. De acordo com Robbins, Judge, & Sobral (2010), a
comunicagdo aos trabalhadores a respeito do problema e da necessidade

32 Downsizing: diminui¢do do tamanho da organizagio (Caldas, 2000).
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de redug@o ¢ um dos aspectos considerados importantes para que seja
realizada uma mudanga organizacional como um downsizing, de
maneira a diminuir a rede de rumores. Ademais, para os mesmos
autores, 0s gestores precisam assegurar que o processo de demissdo seja
percebido como justo pelos trabalhadores, de modo a também contribuir
com a recolocagdo dos demitidos no mercado de trabalho, ¢ a
proporcionar beneficios as pessoas que permaneceram na organizagao.

Contudo, alguns aspectos que, segundo Schein (1987), seriam
importantes para quem permaneceu na empresa nesse processo de
mudanga, ainda parecem necessitar de ateng@o, como, por exemplo, uma
nova construgcdo de visdo positiva de futuro e treinamentos para o
aprendizado de novos conhecimentos necessarios, que foram elementos
citados pelos respondentes como pouco valorizados pela gestdo. Esses
aspectos relacionados a cultura organizacional, em processo de
mudanga, podem afetar, portanto, a percepcdo de felicidade dos
trabalhadores, & medida que se alteram valores, visdo compartilhada,
modelos de agdo, recompensas, ¢ podem, inclusive, alterar percepgoes
de status organizacional e autoimagem pessoal e profissional, entre
outros aspectos que podem ser vistos como relevantes para os
trabalhadores. Nesse sentido, Pryce-Jones (2010) afirma que a felicidade
dos trabalhadores pode diminuir significativamente em periodos de
recessdo econdmica. Isso porque, de acordo com Cooper (2009), nesses
periodos, em geral, ocorre reestruturagdo do local de trabalho, perda de
empregos, insegurangas no trabalho, e outras preocupacdes financeiras
que influenciam negativamente a felicidade.

De acordo com Morin (2001, p. 19), “os momentos de
transformacdo  organizacional constituem potencialmente uma
oportunidade para reorganizar o trabalho de tal forma que a qualidade de
vida e a eficicia organizacional sejam melhoradas”. Assim, acrescenta-
se que ¢ também uma oportunidade para criar ¢ promover politicas e
praticas de gestdo de pessoas que busquem construir paulatinamente a
felicidade no trabalho. Contudo, para isso, € preciso a preocupagdo dos
gestores que militam na area de gestdo de pessoas e demais
trabalhadores de um modo geral, para planejar mudangas, envolvendo
toda a comunidade organizacional, de maneira a construir uma visdo
positiva de futuro compartilhada. Na organizacdo pesquisada,
entretanto, a mudanca acabou ocorrendo de modo bastante rapido, em
funcdo da perda de um importante cliente, o que dificultou um
planejamento e exigiu decisdes rapidas por parte da gestdo.
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Nesta pesquisa, quando analisadas as respostas das questdes
fechadas (itens) acerca da contribui¢do da area de gestdo de pessoas para
a felicidade no trabalho, observa-se uma variedade de percepgdes, desde
considerar que ha contribuicdo positiva, até a interpretacdo de que as
praticas ndo contribuem para a felicidade (vide tabela 5). O mesmo
ocorreu nas respostas das questdes abertas, que serdo discutidas a seguir.
Apesar disso, observa-se concordancia entre os pesquisados sobre “ter
pensamentos positivos a respeito do trabalho” e, quando apresentado o
item: “Desde que entrei para esta empresa, considero-me uma pessoa
mais feliz profissionalmente”, percebe-se que a maioria dos
respondentes se considera mais feliz atualmente em relacdo ao seu
trabalho do que era antes de trabalhar nesta organizagdo (Figura 2), o
que representa um indicio positivo sobre a promocao da felicidade neste
ambiente laboral.

Figura 2 — Respostas ao item: “Desde que entrei para esta empresa,
considero-me uma pessoa mais feliz profissionalmente”.

16 respo:

7 (43,8%)

6(37.5%)

2 (12.5%)
0 (0%)

1 (6,3%)

1 2 3 4 5

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ao observar a soma total dos scores, percebem-se resultados
bem diversificados, variando de 131 a 237 (score maximo total: 250;
minimo: 50). Vale lembrar, conforme explicitado previamente, que se
pressupde que, quanto maior o score, maior o nivel de felicidade do
trabalhador, considerando que os itens construidos contemplam as
dimensdes importantes para a felicidade no trabalho. E relevante
considerar que o score total mais baixo, refere-se a pessoa citada
anteriormente (que ocupa um cargo de lideranga), havendo a mesma
assinalado 1 e 2 em varios itens relativos a sua percepcao de felicidade.

Quando se compara o item relativo a “sentir-se feliz no
trabalho” com o score total, percebe-se que trabalhadores que atribuiram
a pontuagdo maxima para a sua felicidade (5-Concordo totalmente),
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foram os que tiveram a maior soma no final do questionario. Da mesma
forma, scores intermediarios estdo associados aos ntimeros 3 ¢ 4 (3-Néo
concordo, nem discordo; 4-Concordo parcialmente) no item “sinto-me
feliz no meu trabalho”. Assim, pode-se dizer que ha correspondéncia
entre o que os itens do questiondrio estdo medindo e a percepgdo de
felicidade dos trabalhadores.

Na média das somas dos scores dos respondentes, obtém-se
como resultado 187,94, com desvio padrdo de 31,364 e coeficiente de
variagdo 16,69%. Portanto, infere-se que, ao se considerarem os
elementos materiais de existéncia, relacionais e espirituais de cada
trabalhador (com base na literatura e conceito proposto neste artigo®?),
existem niveis relativamente semelhantes de felicidade entre os
respondentes da organizagdo. O item “Sinto-me feliz no meu trabalho”
apresenta resultados parecidos, sendo que as respostas concentram-se
nos pontos 3 e 4, conforme pode ser observado na figura 3. Assim,
apesar de somente trés pessoas terem indicado serem felizes no trabalho,
¢ possivel observar que a maioria dos trabalhadores declara-se como
parcialmente feliz, ou com uma posi¢do neutra em relagdo a sua
felicidade no trabalho. Portanto, essa descoberta sugere contribui¢des
das politicas e das praticas da gestdo de pessoas para a felicidade ou, ao
menos, conclui-se que elas ndo propiciam experiéncias negativas no
trabalho.

33 Foram consideradas trés dimensdes de felicidade no trabalho para a construgio do
questionario: condigdes materiais de existéncia, dimensdo relacional e dimensdo
espiritual, trabalhadas na revisdo de literatura. A outra dimenséo proposta refere-se a
dimensdo pessoal, ¢ engloba elementos da personalidade, autoconhecimento,
autoestima, otimismo, resiliéncia, etc. Esses aspectos também podem ser
desenvolvidos nas organizagdes, contudo, o desenvolvimento desta categoria se
encontra em processo de estudo, pesquisa e contrugdo pelos pesquisadores do
LAPPOT, de modo que sera inserida em futuros estudos a respeito da felicidade no
trabalho.
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Figura 3 — Respostas ao item: Sinto-me feliz no meu trabalho.

16 respostas

7 (43.8%)

5 (31,3%)

5

Fonte: Elaborada pelos autores.

Além das questdes fechadas (com escala de intensidade do tipo
likert), o questionario apresentava quatro perguntas abertas e mais um
espaco para comentarios finais. Para esta etapa, portanto, utilizou-se a
analise de conteudo de Bardin (2004), de modo que emergiram das
respostas varias subcategorias relacionadas a felicidade no trabalho.

A primeira questdo indagava sobre o conceito de felicidade para
os trabalhadores. A maioria dos respondentes citou mais de um
elemento para conceituar a felicidade no trabalho. Assim, uma mesma
pessoa referia-se a fatores materiais ¢ também a aspectos como
relacionamento interpessoal e aprendizagens, por exemplo. Apenas um
respondente declarou que a felicidade no contexto de trabalho, para ele,
refere-se a uma “remuneragdo devida ao cargo exercido” (R15). Vale
ressaltar que este participante é um trabalhador exclusivamente remoto
(ndo presencial). Nesse sentido, aspectos como as relagdes interpessoais
e, horarios e local de trabalho, por exemplo, tomam perspectivas
diferenciadas, a medida que ndo ha um ambiente de trabalho presencial,
0o que pode inteferir na percepcdo de felicidade desse tipo de
trabalhador. Agrawal, Khatri e Srinivasan (2012) afirmam que se
observam ainda desafios para gerir as equipes virtuais, que se encontram
distribuidas globalmente, de maneira que os sistemas de gestdo de
pessoas ainda sdo pouco preparados para essa realidade. Dentre os
desafios, os autores citam as poucas oportunidades para contatos face-a-
face, dificuldade de estabelecer uma identidade entre os membros de
uma equipe de trabalho, e satisfacdo dos trabalhadores.

Sobre o conceito de felicidade dos respondentes, observam-se
na tabela 3 os principais elementos citados como importantes para a
felicidade no trabalho.
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Tabela 3 — Elementos considerados importantes pelos respondentes para a
felicidade no trabalho.

Categorias Subcategorias Frequén Porcen- Trechos
-cia tagem ilustrativos
Condicoes - Reconheci- 4 25% “[...] recebendo
materiais de  mento um salario justo
existéncia financeiro/ € que cumpra as
salario justo realizagdes
pessoais”
- Ter incentivos 1 6,25%  “Tenha fatores
para ampliar e motivadores para
compartilhar agregacao e
conhecimentos compartilhamen-
to de conheci-
mento com cur-
S0s, palestras,
workshops inter-
nos e externos”
- Ter autonomia 1 6,25%  “[...] saber que
possui liberdade”
Aspectos - Reconheci- 6 37,5%  “Ser reconhecido
relacionais mento interpes- e valorizado”
soal
- Bom relacio- 4 25% “[...] manter
namento  com uma relagdo
colegas de tra- divertida com os
balho/amizade colegas de tra-
balho”;
“Trabalhar com
amigos”
- Ser ouvido/ 3 18,75% “Ser reconheci-
participar  das do, motivado, e
decisoes ter opinido nas
decisdes”;
“Saber que ¢
ouvido”
- Respeito 1 6,25%  “Reconheci-
mento e respeito”
- Relagao de 1 6,25%  “[...] uma
suporte  entre relagdo horizon-
lideres e tal de hierarquia
liderados onde haja sempre

suporte entre li-
deres e lidera-
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dos”
Aspectos - Sentir que esta 25% “I...] sempre
transcendent  aprendendo descobrir coisas
ais/ constantemente novas, aprender
Espirituais” constantemente”
- Fazer o que 25% “Fazer o que
gosta/sentir-se gosto com amor”
realizado
- Percepgao de 25% “[...] Ser capaz
contribuir para de gerar valor
0s objetivos para a empresa”
organizacionais
- Possibilidade 18,75%  “ter meu
de utilizar seus potencial  utili-
conhecimentos zado 100%”
no trabalho
- Identificagdo 12,5%  “Trabalhar em
com os valores conjunto  para
e principios da alcangar um
organizagdo objetivo”
- Ter proposito/ 12,5%  “Ter proposito™;
perceber senti- “Sentir que estou
do no que faz fazendo algo que
faga sentido e
traga algum valor
para o mundo/so-
ciedade.”
- Sentir-se satis- 12,5%  “Se sentir satis-
feito feito”
- Sentir-se mo- 6,25%  “Estar motivado

tivado

para realizar o
trabalho”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao observar a tabela 3, percebe-se que um dos elementos mais
valorizados pelos trabalhadores é o reconhecimento. Além disso, foram
citados quatro vezes: o sentimento de estar sempre aprendendo; a
questdo da remuneracdo justa; fazer o que se gosta; a possibilidade de
contribuir para os objetivos organizacionais; o bom relacionamento
entre colegas de trabalho, que, por vezes, sdo descritos nas respostas
como “pessoas que sdo colegas, mas também amigos” (R12), ou ainda
“amigos, ndo apenas colegas” (R11). A amizade, o bom relacionamento
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e a cooperacdo entre os trabalhadores parece ser um elemento
considerado forte dentro da organizagdo, sendo que também aparecem
dentre os itens mais relevantes na parte fechada do questionario (itens).
Esses aspectos ja foram apontados como importantes para a felicidade
em outros estudos. Assim, por exemplo, Campanico (2012), Aaker,
Rudd e Mogilner (2011) e Waldinger (2015) destacam a importancia de
se estabelecerem conexdes sociais significativas para se alcancar a
felicidade. Além disso, Aaker, Rudd e Mogilner (2011) salientam a
associagdo positiva existente entre cultivar significado pessoal no
trabalho e ser feliz.

Outro ponto que merece destaque diz respeito a possibilidade
de, além de possuir, ampliar e compartilhar conhecimentos, poder
colocé-los em pratica, utilizando-os no ambiente de trabalho. Essa
constatacdo realizada a partir das respostas abertas do questionario,
reitera a importancia, ja discutida, de a organizagdo investir em
desenvolvimento dos trabalhadores ¢ na criagdo de desafios e
oportunidades para que eles possam utilizar suas capacidades na pratica,
contribuindo para a felicidade (Dalai Lama, & Cutler, 2004; Bochs,
Silva, & Cugnier, 2017). Nesse sentido, Csikszentmihaly (2004) afirma
que qualquer atividade que utilize somente uma fracdo das habilidades
de uma pessoa, transforma-se rapidamente em uma carga pesada, em
que a maior parte das potencialidades é desperdicada. Situagdes como
essas, portanto, tendem a prejudicar a construcdo da felicidade no
trabalho, uma vez que o trabalhador pode ndo utilizar seus
conhecimentos e capacidades, e, ainda, ndo perceber sentido no que faz.

Na literatura também ha a mengdo sobre a importancia de os
valores pessoais e organizacionais serem compartilhados, de modo que
haja um alinhamento entre eles (Zanelli, & Silva, 2012; Tamayo, 2005),
fato também citado como importante para o conceito de felicidade no
trabalho, de acordo com dois trabalhadores. Nesse sentido, em pesquisa
recente, Sousa e Porto (2015) concluiram que a confluéncia entre
valores pessoais ¢ organizacionais afeta positivamente a felicidade no
trabalho. Tal conclus@o remete a dimensdo transcendental/espiritual de
felicidade no trabalho, proposta neste artigo, sendo um aspecto
importante para a construgdo da felicidade. Destaca-se, assim, o papel
da area de gestdo de pessoas e dos lideres da organizacdo, no que diz
respeito a criar e difundir um propoésito corporativo compartilhado, que
alcance cada pessoa, de modo que a faga se sentir parte de algo maior
(Tanure, & Ghoshal, 2006). Salienta-se, ainda, a importancia da
lideranga auténtica, no sentido de “agir em favor do bem comum do
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lider e dos liderados, alinhado com os objetivos da organizagdo”
(Adriano, & Godoi, 2014, p. 9). Ademais, um lider auténtico deve
construir relagdes mais auténticas na organizacdo, conforme ao seu
verdadeiro eu (self) (idem, 2014).

Dentre os beneficios de uma lideranca auténtica nas
organizagdes, observam-se as caracteristicas das relagdes oriundas delas,
como comportamentos proativos, éticos e responsaveis, € a construcao
de um ambiente de confianca e integridade (Besen, Tecchio, & Fialho,
2017). Ainda de acordo com Besen, Tecchio e Fialho (2017), um lider
auténtico, por meio das suas agdes, “colabora para que as pessoas
encontrem significado e conexdo no trabalho por meio de uma maior
consciéncia”. Dessa maneira, as liderancas auténticas podem contribuir
com organizagdes mais saudaveis, e para a constru¢ao da felicidade no
trabalho. Em pesquisa de Jesen e Luthans (2006) sobre os impactos da
lideranca auténtica, os autores concluiram que quando os liderados
percebem os lideres como mais auténticos, apresentam maiores niveis
de comprometimento, satisfacdo e felicidade no trabalho.

Além disso, a participagdo nos processos decisorios e a
possibilidade de ser ouvido pela gestdo, também ¢é um aspecto
importante citado pela literatura. Leite (2013) aponta que uma das
caracteristicas das chamadas organizagdes positivas € a escuta aos
trabalhadores. Nas respostas dos questionarios, a escuta e a participacao
foram citadas trés vezes, denotando a importdncia que tais aspectos
podem ter para os trabalhadores. De acordo com Kanan (2017), por
meio da participagdo ativa no seu trabalho, os trabalhadores contribuem
para o crescimento da organizag¢do, criam condigdes para equilibrar
trabalho e familia, e modificam as relagdes entre as pessoas. Assim, por
essas razdes, obtém ganhos como resultados econdmicos,
reconhecimento e felicidade (Freitas, 2016).

A lideranca auténtica também pode ser destacada nesse sentido,
pois por meio de um estilo de lideranga participativa, pressupde o
empoderamento dos trabalhadores, o que contribui para a construgdo de
um ambiente de confianga (Besen, Tecchio, & Fialho, 2017), criando
relagdes dialogicas auténticas. Para Walumbwa et a/ (2008) um lider
auténtico se baseia e promove um clima ético positivo e, ainda, as
capacidades psicologicas, com o objetivo de fomentar uma maior
autoconsciéncia, uma  perspectiva moral internalizada®*, o

340 lider se comporta de acordo com seus valores e padrdes pessoais (Walumba et
al, 2008; Cunha, & Esper, 2017).
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processamento balanceado de informagdes™® e a transparéncia relacional,
ou seja, o estabelecimento de relagdes mais auténticas. De acordo com
Cunha e Esper (2017), essa transparéncia significa que o lider estabelece
com seus liderados relagdes com elevado nivel de abertura, sinceridade
e confianca. Observa-se nesses apontamentos, portanto, a dimensio
relacional de felicidade no trabalho proposta neste estudo.

A participagdo relaciona-se com a visdo compartilhada e com os
objetivos e interesses de cada pessoa, e requer consciéncia do papel de
cada um na organizacdo (Zanelli, & Silva, 2012). Na atualidade,
observam-se organizacdes que procuram trabalhar de modo mais
democratico, propiciando a participagdo mais plena dos trabalhadores,
como um caso citado por Teixeira (2012), em que empregados da
empresa acabaram se tornando os proprios donos. Destacam-se também,
nesse sentido, as equipes de trabalho, que surgem como meios de
coordenar competéncias, compartilhar responsabilidades, desenvolver
esfor¢co e reconhecimento coletivo para um resultado (Gonzalez, Silva,
& Cornejo, 1996), o que pressupde participacdo dos envolvidos nas
decisoes ¢ atividades. Para Rico, Hera e Tabernero (2010, p. 47), “as
equipes comportam a diversidade de conhecimentos, atitudes,
habilidades e experiéncias cuja integragdo permite oferecer respostas
rapidas, flexiveis e inovadoras aos problemas e resultados esperados”.
Na organizagdo pesquisada no presente estudo, foi possivel identificar
que sdo utilizadas equipes de trabalho, de acordo com projetos
(decorrentes de demandas dos clientes), e que essas equipes possibilitam
importantes relagdes de troca e percepcao de sentimentos de felicidade,
como pode ser observado no relato do respondente 11: “Com certeza, se
sou feliz no trabalho hoje, é pelas pessoas que convivo, as amizades que
cultivei e as pecas que conheci, sou muito feliz com a equipe que
trabalhei recentemente.”

O sentido do trabalho, perceber proposito no que faz, também
foi citado por dois trabalhadores. Em relagdo a isso, Silva e Tolfo (2012,
p. 342) afirmam que trabalhos percebidos como significativos
“contribuem para a realizacdo e o desenvolvimento humano, assim
como ajudam a gerar o que denominamos felicidade”. Ademais, Codo e
Fonseca (2004) identificaram diversas consequéncias importantes para
os trabalhadores quando ha percepgdo de sentido no trabalho, como:
gratiddo e prazer, maior envolvimento com as atividades e alcance de
objetivos pessoais e profissionais. A percep¢do de contribuir com algo

35 O lider analisa as diferentes perspectivas e avalia as informaces que recebe de
maneira justa e sem preconceitos (Walumba et al, 2008; Cunha, & Esper, 2017).
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maior, ter um propodsito, ¢ um dos aspectos da dimensao de felicidade no
trabalho proposta neste artigo, e ja discutido por outros autores como
Dalai Lama e Cutler (2004). Tolfo e Silva (2017) também afirmam que
em um trabalho em que sdo atribuidos sentidos positivos, hd maior
propensdo a saude, qualidade de vida, bem-estar e felicidade no
trabalho.

Vale ressaltar que os lideres podem contribuir com a construgao
de sentido, ao criar circunstancias que possibilitem, por exemplo, o
compartilhamento de valores pessoais e organizacionais (Kets de Vries,
2001). Nesse sentido, relagdes auténticas entre lideres e liderados sdo
importantes para a constru¢do de uma visdo positiva compartilhada.
Ademais, esse tipo de interagdo auténtica, em equipes de trabalho,
propicia confianga, transparéncia e criacdo e compartilhamento de
conhecimentos (Besen, Tecchio, & Fialho, 2017), elementos também
citados como importantes para a felicidade dos respondentes do
questionarios, ¢ maior eficacia nas organizacdes (Rego, & Cunha,
2012).

Quando questionados sobre a possibilidade de ser feliz no
trabalho, houve unanimidade ao responder que sim, os trabalhadores
consideram que isso ¢ possivel no contexto laboral. As justificativas
assemelharam-se as respostas sobre o que definiria a felicidade no
trabalho para os respondentes. Destacam-se alguns fatores novos que
surgiram em resposta a esta questdo que envolve a clareza em relagdo as
funcdes/atividades e remuneragdo; receber algum tipo de participagdo
em relagdo as conquistas da organizagdo (participa¢do nos lucros, por
exemplo); ter abertura dos lideres para se expressar e/ou sugerir
melhorias e apontar o que ndo esta adequado; e haver planejamento de
atividades e o devido tempo para executa-las, o que pode estar associado
a sobrecarga de trabalho percebida.

De acordo do Muchinsky (2004), a sobrecarga de trabalho é
uma consequéncia comum depois de um downsizing, de maneira que os
trabalhadores “sobreviventes” sentem-se sobrecarregados, pois precisam
assumir o trabalho das pessoas que foram demitidas. Assim, no caso da
empresa estudada, presume-se que os trabalhadores remanescentes
podem se encontrar em sobrecarga de trabalho, o que, por sua vez,
consiste em um preditor de afetos negativos (Paschoal, Torres, & Porto,
2010). Portanto, essa relagdo pode impactar negativamente também na
percepcao de felicidade no trabalho, de modo que a sobrecarga pode
aumentar os afetos negativos, além de poder interferir em outros
elementos importantes para a felicidade, como relacionamentos
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interpessoais e possibilidades de crescimento profissional, uma vez que
os trabalhadores precisam dedicar muito tempo e energia nas atividades
laborais, de modo a cumprir os prazos exigidos.

Ademais, hd de se refletir sobre a possibilidade de que os
trabalhadores estejam desempenhando fungdes que vao além do seu
cargo formal, ou seja, que a remuneracdo pode ndo corresponder as
atividades desempenhadas. Em relacdo a isso, faz-se um paralelo com o
relato que o respondente 6 fez, ao afirmar que ha a necessidade de um
melhor alinhamento entre cargo formal e atividades desempenhadas:
“Acho que o que mais falta na Empresa é o alinhamento de cargo e
fungdo. Desde que entrei na Empresa ndo sinto que meu cargo reflete a
fungcdo que exerco. Eu amo trabalhar aqui, e ndo tenho nenhuma
intengdo de sair, mas eu gostaria de poder comunicar que exer¢o o
cargo que exer¢o” (R6). Nesse sentido, pode-se ponderar sobre a
possibilidade de esses trabalhadores estarem desempenhando atividades
que vao além das responsabilidades de seus cargos, talvez em fungao,
inclusive, do pouco niimero de trabalhadores apds a reducao de pessoal.

Apesar disso, nos pontos citados pelo trabalhadores, observam-
se eclementos da dimensdo condigdes materiais de existéncia
(correspondéncia entre atividades e remuneracdo, participagdo nos
lucros) e da dimensdo relacional (abertura por parte dos lideres) de
felicidade no trabalho. Em relagdo a esta tltima dimensao, ressalta-se a
transparéncia relacional, uma caracteristica fundamental da liderancga
auténtica, considerada importante para os trabalhadores da organizagdo
estudada, e capaz de promover interagdes positivas, com base na
confianga, abertura, sinceridade e compartilhamento de conhecimentos
(Adriano, & Godoi, 2014; Cunha, & Esper, 2017; Besen, Tcchio, &
Fialho, 2017). A tabela 4 sintetiza as respostas dos trabalhadores acerca
do motivo de ser possivel ser feliz no trabalho.

Tabela 4 — Sintese das respostas acerca da possibilidade de ser feliz no
trabalho.

E possivel ser feliz no trabalho quando... Frequén- Porcenta-
cia gem
Vocé faz o que gosta 5 31,25%
Ha reconhecimento do trabalho 5 31,25%
Ha um bom relacionamento entre as pessoas 4 25%
Ha abertura para se expressar e/ou sugerir melhorias; 2 12,5%

apontar o que ndo esta adequado
Existem momentos de diversao 1 6,25%
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Ha momentos de aprendizado 1 6,25%
Ha participag@o nas conquistas da organizagdo 1 6,25%
Existe clareza em relagdo as fungdes prescritas e 1 6,25%

atividades realizadas, bem como em relagdo a

remuneragdo referente a elas

Os lideres ouvem os trabalhadores 1 6,25%
Acontece o planejamento de atividades ¢ ha o devido 1 6,25%
tempo para executa-las

Fonte: Elaborado pelos autores.

A terceira questdo aberta do questionario indagava aos
trabalhadores sobre sua percepcdo em relagdo as politicas e praticas de
gestao de pessoas e a influéncia delas na sua felicidade. Aqui observou-
se variedade de percepgdes, assim como também foi constatado nas
questdes fechadas do questiondrio. Tais divergéncias sdo mostradas na
tabela 5, abaixo.

Tabela 5 — Respostas dos trabalhadores sobre a percepcao da contribuigao
das politicas e das praticas de gestdo de pessoas para a felicidade.

E possivel perceber relacoes entre Numero de Porcentagem
politicas e praticas de gestio de respondentes

pessoas e a sua felicidade no

trabalho?

Sim 4 25%
Um pouco 4 25%
Nao tem certeza ou ndo sabe 3 18,75%
responder

Nao 5 31,25%
Total de respostas 16 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Solicitou-se que os trabalhadores justificassem as suas repostas,
de modo que informagdes importantes apareceram neste momento. Por
meio delas, € possivel refletir que o processo de mudanga organizacional
talvez tenha afetado as praticas de gestdo de pessoas, de maneira que
algumas delas ndo estejam mais ocorrendo como anteriormente. Tal fato
pode estar relacionado a mudanga organizacional ndo planejada,
decorrente de fatores externos, que ocorreu com a perda do principal
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cliente da empresa. Assim, a organizagdo acabou por adotar uma postura
reativa, que, de acordo com Cavagnoli (2002, p. 97), configura-se como
“mais traumatica, emergencial e desordenada”.

Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade (2009, p. 39) afirmam
que em processos de mudanga organizacional, “é natural que ocorram
alteragdes no modo como as politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo
concebidas”. Essas modificagdes podem trazer repercussdes positivas ou
negativas, de maneira que ¢ necessario que a area de gestdo de pessoas
clarifique essas modificagdes, e que haja preparagdo adequada de todos
os trabalhadores para os novos tempos, com uma visdo compartilhada de
futuro (Silva, & Vergara, 2003). Nesse sentido, Senge (1999) assevera
que ¢ necessario envolver todas as pessoas da organizagdo com o
objetivo de desenvolver uma visdo mais realista das opgdes e restri¢des.
Assim, os trabalhadores se percebem como parte do processo e tendem a
compreender e construir juntos o propdsito da organizagao.

Por meio das respostas dos trabalhadores ao questionario,
reflete-se, portanto, sobre 0 modo com que a mudanga organizacional
foi implementada ¢ as repercussdes nas politicas e praticas de gestdo de
pessoas. As justificativas relativas as percepcdes de contribuicdo da area
de gestdo de pessoas para a felicidade estdo resumidas e exemplificadas
por respostas no quadro 1.

Quadro 1 — Sintese das justificativas sobre percep¢des de contribuicao das
politicas e praticas de gestdo de pessoas para a felicidade.

Relagoes:
politicas e
p rdtt;cas de Elementos citados Trechos ilustrativos
gestdo de
pessoas e a
sua felicidade
Sim - Preocupacdo com o “Sempre se preocupam com
bem-estar das pessoas o bem-estar das pessoas”
- Espago para (R2)
compartilhar ideias “Ambiente livre para
- Flexibilidade de compartilhamento de ideias.”
horarios e possibilidade | (R5)
de trabalhar remoto “O ambiente ¢ muito
tranquilo, a liderangca nos
permite ter muita
flexibilidade [de horario]
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[.]” (R6)

Um pouco

- Percepcao de
mudanca apds crise
financeira

- Falta de clareza sobre
com quem conversar
em relagdo a
sugestdes/decisdes

“Antes haviam mais praticas
que deixavam o ambiente de
trabalho feliz, a
situacdo financeira mudou”
(R4)

“Em pontos  sdo
positivos, outros precisam de
melhorias. Normalmente o
poder de decisdo esta
terceirizado, ndo pertence a

mais

alguns

pessoas a qual estamos em
contato. Muitas vezes nao se
tem clareza se é melhor ir
direto a pessoas com poder
de decisdo.” (R8)

“Ja vivi situagdes em que a
empresa se mostrava muito
interessada nos funciondrios
e fases em que as pessoas
parecem apenas prestadores
de servico. Ndo vejo uma
busca continua por saber
como as pessoas estdo
realmente, como poderiam
melhorar o
ambiente, o espaco e alegria
dos funcionarios.” (R11)

convivio, 0

Ndo
certeza ou ndo

tem

- Trabalho remoto
(apenas uma pessoa que

“No trabalho remoto, essa
percepgao ¢ um pouco vaga.”

sabe disse ndo saber responder, | (R15)
responder justificou)
Ndo - Discurso ndo condiz | “Em minha opinido, ¢ um

com a pratica
- Distanciamento entre
gestdo e geridos

teatro.” (R7)
- “A gestdo de pessoas bem
como os lideres estdo muito
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- Percepcao de | distantes dos colaboradores."
mudanca apds crise | (R10)
financeira “Ja& tivemos varias praticas e

maneiras de lidar com as
pessoas na empresa, mas isso
se perdeu a medida que
problemas financeiros
apareceram.” (R9)

“Gestdo de pessoas hoje esta
sendo apenas um controle de
ponto.” (R13)

Fonte: Elaborada pelos autores.

As respostas, portanto, apontam para alguns aspectos
relevantes, abordando tanto elementos valorizados pelos trabalhadores e
que ainda acontecem, quanto aspectos que parecem causar
desapontamento entre eles. Assim, observa-se que alguns respondentes
ainda percebem politicas e praticas de gestdo de pessoas orientadas para
as pessoas, possibilitando, por exemplo, o compartilhamento de ideias e
conhecimentos e a negociagdo sobre os horarios de trabalho, de modo
que os trabalhadores podem (neste caso os trabalhadores presenciais),
por exemplo, trabalhar em alguns periodos da propria casa, o que foi
apontado como um aspecto positivo para equilibrar trabalho com outros
COMPromisso pessoais.

Em relacdo a flexibilidade de horarios e possibilidade de
trabalho remoto (home office), pesquisas do Instituto Gallup (Mann, &
Nelson, 2017) revelaram que 53% dos trabalhadores afirmam que o
equilibrio entre trabalho e vida pessoal ¢ muito importante. Relacionado
a isso, as pesquisas avaliam que a flexibilidade de horario e trabalho
remoto estejam entre os melhores beneficios, associados ao interesse de
mudar de emprego. Assim, a possibilidade de flexibilidade e trabalho
remoto, segundo o Instituto Gallup (2017), “pode ajudar a melhorar a
produtividade e o desempenho dos funcionarios, as atitudes e a
satisfacdo, o engajamento e o bem-estar, a inovagdo e a criatividade, o
estresse ¢ o desgaste, o absenteismo e¢ o conflito trabalho-familia”.
Bowditch e Buono (2006) e Muchinsky (2004) também citam aspectos
positivos da flexibilidade de horarios de trabalho como o aumento da
satisfacdo no emprego, a reducdo do absenteismo e da rotatividade, a
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reducdo do tempo com deslocamento ao trabalho e o aumento de tempo
para assuntos pessoais, ¢ melhorias na produtividade dos trabalhadores.

Nesse sentido, varios estudos apresentam as vantagens sobre o
trabalho remoto, como flexibilizagdo da jornada de trabalho; conciliagdo
entre demandas sociais, familiares, laborais e de lazer; economia de
tempo com deslocamento entre casa ¢ trabalho; autonomia para
organizacdo do modo de trabalhar; reducao de custos para a organizacao
com espaco fisico, equipamentos e manutencdo; aumento da
produtividade; diminui¢do do absenteismo; retencdo de talentos (Rocha,
& Amador, 2018; Abrao, 2013; Barros, & Silva, 2010; Nohara,
Acevedo, Ribeiro, & Silva, 2010). Por outro lado, Rocha e Amador
(2018, p. 159) salientam que existem também pesquisas que mostram
aspectos negativos deste tipo de trabalho, destacando-se a “dificuldade
de controle sobre os trabalhadores e a perda de sua integracdo e vinculo
com a organizagdo”. Rosenfield e Alves (2011) também afirmam que, o
trabalho remoto (também chamado de teletrabalho), pode proporcionar
tendéncia ao isolamento profissional, e, ainda, trazer desvantagens
competitivas, no que diz respeito a distribui¢do de cargos e tarefas, uma
vez que a negociagdo pode ser prejudicada em casos de trabalho
exclusivamente remoto.

Robbins, Judge e Sobral (2010) também asseveram que, quando
se trabalha com pessoas de maneira remota, pode haver dificuldade para
trocar informagdes e conhecimentos, ¢ falta de clareza sobre os papéis,
objetivos e responsabilidades de cada trabalhador. Desse modo, salienta-
se a importincia das liderancas e da gestdo de pessoas para alinhar
atividades, valores e objetivos a serem alcangados. Aliado a isso,
Dvorak e Sasaki (2017) afirmam que os gestores serdo, portanto,
essenciais para coordenar adequadamente a opgdo remota, sendo que os
pontos mais criticos ao envolvimento dos trabalhadores dizem respeito
aos relacionamentos interpessoais e ao desenvolvimento pessoal e
profissional. Isso porque, segundo os autores, os trabalhadores
totalmente remotos, por ndo terem formas presenciais de interagir com
os colegas de trabalho, podem diminuir as conexdes com outras pessoas
e, ainda, reduzir as oportunidades de discutir o proprio progresso € o
desenvolvimento com seus lideres, como ja apontado por Rosenfield e
Alves (2011). Mann (2017) reflete sobre a possibilidade de utilizar a
tecnologia para criar essas conexdes, como sites de intranet de redes
sociais, ou plataformas de colaboracdo para reunir equipes, além de
videoconferéncias em casos de reunides. Ademais, a autora menciona
ainda que, quando possivel, organizem-se atividades, conferéncias e
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treinamentos em que os trabalhadores remotos possam conhecer
pessoalmente seus colegas de trabalho.

No caso da organizagdo estudada, é possivel inferir que a gestdo
de pessoas pode estar distante dos trabalhadores exclusivamente
remotos, o que foi identificado na resposta do trabalhador R15, ao
responder que: “No trabalho remoto, essa percep¢do [relagoes entre as
politicas e as prdticas de gestdo de pessoas e a felicidade no trabalho] é
um pouco vaga.”. Tal relato da indicios de que o trabalhador ndo tem
clareza sobre as politicas e as praticas de gestdo de pessoas e de como
elas contribuem (ou ndo) com a felicidade. Reflete-se, assim, acerca da
dificuldade de se envolver trabalhadores Home Office na cultura e
praticas organizacionais, tendo em vista sua indisponibilidade
presencial. Esse ¢ mais um desafio para a gestdo de pessoas de uma
organizacdo que tem trabalhadores contratados a distancia, pois ao
mesmo tempo em que fazem parte da organizacgdo, ndo estdo presentes,
ndo tem o contato face a face, tem vias de comunicagdo diferenciadas.
Gerir esses aspectos, de modo a inclui-los e integra-los no grupo, manté-
los atualizados, etc., ndo ¢ tarefa facil e exige esforgos ainda maiores por
parte da gestdo (Dvorak, & Sasaki, 2017; Agrawal, Khatri, &
Srinivasan, 2012), buscando um alinhamento de valores e praticas, além
da promocdo da felicidade deles.

Ainda em relag@o as justificativas fornecidas pelos respondentes
por meio do questiondrio, hd também a percep¢do de incoeréncia entre
discurso e pratica, e o distanciamento dos lideres apds o downsizing. Em
relacdo a estes aspectos, Senge (1999) pontua que um dos desafios
enfrentados em processos de mudanga diz respeito ao descompasso, que
pode ocorrer, entre o comportamento e os valores proclamados. O autor
salienta a importancia de os gestores construirem formas genuinas de se
comportar, considerando valores, objetivos e, também, eventuais
fraquezas. Dessa maneira, os trabalhadores compreenderdo que os
lideres estdo se esfor¢ando para lidar com os problemas fundamentais
(Senge, 1999). Tal compreeensdo também ¢é corroborada pelo conceito
de lideranca auténtica, em que o lider preza por relagdes auténticas,
apresentando-se de modo genuino perante os outros, partilhando
abertamente informagao e expressando os seus verdadeiros pensamentos
e sentimentos (Cunha, Rego & Lopes, 2013).

Cabe observar que a percep¢do de mudanga nas praticas de
gestdo de pessoas apds o downsizing aparece tanto em trabalhadores
que, nas suas respostas ao questiondrio, apontam haver “um pouco” de
relacdo entre politicas e praticas de gestdo de pessoas e a felicidade,
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quanto em outros que afirmam ‘“ndo haver relagdo”. Nesse sentido,
retoma-se a discussdo anterior, da importincia do papel do lider, em
momentos de mudanga organizacional, prezar pela construgdo de uma
nova vis@o de futuro compartilhada, pelo fornecimento de informagdes e
treinamentos necessarios, por novos modelos de a¢do que contemplem a
nova realidade e mentalidade da organizacao (Schein, 1987).

Periodos de crises econdmicas e mudancas organizacionais,
como a vivenciada pela organizagdo estudada, propiciam sentimentos de
medo e inseguranga entre os trabalhadores (Nalin, & Cassandre, 2017).
Destaca-se, portanto, o papel dos lideres perante seus liderados,
proporcionando confianga e apoio, ao demonstrar que as pessoas nao
estdo sozinhas diante das dificuldades, ao valorizar ¢ esclarecer a
importancia de cada trabalhador na organizagéo (idem, 2017).

Zanelli e Silva (2012) destacam que, em processo de mudanca,
¢ preciso estar atento as resisténcias, manifestas ou ndo, e buscar meios
de combate-las. Assim, dentre as ag¢des para minimizar os efeitos
negativos de uma mudanga, os autores citam a necessidade da
comunicacdo para que as pessoas a compreendam, da participagdo nas
decisdes, da facilitagdo e apoio (treinamentos, aconselhamento,
empatia), das recompensas (elogios, vantagens salariais) e da construgdo
de uma organizagdo que aprende. Desse modo, a mudanga pode ser
compreendida pelos trabalhadores como um momento de reconstrugdo
da realidade psicossocial de trabalho.

Ressalta-se, ainda, o conceito das organizagdes saudaveis e
resilientes (Healthy & Resilient Organization, HERO), que podem ser
definidas como aquelas que realizam acdes sistematicas, planejadas e
proativas para “melhorar os processos e resultados, tanto dos gestores
como dos demais trabalhadores” (Llorens, Martinez, Cugnier & Budde,
p. 158). Estas organizacdes se destacam pois apresentam como uma das
caracteristicas a resiliéncia, ou seja, mant€ém um ajuste positivo frente a
circunstancias desafiadoras e criticas, além de se fortalecerem em
situacdes adversas, como uma mudang¢a, mantendo 6timos resultados e
desempenhos. Dentre os recursos e praticas de uma organizagdo
saudavel e resiliente, capaz de enfrentar as adversidades, podem-se citar
apoio social, autonomia, estratégias de comunicagdo, equilibrio entre
vida pessoal e profissional, trabalho em equipe, feedback, ¢ lideres
positivos (Martinez, Salanova, & Llorens, 2017).

Dessa maneira, com base nas respostas dos respondentes e nas
reflexdes realizadas até aqui, percebe-se o desafio enfrentado pelos
trabalhadores, e, em especial, pela area de gestdo de pessoas, no sentido
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de enfrentar a mudanga organizacional (decorrente de fator externo) e
manter e/ou construir politicas e praticas organizacionais adequadas
para a transposi¢cdo das adversidades e da constru¢do da felicidade.
Apesar disso, sdo identificados elementos positivos a construgdo de
organizac¢des saudaveis e da felicidade no trabalho, como a autonomia,
trabalho em equipe, a qualidade dos relacionamentos (amizade), e
equilibrio entre vida pessoal e profissional.

A ultima questdo proposta solicitava sugestdes de melhorias
para a organizacdo, de modo que pudessem propiciar maior felicidade
aos trabalhadores. Esta pergunta mostrou-se relevante no sentido de
provocar reflexdes, para além de pensar o que ndo estd funcionando bem
na organizagdo, mas o que poderia ser feito para melhorar. Assim, tal
qual a concep¢do da Psicologia Positiva, os trabalhadores foram
desafiados a pensar sobre fortalezas e possibilidades de construgdo e
desenvolvimento de virtudes e praticas positivas. Tal desafio mostra-se
relevante, pois conforme Cunha, Rego e Lopes (2013, p. 314), “focar a
aten¢do no que ¢ excelente, abundante, genial, virtuoso, florescente e
positivo ajuda a entender pessoas, equipes, organizagdes ¢ a sociedade
em geral como campos plenos de oportunidades de desenvolvimento”,
de modo a contribuir com individuos melhores, trabalhando em
melhores organizagdes.

Das respostas dos trabalhadores, surgiram aspectos relacionados
a estrutura material, a remuneragdo, de desenvolvimento e referentes ao
cargo exercido, bem como elementos que dizem respeito aos
relacionamentos interpessoais, envolvendo aproximagdo entre lideres e
demais trabalhadores, reconhecimento, transparéncia, integracdo e
possibilidade de sugestdes andnimas para a organizagdo, portanto,
aspectos relacionados a dimensdo de condi¢des materiais de existéncia e
a dimensdo relacional de felicidade no trabalho. Na tabela 6 ¢
apresentado o resumo das respostas dos trabalhadores e a quantidade de
vezes citadas.

Tabela 6 — Sugestoes de melhorias visando maior felicidade.

Categorias Subcategorias Frequéncia Porcentagem
Condicoes - Melhorias na 5 31,25%
materiais de estrutura fisica
existéncia (puffs, espago

para café,

melhoria

acustica)




146

- Aspectos
financeiros
(bonificagdes,
participagdo nos
lucros,
reconhecimento
financeiro)

25%

- Questdes
relativas ao
horario de
trabalho e folgas
- controle de
ponto
melhorado/
modificado;

flexibilidade
de horarios;

- trabalho
remoto;

- folgas em
periodos
como Natal e
Ano Novo

18,75%

- Alinhamento
entre cargo
(papel/contrato) e
fungdes/atividade
s exercidas;

- Planejamento de
carreira

12,5 %

- Incentivos para
aprendizado
(promogao ou
auxilio financeiro
para  palestras,
cursos,
workshops,
especializacdes)

12,5 %

Dimensao
relacional

- Maior
proximidade

entre gestores €
demais
trabalhadores

12,5 %
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(times) (pessoas

trabalharem

juntas)

- Mais reconhe- 2 12,5 %
cimento  indivi-

dual e grupal

- Maior contato 2 (ambos 12,5 %
com outros exclusivamente

trabalhadores remotos)

- Mais atencdo as 1 6,25%
pessoas

- Confraterniza- 1 6,25%
coes

- Abertura para 1 6,25%
feedbacks

anonimos

- Mais transpa- 1 6,25%
réncia

- Lideres 1 6,25%

servidores  (vide
discussdo abaixo)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar a tabela 6, observam-se diversos aspectos que ja
foram discutidos até aqui. Um deles, diz respeito ao ambiente fisico da
organizagdo. Entre os pesquisados, quatro trabalhadores apontaram para
a necessidade de melhorias nesse sentido, em especial sobre ter um
espaco para interagir com os colegas de trabalho nos momentos de
intervalo, como o café. Tal fato denota a importincia de um local para
os momentos de interacdo social dos colegas. Além disso, remete ao
espaco fisico anterior da empresa, em que havia um “espago pub”, com
puffs, mesas e cozinha disponiveis aos trabalhadores. Ao que parece, era
um espaco bastante valorizado pelos trabalhadores, por ser um local que
propiciava momentos de descontragdo e recreagdo. Percebem-se,
portanto, aspectos relacionados as duas dimensdes de felicidade no
trabalho, condi¢Oes materiais de existéncia e relacional (Boehs, Silva, &
Cugnier, 2017; Ribeiro et al, 2017; Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo,
2017), que se inter-relacionam, a medida que o espaco fisico anterior da
organizacdo (antes da mudanca de local) propiciava maiores momentos
de interagdes entre os trabalhadores.

Além disso, citaram-se beneficios financeiros e questdes
relativas ao horario de trabalho e folgas, também aspectos da dimensdo
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condi¢des materiais de existéncia (Boehs, Silva, & Cugnier, 2017;
Ribeiro et al, 2017; Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo, 2017). Nesse
sentido, relembra-se o aspecto da flexibilidade, inicialmente avaliado
como positivo pelos trabalhadores. Contudo, alguns deles ponderam
que, as vezes, os profissionais da area de gestdo de pessoas fazem um
controle excessivo do horario-ponto, controle que, segundo eles, ndo
seria necessario, ja que esses aspectos sdo combinados entre as proprias
equipes de trabalho. Pressupde-se, portanto, que os trabalhadores atuam
em equipes autogeridas, nas quais existem os principios de autonomia,
cooperacao, agregagdo e auto-organizagdo (Vergara, Bianco, & Gomes,
20006). Neste tipo de equipe, trabalha-se mais com a ideia de negociagdo
de direitos e deveres, do que com a ideia de imposi¢do e controle
(Vergara, 2003). Talvez por esse motivo, o controle de horario-ponto
ndo pareca adequado aos trabalhadores da organizagdo estudada, em
especial em casos percebidos como um controle excessivo, uma vez que
as negociagdes sdo realizadas dentro da prdpria equipe com que
trabalham.

No que diz respeito a dimenséo relacional da felicidade (Boehs,
Silva, & Cugnier, 2017; Ribeiro et al, 2017), os respondentes
descreveram sentir falta de uma maior proximidade entre lideres e
demais trabalhadores, mais reconhecimento, mais atengdo as pessoas,
mais transparéncia (elementos de uma lideranga auténtica), realizagio de
mais confraternizagcdes/eventos sociais. Vale ressaltar que dois
trabalhadores exclusivamente remotos apontaram a necessidade de
maior contato com os demais trabalhadores. Esse aspecto, como ja foi
discutido anteriormente, ¢ um desafio para a gestdo de pessoas, no
sentido de aproximar esses trabalhadores dos demais e inclui-los nas
atividades, equipes e cultura organizacional.

Ainda em relacdo as sugestdes feitas pelos pesquisados, foi
citada também como importante por um dos trabalhadores a utilizagdo
de um instrumento de feedback andnimo: “Acredito que poderiamos ter
uma caixa de sugestoes, ou algo do tipo, para pessoas que ndo possuem
o costume, ou até mesmo a liberdade, em falar com a diretoria. Isso
poderia ser um primeiro passo em busca do feedback ndo-anénimo,
como um simbolo de "estamos ouvindo"” (R11). E importante destacar
que ha na organizacdo um valor ¢ uma orientacdo no sentido de
incentivar os feedbacks constantes, conforme conversas iniciais com a
gestdo de pessoas. A utilizacdo de feedbacks constantes e assertivos
(corretivos e positivos), baseados no desempenho dos trabalhadores, ¢é
importante para a o alcance de propositos considerados relevantes, na
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construgdo de trabalhos significativos (Tolfo, & Silva, 2012; Hackman
& Oldham, 1975). Contudo, no caso deste relato, percebe-se que, apesar
de haver incentivos em relagdo a feedbacks interpessoais, na pratica,
eles acabam ndo ocorrendo quando dizem respeito a melhorias ou
mudangas que os trabalhadores acreditam que poderiam ser feitas na
organizacdo e gestdo. Ou seja, infere-se que os trabalhadores ndo sentem
abertura dos lideres para sugerir ou reinvindicar mudancas na
organizagao.

Além dos elementos ja discutidos, um dos respondentes do
questiondrio citou em suas sugestoes: “lideres servidores e mais aten¢do
as pessoas”. Embora o trabalhador ndo tenha descrito o que esse tipo de
lider seria e o que esperava dele, é possivel resgatar o conceito de
lideranga servidora, “desenvolvido originalmente por Greenleaf (1970),
que defende a capacidade de ir além de seu proprio autointeresse como
elemento fundamental de qualquer relacionamento de lideranga”
(Bendassoli, Magalhdes, & Malvezzi, 2014, p. 435). Assim, o
direcionamento deste tipo de lider é o “desenvolvimento dos liderados,
seu crescimento pessoal e bem-estar” (idem, p. 436). Bendassoli,
Magalhaes, & Malvezzi (2014) ainda citam as caracteristicas dos lideres
servidores: capacidade de ouvir; empatia; cura, no sentido de ajudar os
liderados a superarem as dificuldades; consciéncia; persuasdao com base
em argumentos; conceitualizagdo considerando o futuro; antecipagéo;
gerenciamento; comprometimento com o crescimento das pessoas; e
construgdo de comunidade. Infere-se, portanto, que o respondente
conhecia o conceito de lideranca servidora, ¢ desejava ter, na pratica,
lideres com essas caracteristicas citadas, visando o desenvolvimento dos
trabalhadores e a felicidade no ambiente de trabalho. Relembra-se aqui,
ainda, o conceito de lideranca auténtica e a sua acdo pautada na
confianga, autoconhecimento, sua capacidade de relacionamento
transparente com os liderados, e capacidade de ouvir as diferentes
opinides (Walumba et al, 2008; Cunha, & Esper, 2017; Besen, Tecchio,
& Fialho; Cunha, Rego, & Lopes, 2013). Assim, um lider auténtico
pode contribuir com o desenvolvimento do capital psicologico
(otimismo, esperanga, autoeficdcia e resiliéncia) (Cunha, Rego, &
Lopes, 2013), com a criagdo e desenvolvimento de conhecimentos
(Besen, Tecchio, & Fialho), e, inclusive, com o aumento do
comprometimento, satisfacdo e felicidade dos trabalhadores (Jesen, &
Luthans, 2006).

Por fim, abriu-se um espago para comentarios dos respondentes,
caso desejassem acrescentar alguma informagdo ou relato. Esse espaco
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se mostrou bastante relevante, pois por meio dele, foi possivel
identificar na resposta de um trabalhador, o quanto o questionario lhe
proporcionou um momento de reflexdo e possibilidade de “ser ouvido”.
Também parece ter lhe gerado o imsight de que € importante os
trabalhadores darem um feedback a respeito das coisas que acreditam
que poderiam ser melhoradas na organizacdo. Assim, relatou: “Achei as
perguntas bem pertinentes e me fizeram pensar bastante. As perguntas
também me fizeram querer dar um feedback parecido para a empresa,
pois acredito que muitas dessas coisas ndo sdo percebidas, e muitas
vezes é por que nos colaboradores ndo temos "coragem" de falar o que
nos incomoda” (R12). O questionario, portanto, constituiu-se como um
momento de insights e ampliacdo de consciéncia dos trabalhadores.

Outro respondente chamou a atencdo para a necessidade de a
gestdo estar atenta as pessoas que fazem parte da organizagdo: “4
empresa esta focando no exterior e ndo esta dando valor ao interior”
(R13). Nesse sentido, destacam-se as organizagdes que combinam
resultados organizacionais saudaveis, com recursos saudaveis e pessoas
saudaveis (as chamadas organizagdes saudaveis) (Llorens, Salanova, &
Martinez, 2016). Este tipo de organizagdo, segundo Martinez, Llores,
Cugnier ¢ Budde (2018), t€ém formas e praticas de estruturar e gerir os
processos de trabalho de modo a contribuir para a felicidade das
pessoas. Cunha, Rego e Lopes (2013) propdem que as “organizagdes
felizes” sdo aquelas que combinam praticas de boa gestdo (gestdo de
alto desempenho; lideranga competente a todos os niveis) com uma
orienta¢do humanizada. Ademais, os autores citam como praticas
organizacionais positivas: Zelo/cuidado (as pessoas cuidam umas das
outras e atuam com amizade); Apoio compassivo (as pessoas apoiam-se
mutuamente); Perddo (perdoam-se os erros e evita-se culpabilizar os
outros); Inspiracdo (as pessoas entusiasmam-se € inspiram-se umas as
outras); Significado (o trabalho realizado pelas pessoas tem significado
para as suas vidas); Respeito, integridade e gratiddo (as pessoas tratam-
se com respeito e apreciagdo mutua, confiam umas nas outras, e atuam
com integridade).

Além dos relatos citados, outro respondente aproveitou o
espago aberto ao final do questionario para uma opinido sobre uma
proposta que se iniciou na organizagdo, mas que, até o momento, ndo
teve um fechamento: “/...] Ha muito tempo se fala de bénus e
participag¢do de lucros, porém, essas coisas por estarem se arrastando
ha tanto tempo, acabam frustrando ainda mais do que ajudando. [...]
Todos querem fazer parte de algo maior, ndo ser apenas mais uma



151

peca. E vejo que essa participacdo consegue trazer uma sensagdo de
fazer parte de algo maior.” (R11). Nesse sentido, retoma-se a questdo
do descompasso que pode ocorrer entre discurso e pratica, ou seja, entre
0 que se proclama e o que acontece efetivamente, o que pode gerar
impactos negativos quando n3o os trabalhadores ndo percebem
coeréncia. Ademais, estudos apontam efeitos positivos na produtividade
do trabalho com a utilizacdo de participagdo nos lucros, como o
aumento da identificacdo, da motivagdo e do compromisso do
trabalhador com os resultados da empresa (Pina, & Stotz, 2011).

Um fator que, segundo Avey, Avolio, Crossley e Luthans
(2009), tem alto grau de importancia para os trabalhadores, diz respeito
ao sentido de pertencimento, que se traduz por um sentimento de
coautoria e de corresponsabilidade pelas decisdes e pelas metas
compartilhadas entre os trabalhadores. Nesse sentido, o respondente 11
descreve que uma forma de a organizagdo reconhecer o pertencimento
das pessoas, seria reconhecendo e retribuindo-as, de acordo com os
retornos financeiros alcangados por todos. Além disso, pode-se refletir
sobre outra forma de pertencimento, ja discutida, associada a percepgao
de contribuigdo em relagdo aos objetivos organizacionais, no sentido de
que a pessoa que realiza o seu trabalho reconhecer os objetivos e
valoriza-los. Assim, os resultados organizacionais também terdo “valor
aos olhos de quem o realiza” (Morin, 2001, p. 18). Destaca-se, portanto,
o sentido que o trabalho pode ter para a pessoa, e a identificagdo com os
valores e objetivos organizacionais, de maneira que o trabalhador
perceba a sua importancia para atingi-los.

Com base nas respostas dos trabalhadores e respectivas
analises, reflete-se acerca da felicidade na organizagdo pesquisada, a
medida em que a mesma se encontra ainda em um processo de
reestruturacdo ¢ mudangas organizacionais, decorrentes de uma redugéo
abrupta de pessoas. Os trabalhadores parecem impactados pelo processo
ocorrido e pelas vivéncias anteriores, em que declaram que existiam
praticas de gestdo de pessoas orientadas para a felicidade, como também
explicitado em conversa com gestores, como, por exemplo, feedbacks
continuos, beneficios (espaco pub, frutas, ginastica laboral),
treinamentos e compartilhamento de conhecimentos, e flexibilizagdo de
horarios de trabalho. Contudo, a dificuldade financeira trouxe
repercussdes para essas praticas, que acabaram sendo reduzidas, de
acordo com relatos dos questionarios, talvez por cortes de custos e
também de reducdo de trabalhadores da propria gestio de pessoas.
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Apesar desse momento de crise ¢ mudangas organizacionais, a
diminui¢cdo dos beneficios materiais ¢ de experiéncias de prazer no
trabalho, pode ser considerada como algo passageiro e ndo
necessariamente negativo para a felicidade, caso se possua uma visao de
propdsito no trabalho e uma gestdo de pessoas com orientagdo
humanizada, auténtica, que demonstre preocupacdo em relagdo aos seus
trabalhadores. Isso porque, ha de se considerar a dimensdo temporal de
felicidade, de modo que estados momentaneos de dificuldades ou
tristeza ndo impliquem necessariamente em auséncia de felicidade
(Islam, 2008). Ademais, as proprias situa¢des adversas podem ser
compreendidas, com o auxilio da gestdo, como situagdes desafiadoras e
fortalecedoras (Llorens, Salanova, & Martinez, 2016), sendo possivel
aprender com elas. A partir de um momento como esse, de mudangas, €
possivel também construir, com a participacdo dos trabalhadores, uma
nova realidade psicossocial de trabalho (Zanelli, & Silva, 2012). Assim,
ressalta-se o papel da gestdo em relacdo a participagdo das pessoas nos
processos decisorios e a construgdo e disseminagdo de uma visdo
compartilhada e positiva de futuro.

Consideracdes finais

Por meio deste estudo, foi possivel identificar diversos
elementos considerados importantes para os trabalhadores, que vao
desde aspectos materiais até de relacionamentos e desenvolvimento
pessoal e profissional. Vale destacar que dentre os participantes, todos
acreditam ser possivel alcangar a felicidade no trabalho, de maneira que
sdo valorizados componentes das dimensdes condigdes materiais de
existéncia (reconhecimento financeiro, estrutura fisica), relacional
(reconhecimento interpessoal, relacionamentos positivos, participagdo) e
espiritual (aprender constantemente, percep¢do de contribuir para os
objetivos organizacionais).

As respostas das questdes abertas permitem inferir sobre a
necessidade que os trabalhadores tém em serem ouvidos, de modo que
algumas pessoas escreveram bastante sobre suas percepgoes,
necessidades e expectativas em relacdo ao trabalho e a organizagdo. O
questionario pareceu propiciar um momento de reflexdo e uma
possibilidade para eles se expressarem. A sugestdo de abrir um modo
andnimo de sugestoes/feedbacks, citado pelo Respondente 11, também
aponta nessa dire¢do. Contudo, da indicios de que os trabalhadores
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podem ndo perceber abertura por parte dos lideres para sugestdes e
reinvindicagdes.

Contudo, cabe a reflexdo de que a situag@o anterior vivenciada
pelos trabalhadores, com mais recursos, espaco fisico mais amplo, com
Espago Pub, lanches a disposi¢do e atividades diferenciadas (massagens
e ginastica laboral, por exemplo), pode influenciar na percepcao atual de
sua felicidade. Assim, se focados no que deixaram de ter na
organizacdo, os trabalhadores podem se sentir menos felizes do que
quando valorizam os aspectos positivos existentes. Nesse sentido, o
momento pelo qual passa a organizagdo, pode diminuir o nivel
felicidade no trabalho percebido pelos trabalhadores. Apesar disso, os
respondentes do questionario tiveram, predominantemente, respostas
neutras ou positivas acerca da sua percepcdo de felicidade, e
declararam-se mais felizes atualmente do que em experiéncias de
trabalho anteriores, o que da indicios de que esta organizagdo contribui
para a felicidade dos seus trabalhadores, ainda que ndo de forma ideal.

Um ponto que merece destaque, diz respeito a algumas praticas
desenvolvidas e/ou incentivadas pela area de gestdo de pessoas, que nao
dependiam de fatores financeiros, mas que também acabaram se
perdendo em meio a situagdo financeira ¢ de mudanga da organizagao,
segundo relatos do questionario. Assim, os respondentes apontam a
necessidade de a gestdo dar mais atengdo as pessoas, de os lideres
estarem mais proximos dos demais trabalhadores, de reconhecimento
interpessoal e de estratégias de compartilhamento de conhecimento.
Essas ag¢des, portanto, poderiam ser retomadas com a participagdo dos
trabalhadores, de modo a priorizar o que para eles ¢ considerado mais
importante.

Assim, a pesquisa em questdo traz reflexdes importantes a
respeito do conceito de felicidade no trabalho e dos fatores que
contribuem para a felicidade dos trabalhadores e de como a gestdo de
pessoas pode estar atenta a esses fatores, em especial em situagdes de
mudangas/crise. Como limitacdo deste estudo pode ser apontado o
numero pequeno de respondentes, talvez por ser um questionario
extenso, com varios itens e também perguntas abertas. Apesar disso, as
respostas abertas, em especial, propiciaram descobertas importantes,
apontando para aspectos hedonicos da felicidade, como os
relacionamentos positivos vivenciados no cotidiano, e também
eudaimonicos, como a possibilidade de aprender e crescer e perceber
propodsito no trabalho. Sugere-se também que novos estudos sejam
realizados, em diferentes contextos organizacionais € com niimero maior
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de respondentes, visando confirmar ou descobrir outros fatores que
podem estar associados a felicidade no trabalho.
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43 ESTUDO 3 — POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS E FELICIDADE NO TRABALHO — ESTUDO DE
CASO EM UMA ORGANIZACAO EM PROCESSO DE
MUDANCA36

Cristiane Budde
Narbal Silva

Resumo: O conceito de felicidade ainda é controverso na literatura, de
modo que as vezes ¢ considerado apenas com bases hedo6nicas, outras
com eudaimonicas e, outras ainda, pela integragdo dessas duas visdes.
Neste artigo, adota-se a ultima proposta, considerando a felicidade no
trabalho como sentimentos preponderantemente positivos, perenes e
relativamente estaveis, de prazer e de propodsito ao longo do tempo.
Ademais, a concepg¢do compreende as dimensdes pessoal, relacional,
espiritual e¢ de condicdes materiais de existéncia. Cada dimensao
engloba uma série de elementos importantes para a construgdo da
felicidade no trabalho, de modo que a gestdo de pessoas pode contribuir
nesse sentido. O objetivo deste artigo ¢ identificar o papel
desempenhado pela area de gestdo de pessoas de uma organizagdo de
tecnologia, frente ao desafio de promover a felicidade no trabalho. Para
tanto, serdo discutidas as politicas e as praticas de gestdo de pessoas que
existem e sdo colocadas em pratica (ou ndo), e a repercussdo delas na
percepcao de felicidade dos trabalhadores, com base em entrevistas com
lideres e demais trabalhadores, e também por analise de documentos.
Como resultados, observou-se que a gestdo de pessoas desenvolveu
politicas e praticas orientadas para a felicidade das pessoas no trabalho,
como reconhecimento, incentivo a compartilhamento de aprendizagens,
planos de desenvolvimento individual, acompanhamento e
desenvolvimento de lideres, entre outros. No entanto, devido a perda do
principal cliente da organizacdo, houve a necessidade de redugdo de
pessoal, o que acarretou em mudangas nas praticas de gestdo, trazendo
repercussoes para a percepgao de felicidade no trabalho.

Palavras-chave: Felicidade; trabalho; gestdo de pessoas; mudanga
organizacional.

36 Artigo submetido a uma revista Qualis B1.
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Introducio

Ha, nas ultimas décadas, uma busca para o alcance da felicidade
na vida pessoal e também no contexto de trabalho. Contudo, ndo ¢
encontrado ainda um numero significativo de pesquisas sobre os
principais fatores relacionados a felicidade e a como promové-los no
ambiente laboral. Ademais, na pratica, por parte das organizagdes, essa
busca pela felicidade pode ser apenas uma estratégia no sentido de
promover uma imagem positiva da organizagdo para a sociedade, de
modo que se faz necessaria uma andlise mais minuciosa a respeito das
politicas e das praticas que sdo realizadas em cada uma delas.

Na literatura, ndo ha um consenso acerca do conceito de
felicidade, sendo que, as vezes, ¢ definida como sinénimo de bem-estar,
outras, ¢ considerada uma emog¢do ou sentimento, ou ainda ¢ definida
em termos de outros conceitos relacionados, mas distintos, como ja
constataram outros estudos (Silva, Ribeiro, Budde & Tolfo, 2017,
Farsen et al, 2018; Ribeiro, & Silva, 2018). Ao se verificarem estudos
sobre felicidade, de modo geral, identificam-se duas concepgoes
principais, uma hedonica e outra eudaimonica. A primeira concebe a
felicidade como a busca pelo prazer mais imediato, abrangendo
sentimentos agradaveis e a auséncia de preocupacdes. Na literatura,
costuma-se ver a denominacdo de bem-estar subjetivo para essa
concepgdo (Rodriguez-Araneda, 2013-2014; Campanigo, 2012; Huta &
Ryan, 2010). A segunda, perspectiva eudamonica (na literatura, as vezes
referido como bem-estar psicoldgico), preconiza resultados de longo
prazo, envolvendo experiéncias de realizacdo pessoal, dos potenciais
humanos, de proposito e sentido para a vida (Rodriguez-Araneda, 2013-
2014; Huta & Ryan, 2010).

Contudo, neste artigo, o conceito de felicidade ndo serd adotado
com uma visao polarizada, de modo que se propde considerar as duas
concepgdes como complementares, ¢ ndo contraditorias. Portanto,
unem-se as perspectivas envolvendo a questdo de proposito e
desenvolvimento pessoal, ¢ a de experiéncias de prazer a curto prazo,
mais focadas no tempo presente, corroborando com autores como Keyes
(2007), Huta e Ryan (2010), e Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo (2017).
Essa compreensdo vai ao encontro do que propde o autor Paul Dolan
(2015, p. 25), que define a felicidade como “experiéncias de prazer e
propdsito ao longo do tempo”. Também Aaker, Rudd e Mogilner (2011)
destacam que para alcancar a felicidade é importante cultivar significado
pessoal e estabelecer conexdes sociais significativas. Afirmam também
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que ¢ possivel encontrar prazer passando tempo com amigos no local de
trabalho, envolvendo-se em atividades com significado pessoal ou com
componente pré-social (como voluntariado), de modo que é possivel
identificar aspectos hedonicos e eudaimonicos na sua compreensao, tal
qual a proposta deste artigo.

Neste estudo, considera-se que a felicidade em relacdo ao
contexto de trabalho, ¢ um estado psicoldgico positivo, recorrente e
perene, que envolve experiéncias de prazer e de propdsito, e que pode
ser gradativamente construida no ambiente fisico e psicossocial de
trabalho (Dolan, 2015; Ribeiro, & Silva, 2018; Malvezzi, 2015; Ribeiro,
Silva, Farsen, & Budde, 2018), por meio, principalmente, de politicas e
de praticas organizacionais, sobretudo de gestdo de pessoas. A
felicidade no trabalho, portanto, envolve diversos fatores, tanto
materiais quanto imateriais, que podem ser divididos em quatro
dimensoes: condigdes materiais de existéncia, dimensdo relacional,
dimensdo espiritual e dimensdo pessoal (Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo,
2017).

A primeira engloba questdes mais objetivas, referentes ao
ambiente fisico de trabalho, além da remuneracdo e beneficios
recebidos. Assim, elementos essenciais dessa dimensdo sdo: condigoes
de trabalho adequadas e satisfatorias, como equipamentos, materiais de
consumo, aspectos ergondémicos, luminosidade, layout e arquitetura
funcionais e agradaveis (Boehs, Silva, & Cugnier, 2017, Silva, Ribeiro,
Budde e Tolfo, 2017), além de condigdes financeiras compativeis com
as necessidades dos trabalhadores, praticas de reconhecimento e para
desenvolvimento pessoal e profissional, e de uma carga horaria de
trabalho adequada.

A segunda, denominada de relacional ou psicossocial, diz
respeito ao ambiente psicossocial de trabalho e a qualidade das
interagdes entre os trabalhadores, sejam eles, gestores ou nao (Boehs,
Silva, & Cugnier, 2017). Assim, referem-se a atributos como o
reconhecimento, confianga, integridade, empatia, gentileza e gratiddo
(Boehs, Silva, & Cugnier, 2017; Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo, 2017),
além de aspectos como cooperacdo, amizade, participagdo, respeito,
transparéncia, comunicacdo, liberdade de expressdo, compartilhamento
de aprendizagens, entre outros fendmenos correlatos.

A terceira dimensdo, a espiritual (ou transcendental), diz respeito
aos propositos pessoais e profissionais dos trabalhadores, bem como os
objetivos organizacionais percebidos como significativos e relevantes
(Boehs, Silva, & Cugnier, 2017; Silva, Ribeiro, Budde e Tolfo, 2017).
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Ademais, abrange também fatores como o sentido do trabalho,
identidade entre valores pessoais e organizacionais, responsabilidade
social e ambiental, uso e desenvolvimento de competéncias, motivagao e
satisfacdo no trabalho, criatividade e inovacdo. Vale ressaltar que,
conforme Silva e Tolfo (2012), as tarefas revestidas de sentido e de
significado, podem ser caracterizadas como preditoras da felicidade no
contexto de trabalho.

Por fim, ha a dimensfo pessoal’’, que se refere aos aspectos de
personalidade, em especial a autoestima e a autoeficacia (Ribeiro et al,
2017), e também o autoconhecimento. A autoestima relaciona-se a
avaliacdo que a pessoa faz de si mesma e, segundo Rogers (1961),
remete a questdo da aceitagdo profunda de si mesmo, o que supde o
reconhecimento de fraquezas e fortalezas. Ja a autoeficacia diz respeito
a consciéncia do ser humano sobre suas habilidades, possibilidades,
potencialidades e limitagdes (Bandura, 1977). Somam-se a isso, outros
elementos como resiliéncia, otimismo e esperanga, componentes que,
juntamente com a autoeficdcia, formam o conceito de -capital
psicologico, sendo que este, pode ser promovido através de diversas
agOes de gestdo e lideranca (Cunha, Rego, & Lopes, 2013; Luthans,
Avey, Avolio, & Peterson, 2010). O autoconhecimento, por sua vez, diz
respeito a importancia de cada um possuir uma ideia realista das
proprias capacidades e caracteristicas (Dalai Lama, & Cutler, 2004),
relacionando-se, desse modo, com a autoestima e a autoeficacia.

Ao observar os componentes das dimensdes acima citadas,
percebe-se, portanto, que a a area de gestdo de pessoas pode ter grande
contribuicdo na construgdo da felicidade no trabalho, por meio de
politicas e de praticas que possam favorecer relacionamentos com
qualidade, fornegcam condigdes materiais de existéncia satisfatorias e
propiciem sentido de propdsito aos trabalhadores. A seguir, discute-se
mais sobre esses aspectos, tendo-se como foco a relevancia das politicas
e das praticas de gestdo de pessoas na construgdo da felicidade no
trabalho.

Politicas e praticas de gestdo de pessoas e a construcio da felicidade

37 A dimensdo pessoal da compreensio de felicidade no trabalho, proposta
neste estudo, foi incluida apenas recentemente no conceito, de modo que
ndo foi contemplada pelas entrevistas (o roteiro foi construido e as
entrevistas foram realizadas antes desta inser¢éo).



169

Considerando a defini¢do de felicidade no trabalho e suas
dimensdes, pode-se refletir: E possivel ser feliz no trabalho? Caso sim,
como os trabalhadores podem alcangé-la? De que maneira ela pode ser
promovida pela gestdo de pessoas? Cabe aqui também a provocacao das
autoras Aaker, Rudd e Mogilner (2011, p. 5, tradugdo nossa): “Para a
maioria das pessoas, o trabalho consome a maioria das horas de vigilia,
0 que levanta a questdo: Existe uma maneira de reformular os
relacionamentos e os objetivos no local de trabalho, de modo que os
colegas se tornem amigos € o tempo gasto no trabalho se torne mais
feliz?”.

Serdo discutidos nesse estudo, portanto, as possibilidades de
alcangar a felicidade no contexto de trabalho, os elementos importantes
para isso e as politicas e praticas de gestdo de pessoas que podem
auxiliar na construgdo de um local de trabalho mais feliz, considerando
uma organiza¢do do ramo de tecnologia, localizada em Santa Catarina.
Primeiramente, ha de se esclarecer o que sdo politicas e praticas de
gestdo. O termo politicas refere-se ao estabelecimento de um “tom
geral”, em que determinadas praticas sdo construidas e trabalhadas,
visando o atingimento de objetivos especificos (Fiuza, 2010). O termo
praticas diz respeito ao conjunto de praticas ou atividades inseridas nas
politicas. Assim, de acordo com Fiuza (2010), as politicas
operacionalizam-se por meio das prdticas.

E importante mencionar, também, que a compreensio acerca da
gestdo de pessoas nem sempre foi a mesma, sendo que ja foram
utilizadas diferentes nomenclaturas, com compreensdes bastante
diversas acerca de seu papel, variando de uma concep¢do mais
instrumental e utilitarista, até as visdes atuais, mais humanistas. Nesse
sentido, nas novas perspectivas de gestdo de pessoas, compreende-se o
papel estratégico dessa area nas organizacdes, de modo que as pessoas
passam a ser percebidas como uma fonte positiva de vantagem
competitiva. Assim, sdo consideradas também como responsaveis pela
obtencdo de bons resultados organizacionais (Demo et al, 2012).

Para Mascarenhas (2008), a gestdo de pessoas passa a ser
compreendida como um conjunto de principios, politicas, praticas e
processos, através dos quais desenvolvem-se competéncias e recursos
organizacionais, entre eles, o capital humano (pessoas), o capital social
(seus relacionamentos) e os sistemas de gestdo capazes de atender as
demandas do cotidiano. Assim, percebe-se, que a partir de meados dos
anos 2000, desenvolvem-se estudos organizacionais positivos (Cunha,
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Rego, & Lopes, 2013), com atengdo também as liderancas e politicas e
praticas de gestdo de pessoas, no sentido de contribuirem para a
promocao de sentimentos positivos e da felicidade no trabalho. Aspectos
como autonomia do trabalhador, reconhecimento, justiga organizacional,
boas relagdes interpessoais, participa¢do nas tomadas de decisdo, entre
outros, passam a ser mais valorizados e preconizados pelos gestores.

Nos ultimos anos, tem-se observado também nomenclaturas
ainda mais novas para se referir a area de Gestdo de Pessoas, buscando
enfatizar essa atenc¢do e o cuidado com as pessoas. Dessa maneira, vé-se
terminologias diferenciadas para essa area nas organizagdoes como
Peopleware®® e People Care, termo este utilizado na organizagdo que
fez parte deste estudo. Nesse sentido, Bussular, Scheffer e Sawitzki
(2013, p.1) afirmam que, frente ao desenvolvimento das organizagdes,
“essa variedade de nomes suscita o entendimento de que novos papéis
estdo sendo colocados e assumidos pela area”.

Nesta pesquisa, portanto, procurou-se identificar o papel
desempenhado pela area de gestdo de pessoas (o People Care) de uma
organizagdo de tecnologia, frente ao desafio de promover a felicidade no
trabalho. Para tanto, serdo discutidas as politicas e as praticas de gestdo
de pessoas que existem e sdo (ou ndo) colocadas em pratica, ¢ a
repercussdo delas na percepcao de felicidade dos trabalhadores.

Método

Este estudo foi desenvolvido a partir de um estudo de caso em
uma organizagdo privada (empresa) do setor de tecnologia, localizada
em Santa Catarina. Teve como objetivo principal compreender a relagdo
entre as politicas e as praticas de gestdo de pessoas e a percep¢do de
felicidade dos trabalhadores. A organizagdo conta, atualmente, com
cerca de trinta trabalhadores, sendo que em torno de dez trabalham de
modo exclusivamente remoto (ndo presencial, home office)®. Fazem

38 Termo utilizado em empresas de tecnologia, fazendo uma referéncia
irreverente a Hardware e Software.

3% No momento de coleta de dados na organizagdo, alguns trabalhadores
estavam em processo de desligamento e outros sendo contratados, por isso
os trabalhadores da areca de gestdo de pessoas informaram um nimero
aproximado de trabalhadores.
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parte dela, os socios-fundadores (diretor executivo, chamado de CEO* e
a esposa, que também ¢ diretora da gestdo de pessoas), dois outros
socios (um desde 09/2013, e outro exclusivamente remoto, desde
05/2015), lideres de equipe (responsaveis pelo gerenciamento de
projetos) e demais trabalhadores, sendo que a maioria ¢ formada em
sistemas da informagdo e ciéncias da computagdo, mas contando
também com profissionais da area de marketing, publicidade, gestdo de
pessoas e estagiarios (graduandos em sistema da informagdo). A
organizagdo apresenta uma estrutura mais horizontal*!, com poucas
divisdes hierarquicas, sem, contudo, possuir um organograma
organizacional definido.

No ano de 2015, a organiza¢do passou por um processo de
redugdo, devido a uma crise financeira e a perda de um importante
cliente, responsavel pela contratacdo de cerca de metade dos
trabalhadores que a empresa tinha anteriormente (cerca de 70). Esse
processo de reducdo serd melhor trabalhado nos resultados e discussao,
pois foi um dos aspectos explorados nesta pesquisa, sendo que emergiu
dos relatos dos gestores e demais trabalhadores.

A escolha de tal organizagéo, deu-se pela constatacao de indicios
acerca de politicas e de praticas de gestdo de pessoas que buscam a
promocdo da felicidade dos seus trabalhadores. Tais indicios foram
resultado de uma indicagdo de uma profissional da psicologia, que
conhecia um pouco sobre a empresa, ¢ de analises do sife oficial e das
redes sociais da organiza¢do, bem como de sites de avaliagdo andnima
de empresas (GlassDoor ¢ Love Mondays*’). Ademais, foi realizada

“ CEO ¢ a sigla inglesa de Chief Executive Officer, em portugués
normalmente se utiliza o termo “Diretor Executivo”. E a pessoa com maior
autoridade na hierarquia operacional de uma organizagao.

4l A organizagdo horizontal reduz niveis hierdrquicos e o trabalho é
organizado ao longo dos varios grupos interdisciplinares e autogeridos, que
trabalham em interacdo. Este tipo de estrutura organizacional, pode
contribuir com a autonomia e a velocidade na execu¢do das atividades
(Severo et al, 2012).

420 GlassDoor se denomina como uma comunidade de emprego
transparente, em que sao registradas milhdes de opinides, salérios, fotos de
escritorios, etc., pelos proprios funcionarios (ou ex-funciondrios). Assim,
quem trabalha ou ja trabalhou em uma determinada empresa, pode acessar o
site ¢ escrever informagdes e avaliagdes sobre ela (é necessario um cadastro
no site para ter acesso as informagdes). O Love Mondays é um site brasileiro
de avaliagdes de empresas, salarios e vagas de emprego. Portanto,
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uma visita da pesquisadora a empresa e conversa inicial com os
profissionais de gestdo de pessoas, denominado por eles como People
Care, para conhecer os valores organizacionais e praticas desenvolvidas.

Para este estudo, portanto, foi realizada andlise desses sites
citados e analise dos documentos fornecidos pela gestdo de pessoas
(GP), sendo um contendo os valores organizacionais e suas descri¢des e
outro com as politicas de gestdo de pessoas. O acesso a documentos
como o de descri¢do de cargos e salarios, contudo, ndo foi autorizado
pela organizagdo, apesar da garantia de mantimento de sigilo**.

Além disso, participaram deste estudo, por meio de entrevista
semiestruturada, oito trabalhadores, sendo trés em posi¢do de lideranca e
cinco trabalhadores sem cargo de lider (todos com mesma posi¢ao
hierarquica). Dentre os trés lideres*, uma das entrevistadas ¢ uma das
socias-proprietarias da organizacdo e diretora do People Care. Outra
entrevistada também faz parte deste setor. A terceira pessoa ocupa a
posicao de lider de equipe/gerenciamento de projetos.

As entrevistas com os lideres eram compostas por dois blocos de
perguntas (22 no total), sendo o primeiro relacionado a cultura
organizacional e gestdo de pessoas de modo geral, abrangendo questdes
sobre os valores organizacionais, historia da organizacdo e o papel da
area de gestdo de pessoas. O segundo momento, focava-se em perguntas
relacionadas as politicas e as praticas de gestdo de pessoas, em especial,
as orientadas para a felicidade (conforme literatura, andlises
documentais e dos sites citados). Da mesma forma, a entrevista com 0s
trabalhadores envolvia o primeiro bloco geral sobre a cultura
organizacional e o papel da area gestdo de pessoas, e, depois as
percepcdes dos trabalhadores em relagdo as politicas e as praticas ¢ a
contribuicdo delas para a felicidade no trabalho. Também foram
incluidas questdes sobre a percepcao da propria felicidade e em relagao

semelhante ao GlassDoor, disponibiliza avaliagdes reais andnimas de
trabalhadores a respeito da organizagdo em que trabalham ou ja
trabalharam.

$ A pesquisa foi submetida e aprovada pelo Comité de Etica da
Univeridade Federal de Santa Catarina. O sigilo foi garantido a organizacdo
e aos participantes de modo individual, com Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido.

# Na organizagio em que foi realizada a pesquisa, ¢ utilizada apenas a
palavra lider, e ndo gestor. Contudo, as vezes utilizam o termo ‘CEO’, no
caso do principal fundador e socio, e ‘diretora do People Care’ (para a
esposa do CEO e também fundadora).
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ao futuro profissional dos trabalhadores, totalizando 30 perguntas. Os
dados foram submetidos a analise de conteido de Bardin (2004),
observando-se as etapas sugeridas: a préanalise, a exploracdo do
material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo.

Todos os entrevistados tém, pelo menos, curso superior
concluido, e idades variando entre 25 e 41 anos®. O tempo de trabalho
na organizacdo varia entre oito meses € cinco anos € meio (tempo de
existéncia da empresa). A escolha dos entrevistados se deu por meio da
voluntariedade, considerando a contemplagdo de diferentes setores da
organizac¢do e um periodo minimo de tempo de trabalho de seis meses,
por levar em conta que hd um tempo minimo para conhecimento e
adaptagdo aos processos e cultura organizacionais. Sdo apresentadas a
seguir as principais descobertas deste estudo.

Resultados e discussao

Para a apresentacdo das descobertas e respectivas discussoes,
serdo propostas divisdes em topicos, de modo que os dados das analises
documentais serdo, sempre que possivel, relacionados com as analises
das entrevistas. Assim, serdo apresentados os seguintes subtitulos: A
constru¢do dos valores ¢ da cultura organizacional, O processo de
reducdo de pessoal; Indicios a respeito da felicidade no trabalho: As
avaliagdes andnimas, o site ¢ os documentos organizacionais; O
conceito de felicidade para os trabalhadores; Discursos e percepgdes
sobre as politicas e as praticas de gestdo de pessoas e a felicidade no
trabalho; e, por fim, E possivel promover mais a¢des para aumentar a
felicidade dos trabalhadores?

A construcio dos valores e da cultura organizacionais

A compreensdo da historia de uma organizacdo, da construgio
de seus valores e praticas, ¢ muito importante para se entender o cenario
organizacional atual. Nesse sentido, Amboni, Andrade & Lima (2011, p.
19), afirmam que “para se entender as praticas de gestdo predominantes
na organizagao, sem divida, deve-se olhar o passado para se entender o
processo corrente”. Assim, buscou-se, inicialmente, neste artigo,

4 Por se tratar de uma empresa pequena, com poucos trabalhadores, os
dados s6cio-demograficos de cada participante serdo omitidos neste estudo,
visando a preservagdo do sigilo.
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compreender um pouco sobre a constru¢do da organizagcdo pesquisada,
considerando aspectos como valores e praticas organizacionais
desenvolvidas.

A organizagdo foi fundada em 2012 para atender a uma demanda
de um cliente (uma outra empresa). Durante cerca de um ano, a
organiza¢do tinha um contrato de exclusividade com esta empresa,
sendo que, passado este tempo, iniciou-se um processo de ampliagdo de
clientes e criagdo de produtos proprios, tendo como foco o
desenvolvimento de softwares e aplicativos educacionais.

Segundo entrevista com uma das gestoras (GP) (Entrevistada 1,
El), somente esse contrato com a empresa inicial, requeria,
primeiramente, doze pessoas, o que foi ampliado, ao final de um ano,
para trinta e oito trabalhadores. Com o aumento gradativo do niimero de
clientes e produtos, a organizacdo chegou a contar com
aproximadamente setenta trabalhadores. Assim, a medida que os
procedimentos e as regras tornavam-se necessarias, a area de gestdo de
pessoas e os lideres reuniam-se para crid-los de modo a atender as
necessidades. Assim, surgiram, por exemplo, os procedimentos para
trabalhar de maneira remota (de casa ou de outro lugar que ndo no
espaco fisico da empresa) e a implementacao de liderancas, por meio do
que foi chamado de “Escola de Lideres” (sera abordada posteriormente).

A partir da implantag@o de liderancas, iniciaram-se discussoes a
respeito de aspectos que seriam relevantes para estruturar melhor a
organizacdo e estabelecer procedimentos considerados necessarios e
importantes para as pessoas ¢ o desenvolvimento organizacional. Assim,
instituiram-se os valores organizacionais e processos como avaliagdo de
desempenho e plano de desenvolvimento individual. Os valores
organizacionais podem ser definidos como “principios ou crengas,
organizados hierarquicamente, relativos a metas organizacionais
desejaveis, que orientam a vida da empresa e estdo a servico de
interesses individuais, coletivos ou mistos” (Tamayo, 1996, p. 182).
Dessa forma, os valores contribuem no sentido de orientar agdes para
alcangar determinados objetivos.

Quando questionada, na entrevista, especificamente sobre os
valores e a construg@o das politicas de gestdo de pesssoas da empresa, a
socia proprietaria e diretora do People Care (E2*°) afirmou que muito
disso advém dos fundadores, mas que, além disso, eles foram
desenvolvidos a partir de sugestdes e discussdes em reunido com o0s

46 E2: Entrevistada 2.
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lideres, que também conversavam com seus times com o intuito de
captar sugestoes e validar as ideias discutidas nas reunides. A sdcia-
proprietaria afirmou: “eu e o CEO tivemos muitas experiéncias
profissionais boas e ruins. Entdo a gente sempre dizia assim: ‘O qué
que a gente ndo gostou que fizeram com a gente?’ ‘O qué que foi ruim
quando a gente comegou a trabalhar em um lugar?’. [...] veio muito da
gente, como a gente acreditava, [...] como fundadores. [...] E muitas
praticas, vieram também de idéias, vieram das pessoas, por saber que a
gente valorizava isso, né, entdo é legal” (E2). Nesse sentido, Lourengo e
Ferreira (2012) afirmam que, muitas vezes, a cultura organizacional ¢é
um reflexo dos valores e das crencas do(s) fundador(es), que pode(m)
construi-la de maneira coerente e fundamentada, com base na sua
historicidade. Também Schein (1995) atribuiu grande importancia ao
papel dos fundadores, no sentido de construir ¢ moldar os padrdes
culturais da organizagdo. Para este autor, os primeiros lideres, ao
enfrentar os problemas que surgem, imprimem a sua visdo de mundo
aos demais trabalhadores.

Assim, com base na entrevistada 2, observa-se que a construgio
dos valores da organizagdo pesquisada ocorreu com grande influéncia
dos fundadores. Entretanto, houve também a participacdo dos outros
trabalhadores. Os valores organizacionais, portanto, foram propostos e
discutidos pelos lideres e, posteriormente, validados e descritos em
conjunto com os demais trabalhadores, conforme afirma a outra
profissional do People Care: “[...] a descri¢do de cada um [dos valores]
se deu junto com os times, todo mundo junto” (E1). Esse processo
mostra-se importante, pois possibilita a comprensdo ¢ a legitimacao dos
valores por parte dos trabalhadores, de maneira a haver o
compartilhamento deles. Para Munareto (2013), “cada colaborador tem
papel importante na definicdo dos valores organizacionais. Eles serdo
resultado final de varias concepgdes de certo e errado com tons pessoais
de cada um”. Além disso, os valores organizacionais associam-se as
principais metas e objetivos da organizag¢do, de modo que funcionam
como pardmetros para os comportamentos e percepcdes individuais e
organizacionais (Tamayo, 2005).

A reciprocidade dos valores entre pessoas e organizagdes,
estimula a colaboragdo e proporciona que cada um possa agir de acordo
com os interesses do todo. De acordo com Tamayo e Gondim (1996, p.
63) “os valores sdo determinantes da rotina didria na organizacdo ja que
orientam a vida das pessoas e delimitam sua forma de pensar, agir e
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sentir”. Assim, os valores organizacionais atuam como guias para oS
trabalhadores da organizagao.

Ademais, Chatman (1991) sugere que o compartilhamento de
valores individuais e organizacionais parece contribuir com a satisfacdo
no trabalho, além de diminuir a intencdo de deixar a organizagdo e de
rotatividade. Também Zanelli e Silva (2012) afirmam que o alinhamento
entre valores organizacionais e pessoais influencia em resultados como
o desempenho, satisfagdo e produtividade. Além disso, em pesquisa
recente, Porto e Sousa (2015) concluiram que a consonancia entre
valores pessoas e organizacionais contribui para a felicidade no
trabalho.

Um aspecto interessante observado nas entrevistas com gestores
e também com demais trabalhadores, ¢ que, ainda no processo de
recrutamento e selecdo, os valores e a historia organizacionais sdo
apresentados aos candidatos, buscando a contratagdo de pessoas que
compartilhem de seus valores. Assim, busca-se desde o inicio, um
alinhamento entre valores pessoais e organizacionais, € também se
procura manter a historia organizacional, com importancia para o papel
e a visdo dos fundadores. Zanelli e Silva (2012) pontuam que no
processo de socializa¢do organizacional os novos trabalhadores passam
por um processo em que aprendem as regras, fungdes, valores e
conceitos vigentes na organizag¢do. Esse momento tem como objetivo o
alinhamento do comportamento de todos os trabalhadores da
organizacdo e¢ o ajuste de expectativas entre pessoas € organizagao.
Ademais, ¢ importante que nos processos de atracdo, sele¢do e retengdo,
as organizagdes busquem pessoas que se alinhem com os valores,
crengas e objetivos organizacionais (Cunha, Rego, & Lopes, 2013).

No inicio de 2015, periodo em que a organizagdo contava com
cerca de setenta trabalhadores, o People Care era composto por quatro
trabalhadores, sendo que um deles ja havia trabalhado com a Psicologia
Positiva na Espanha. Esse profissional auxiliou na criagcdo de algumas
politicas organizacionais, conforme relata a gestora de pessoas: “Foi
legal porque ele tinha trabalhado com a psicologia positiva e ai ele
trouxe isso para gente, para comegar a falar. Foi quando eu comecei a
pensar ‘Ah, existe! Entdo jd tem gente falando, ndo é uma coisa utopica,
né, de a gente acreditar que ‘trabalho’ e ‘feliz’ podem estar na mesma
frase’ (E2).
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O processo de reduciio de pessoal

No segundo semestre do ano de 2015, o principal cliente da
organizacdo decidiu romper o contrato, sem um periodo maior para
adaptacdo e reestrutragdo organizacional: “o acordo que a gente tinha
com eles era sempre assim: Nos avisem com prazo, nos déem pelo
menos uns seis meses para nos dizer: ‘Olha, a gente vai terminar a
operagdo em seis meses e a gente vai achando coisas para as outras
pessoas, vai relocando as pessoas’. Mas eles chegaram em Agosto de
2015 e disseram assim: ‘Olha, a partir do més que vem a gente ndo
quer mais ninguém, vai acabar a operagdo™ (E1).

Tanto por meio do relato desta gestora, quanto de outros
trabalhadores, foi possivel perceber que houve esforco dos socios
fundadores em prorrogar um pouco mais o contrato e, enquanto isso,
conseguir novos clientes e realocar os trabalhadores. Apesar disso, a
reducdo de pessoal acabou sendo inevitavel. Contudo, o processo de
diminui¢do, segundo as entrevistas (com lideres e demais
trabalhadores), foi realizado com transparéncia e considerando as
necessidades e interesses dos trabalhadores. Desse modo, os gestores
preocuparam-se em comunicar aos demais trabalhadores a necessidade e
os motivos da redugdo (downsizing) e procurou envolvé-los no processo,
prestando também a assisténcia necessaria, em especial, a quem estava
se desligando da organizacdo. Esses aspectos, de acordo com Robbins,
Judge e Sobral (2010), podem auxiliar na reducao dos efeitos negativos
de um enxugamento, e¢ relacionam-se com a percep¢do de justica
organizacional pelos trabalhadores (elemento que também pode estar
associado a percepgdo de felicidade no trabalho).

O quadro 1 apresenta algumas falas que retratam o processo de
enxugamento organizacional, € o comportamento dos gestores frente a
esse processo.

Quadro 1 — Trechos de fala sobre o processo de reducdo de pessoal.

Entrevistado | Trechos de fala das entrevistas Aspectos relevantes

E1l - Com | “A gente chamou toda a empresa, | A organizagdo buscou
cargo de | falou o que estava acontecendo ¢ | minimizar os efeitos
lideranca dizendo: ‘Olha, a gente nfo tem | negativos da redugdo

nada decisivo, a gente ta indo pra | de pessoal, comuni-
localidade da empresa, mas... [...]. | cando as informagdes,
Entdo a gente disse: ‘Olha, ¢ um | buscando solugdes
momento para vocés pensarem, se | para 0  problema,
querem procurar outra coisa, ndo | envolvendo os traba-
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querem...”. Entdo a gente deu essa
chance também para as pessoas
que realmente queriam ficar nos
dizerem [...]. E a gente foi pra la
[localidade do cliente], conversou,
conseguiu manter oito pessoas por
mais trés meses. Mas 24 pessoas a
gente teve que realmente decidir e
mandar embora. Nesse prazo,
obviamente, os lideres queriam
ficar, acho que nenhum deles quis
sair. Ai teve pessoas que disseram
também: ‘Nao, eu ndo quero sair
de jeito nenhum’ [...]. E a gente
foi conversando, foi ajudando, foi
entrando em contato com outras
empresas de software, indicando
pessoas [...].”

lhadores nas decisdes
de permanéncia ¢
saida, e auxiliando as
pessoas que sairiam
da organizagdo. Esses
aspectos sdo relevan-
tes para reduzir as
resisténcias a mudan-
¢a, para a percepcao
de justica organiza-
cional, bem como no
sentido de os lideres
demonstrarem que as
pessoas ndo  estdo
sozinhas diante das
dificuldades (Nalin, &
Cassandre, 2017;
Robbins, Judge, &
Sobral (2010).

E3 - Com
cargo de
lideranca

“Eu acho que ele [processo de
saida] foi trabalhado de uma
maneira justa. Nado foi facil,
porque queira ou ndo queira
envolveu varias pessoas, varias
pessoas  foram  afastadas e
demitidas, mas desde o comecgo,
quando o mnosso CEO ficou
sabendo que a outra empresa tinha
interesse de encerrar o contrato,
ele avisou todo mundo, foi
chamado todo mundo numa
reunido na empresa e ele falou: ‘O
pessoal, aconteceu isso, isso ¢
isso, a Empresa X nao tem mais
interesse...” [...] E ai entdo o CEO
comecou a correr atrds, para tentar
achar outros clientes mais
emergenciais, pra ndo ter que
mandar ninguém embora, ndo ter
que demitir ninguém [...] E ai
cada lider conversou com cada um

Percepcdo de justica
organizacional e de

fornecimento de
informagoes,
avaliados como

positivos pelo lider.
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individualmente e  perguntou:
‘Vocé tem interesse em continuar
na empresa?’ [..] Ai algumas
pessoas ja acabaram fazendo
outras entrevistas, interessaram
em sair... Ai falaram: ‘Ja pretendo
sair mesmo’, outros falaram que
queriam ficar, que foi meu caso

L]

E5S — Sem | “[...] Boa parte das pessoas optou | Percep¢do de justica
cargo de | em ja procurar [outro emprego] | organizacional e de
lideranca porque ndo foi uma coisa tipo: | fornecimento de

‘Acabou o contrato, essas pessoas | informagdes,

vao sair’. Foi tipo: ‘Acabou o | avaliados como

contrato. A gente ndo sabe o que | positivos pelo

que vai acontecer’. E ai teve | trabalhador.

pessoas que ja foram procurar

outras coisas, porque tinham

filhos, tinham familia, dividas e

ndo podiam ficar esperando. [...]

Foi uma coisa meio natural

assim... Pelo que eu lembro, ndo

imagino que alguém tenha ficado

realmente desempregado. Todo

mundo que saiu, foi até as vezes

para um lugar melhor. Inclusive

muitas pessoas foram para fora do

Brasil.”
E7 - Sem | “Quem manifestava interesse em | Percepcdo de justica
cargo de | ficar ou sair, isso era considerado. | organizacional,
lideranca Teve uma pessoa que ela ndo era | avaliada como

extremamente forte tecnicamente, | positiva pelo

mas ela queria muito ficar. E ela | trabalhador.

conversou direto com a socia e
gestora de pessoas e ela acabou
ficando, por causa que ela
demostrou muito interesse em
ficar na empresa.”

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, observa-se por meio dos relatos, que houve uma
preocupacdo em auxiliar os trabalhadores que teriam que deixar a
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organizac¢do, de modo que foram realizadas indicacdes de trabalhadores
para outras empresas. Além disso, as informacdes sobre a necessidade
de redugdo de pessoal foram compartilhadas com os trabalhadores.
Também foi feito um processo de desligamento das pessoas que
estavam saindo, que foi intitulado de Days of Happiness (Dias de
Felicidade). A gestdo de pessoas, juntamente com uma trabalhadora que
ficaria na organizacdo (depois da redu¢do), fez um levantamento sobre
coisas que as pessoas que estavam saindo gostariam de poder ter ou
fazer na empresa nos Ultimos dias de trabalho. A gestora conta: “A#h,
vamos fazer uma entrevista: ‘O qué que eles gostariam de ter?’ [...] foi
legal, mas é muito dificil, né... quando tem que dizer ‘tchau’ para uma
coisa que tu td construindo... E... ai teve cachorro na empresa, teve
sorvete, teve... Aquela coisa de ultimos desejos né... E eu acho que o
ultimo dia foi bem legal também porque a gente juntou todo mundo, fez
uma dindmica, fez uma dindmica de feedback, e o pessoal saiu com um
monte de coisa [...]” (E2).

Observa-se, portanto, que a organiza¢do, em especial a area de
gestdo de pessoas, buscou reduzir os impactos negativos e as possiveis
resisténcias relacionadas a reducdo de pessoas. Por meio das entrevistas
com os demais trabalhadores (os que ja estavam na empresa na época da
reducdo), percebeu-se que o processo foi compreendido como justo, de
maneira que os lideres forneceram apoio, mostraram-se preocupados
com as pessoas € agiram com transparéncia, caracteristicas de uma
lideranga auténtica, e que se relacionam com a dimensao relacional de
felicidade no trabalho proposta neste artigo. Ademais, Jesen e Luthans
(2006) concluiram, em sua pesquisa sobre os impactos da lideranca
auténtica, que quando os liderados percebem os lideres como mais
auténticos, ha um aumento nos niveis de comprometimento, satisfacdo e
felicidade no trabalho.

A entrevistada 2 acrescenta a informacdo de que, ainda hoje,
muitos dos trabalhadores que sairam da organizacdo no momento da
reducdo, comparecem aos happy hours, de modo que parece ter sido
preservada uma visdo positiva da organizagdo, e permanece uma relagéo
de amizade entre trabalhadores e ex-trabalhadores. As relacdes de
amizade, bem como a confirmac¢do da continuidade de vinculo com os
antigos trabalhadores, também sdo destacadas nas avaliagdes anénimas e
nas entrevistas com os demais trabalhadores, que serdo melhor
abordadas posteriormente neste artigo, e que representam um importante
elemento da felicidade no trabalho (dimensdo relacional) (Silva,
Ribeiro, Budde, & Tolfo, 2017).
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Indicios a respeito da felicidade no trabalho: As avaliagdes
anonimas, o site e os documentos organizacionais

Um dos primeiros elementos a ser analisado para a escolha da
organizagdo para esta pesquisa, foi o seu site oficial. Em sua pagina
inicial, € possivel identificar indicios claros de que a organizacdo se
orienta para a felicidade dos seus trabalhadores. Assim, afirmagdes
como “nossa filosofia de trabalho é fundamentada no cuidado com as
pessoas” e “felicidade e trabalho podem e devem acontecer juntos”,
aparecem na sua pagina. Também ¢ citada a “cultura de feedback
positivo e construtivo para um desenvolvimento constante”, aspecto que
¢ reafirmado como um valor organizacional nos documentos de gestdo
de pessoas. Ademais, citam-se beneficios como: incentivo a educagao,
saude e esportes; espaco pub (para refeigdes, jogar video game, jogos de
tabuleiro e televisdo); possibilidade de trabalho remoto e flexibilidade
de horarios; folga no dia do aniversario; e espagos para
compartilhamentos de ideias e conhecimento. Assim, observam-se
elementos da dimensdo condi¢des materiais de existéncia e dimensdo
relacional de felicidade no trabalho (Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo,
2017). Além disso, as afirmag¢Ges contidas no site oficial sugerem que a
gestdo possui uma orientagdo humanizada (Cunha, Rego, & Lopes,
2013).

Na divulgacdo de uma vaga aberta para um profissional de gestio
de pessoas, ha a descrigdo: “Procuramos uma pessoa [...] que tenha
pensamento estratégico para sugerir, implementar e acompanhar agdes
que ajudem nossos colaboradores [...] a serem pessoas felizes aqui na
Empresa”. Em relagdo aos outros documentos fornecidos pela
organizacdo, no especifico sobre as politicas do People Care, ha a
reafirmagdo dos aspectos citados no sife, a especificagdo de que a
abordagem utilizada € centrada na pessoa, e a descricdo de atividades
propostas ¢ desenvolvidas pela gestdo de pessoas: avaliacdes de
desempenho, feedback (chamadas as vezes de review) e plano de
desenvolvimento profissional e pessoal (em conjunto com lideres);
plano de cargos e salarios; incentivo e promogdo de palestras;
envolvimento de trabalhadores no processo de recrutamento e selecdo;
desenvolvimento de lideres; aulas de inglés; comité de responsabilidade
social; eventos sociais (aniversarios, aniversario da empresa, festa de
fim de ano, etc.); acompanhamento diario (people care day to day) e
acoes orientadas a saude (ginastica/alongamento duas vezes por semana,
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time de futebol, surfe e volei, alimentacdo saudavel e parceria com
nutricionista). Por meio desses elementos citados no site, em vagas
anunciadas e documentos da area de gestdo de pessoas, pressupde-se
que, a0 mesmo tempo em que a gestdo possui uma orientacdo
humanizada, dispde de praticas de gestdo positivas, o que, conforme
Cunha, Rego e Lopes (2013), compdem as “organizagdes felizes”.
Assim, os autores afirmam que as “organizagdes felizes” combinam
praticas de boa gestdo com uma orientacdo humanizada.

A visdo acerca da organizagdo por trabalhadores ativos e ex-
trabalhadores foi constatada como positiva pela maioria das avaliagcdes
andnimas*’ nos sites GlassDoor e Love Mondays. Nestas avaliagdes
foram destacados varios pontos positivos da empresa, dentre eles, o
encorajamento da gestdo para o compartilhamento de ideias e
aprendizagem, a preocupagdo com o crescimento e desenvolvimento dos
trabalhadores e aulas de inglés semanais na propria organizagdo,
aspectos da dimensao relacional, da condi¢gdes materiais de existéncia e
também da espiritual de felicidade no trabalho (Silva, Ribeiro, Budde, &
Tolfo, 2017).

Um dos trabalhadores ativos no final de 2016 escreveu: “4
empresa ¢ com certeza uma das melhores empresas para trabalhar em
todo o mundo”. Outro, no inicio de 2017 afirmou ser um “étimo lugar
pra trabalhar. A gestdo coloca énfase no bem-estar e felicidade dos
funcionarios”. Apesar disso, ha a ponderacdo de que ainda existem
fatores que poderiam ser melhorados, como a questdo salarial e de
equipamentos. Também nessas avaliagdes, apareceu a percepgdo de que
o processo de reducdo de pessoas acabou implicando na perda de alguns
processos relevantes, como o desenvolvimento de grupos de estudo e o
plano de desenvolvimento individual (pontos que serfo trabalhados a
partir das entrevistas, por ser um fator também citado como importante).

No documento com os valores organizacionais, sdo citados dez
valores organizacionais*®. Contudo, no documento de gestdo de pessoas,
0 unico valor que aparece descrito é o feedback, de modo que se propde
que seja um processo continuo, visando sempre a melhoria dos
processos e o desenvolvimento das pessoas. De acordo com Hackman e

47 No total, haviam dez avalia¢gdes andnimas.

8 Os valores da organizagio foram omitidos (s6 serdo abordados alguns ao
longo do artigo), visando preservar o sigilo. Estdo escritos em inglés e sdo
compostos por expressdes que visam resumir sua descri¢do. Apesar de ndo
constarem no site oficial, foram apresentados em uma postagem no Blog da
organizagdo.
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Oldham (1975) e Schein (1982) ¢ importante que o trabalhador receba
feedbacks sistematicos (corretivos e positivos), baseados no
desempenho laboral, de modo a contribuir para o alcance de objetivos
considerados relevantes. A percep¢do do trabalhador sobre alcancar
esses objetivos e contribuir com o propo6sito da organizagdo também sdo
fatores importantes para a felicidade no trabalho (Silva, & Tolfo, 2012).

Também no sife, embora ndo sejam apresentados os valores da
organizacdo, ha mengdo ao feedback positivo e construtivo, e a outros
aspectos  valorizados como a Dbusca por desenvolvimento;
compartilhamento de ideias e liberdade com responsabilidade, que estdo
contidos na descrigdo dos valores. O conhecimento desses valores ¢ a
percepcdo dos trabalhadores acerca de sua utilizagdo na pratica, serdo
discutidos a partir das entrevistas.

O conceito de felicidade para os trabalhadores

Ao serem analisados os sites e documentos da organizacao,
observa-se que, apesar de haver uma orienta¢do no sentido de cuidado
com as pessoas ¢ promogdo da felicidade no trabalho, ndo ha uma
definicdo sobre o que seria a felicidade. Assim, tanto nas entrevistas
com lideres, quanto com demais trabalhadores, buscou-se identificar
qual € o entendimento que eles tém acerca de felicidade e felicidade no
trabalho.

Uma observagdo interessante € que, algumas vezes, ao serem
indagados a respeito do que acreditam ser felicidade (em geral), os
trabalhadores, tanto lideres como ndo lideres, ja relacionavam a sua
felicidade com o trabalho. Tal aspecto pode estar relacionado ao
contexto em que a pesquisa estava sendo realizada, mas também pode
estar atrelada a centralidade que o trabalho tem para essas pessoas.
Nesse sentido, um entrevistado (sem cargo de lideranga) afirmou: “Pra
mim ser feliz é quando eu venho aqui trabalhar, é ndo sentir que eu to
trabalhando. E sentir que eu t6 vivendo a minha vida junto com outras
pessoas que estdo ali fazendo a mesma coisa, e a gente td se divertindo.
E chegar num ponto que eu vou querer levantar da cama as sete da
manhd pra vir trabalhar porque eu acho divertido e quero estar ali. [...]
Ser feliz ¢ eu vir para ca querendo me divertir. Eu achar legal estar
aqui.” (E7). Nesta fala, em especial, observa-se a posicdo de
centralidade que o trabalho ocupa para este trabalhador, que define a
felicidade com base no seu trabalho, de modo a organizar a sua rotina
(Silva & Tolfo, 2012; Zanelli & Silva, 2008) e lhe proporcionar
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diversdo. Ressalta-se também a importancia de um trabalhador gostar do
que esta fazendo, divertindo-se no proprio trabalho. Essa aspecto é
citado na literatura como uma importante dimensao para a saude mental
da pessoa e também para o ambiente organizacional (Kets de Vries,
2001). Ademais, a fala do entrevistado 7, apresenta indicios de Flow
(estado de fluxo), ou seja, de um estado de exceléncia mental, em que se
observa, concomitantemente, concentracdo profunda, alta motivagao,
engajamento, satisfacdo e alto desempenho (Kamei, 2017). De modo
geral, uma pessoa entra em flow quando estd fazendo aquilo que mais
gosta de fazer, de modo que fica tdo profundamente envolvida e
absorvida na atividade que nem percebe o tempo passar
(Csikszentmihaly, 2004).

Em relacdo as defini¢des acerca do que compde a felicidade (de
modo geral), os trabalhadores com cargo de lideranca apontaram: sentir-
se bem; valorizar o presente, ser grato (gratiddao); ndo ter estresse e
sentir-se valorizado pelas coisas que faz no trabalho, pois, conforme
relato, “faz parte da minha vida eu estar na Empresa” (E2). Quando
solicitado que descrevessem o que seria felicidade no trabalho e quais os
elementos importantes para alcanga-la, os lideres citaram o
reconhecimento dos lideres e colegas; ter desafios; ter relacionamentos
bons; sentir-se parte da organiza¢do, podendo participar de sua
constru¢do; ter amizades no trabalho; ter pouco estresse; sentimento de
realizacdo pessoal. Percebe-se, portanto, a importdncia que esses
trabalhadores atribuem & dimensdo relacional da felicidade
(reconhecimento; amizades; qualidade de relacionamentos) e a
dimensdo espiritual (realizacdo; oportunidades para utilizar os
conhecimentos e se desenvolver frente a desafios; identificacdo com a
organizac¢do), elementos citados por Boehs, Silva ¢ Cugnier (2017),
Ribeiro et al (2017) e Silva, Ribeiro, Budde, e Tolfo (2017).

Para os demais trabalhadores, felicidade (de modo geral), pode
ser definida como um estado de paz e contentamento com a situagdo
atual; fazer o que gosta; equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Observa-se, dessa maneira, que ha a associac@o entre felicidade na vida
em geral com a felicidade no ambiente de trabalho, e, além disso, dois
entrevistados acreditam que a felicidade varia de acordo com a situagéo
atual, ou seja, com a situagdo que a pessoa esta vivendo naquele
momento. Estes trabalhadores, portanto, atrelam a felicidade mais a
concepgdo de felicidade heddnica, focada mais no presente (fazer o que
gosta, e considerando a situagdo atual). De acordo com Dolan (2015, p.
35), ter experiéncias prazerosas no dia a dia € importante para a
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constru¢do da felicidade, mas elas precisam também ser equilibradas
com um sentido de propdsito, ndo necessariamente na mesma
propor¢ao: “Vocé ¢ mais feliz quando encontra o melhor equilibrio
pessoal entre prazer e prop6sito”.

Ja no que diz respeito a felicidade no trabalho, os entrevistados
que ndo ocupam cargo de lideranga descreveram diversos elementos que
consideram importantes para alcanca-la, envolvendo fatores materiais,
relacionais e espirituais (Boehs, Silva, & Cugnier, 2017; Ribeiro et al,
2017; Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo, 2017), como o ambiente fisico,
salario e participacdo nos lucros, flexibilidade e possibilidade de
trabalho remoto, equilibrio entre vida pessoal e profissional,
reconhecimento, bom relacionamento/amizades, auxilio de colegas,
compartilhamento  de  valores, trabalho com  significado,
desenvolvimento pessoal e profissional, e a possibilidade de trabalhar de
onde quiser (sem local fisico fixo). Vale ressaltar que esta ultima
concepgdo foi apontada por um trabalhador exclusivamente remoto, que,
portanto, ndo trabalha de maneira presencial na organiza¢do. Ele
mencionou durante a entrevista, inclusive, que tem pouco contato com
os demais trabalhadores (restrito as pessoas que estdio no mesmo
projeto) e com o People Care, sendo que visitou o local da empresa
somente uma vez, € que, na ocasido, haviam poucas pessoas
trabalhando. Nesse sentido, Mann (2017) reflete que os trabalhadores
remotos podem, muitas vezes, sentirem-se isolados, e € necessario
encontrar maneiras de integra-las aos demais, como, por exemplo,
utilizando-se de tecnologias para promover conexdes.

O trabalhador remoto entrevistado também ndo se recorda de ja
ter sido apresentado aos valores organizacionais (seja de modo informal,
ou formalizado). Assim, destaca-se a dificuldade que pode haver no que
diz respeito ao alinhamento em relagdo aos papéis, objetivos,
responsabilidades e troca de informagdes e conhecimentos em casos de
trabalhadores virtuais (Robbins, Judge, & Solbral, 2010). Os gestores,
portanto, tem papel fundamental para coordenar a opcdo remota, de
modo que devem buscar esse alinhamento, além de envolver os
trabalhadores com os demais ¢ promover meios de desenvolvimento
pessoal e profissional (Dvorak e Sasaki, 2017).

Ainda sobre o conceito de felicidade no trabalho, vale ressaltar
que nenhum entrevistado focou-se exclusivamente em fatores
financeiros para definir o que seria felicidade, o que denota a percepcao
de que existem outros fatores que sdo tdo, ou, até, mais importantes que
a remuneragdo. Em relagdo a isso, Csikszentmihaly (2004) afirma que,
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isoladamente, incentivos financeiros ‘“ndo constituem razdo suficiente
para inspirar os trabalhadores a fazer o melhor em suas fungdes”, é
necessario também que haja uma meta maior, ou seja, um sentido para o
trabalho. Além disso, Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo (2017) propdem
outros aspectos importante quando se trata de construir a felicidade no
trabalho, concernentes a dimensdo relacional (amizades, cooperacao,
respeito, transparéncia, etc.) e também a pessoal (autoconhecimento,
autoestima, otimismo, etc.).

Discursos e percepcdes sobre as politicas e praticas de gestio de
pessoas e a felicidade no trabalho

A gestdo de pessoas tem um papel importante na construg¢do da
felicidade no contexto laboral. A gestdo desempenha relevante
atribuicdo nesse sentido, sendo considerada a guardid da cultura
organizacional e deve contar com a parceria dos lideres, que sdo
fundamentais para a disseminacdo dos valores e das préaticas
organizacionais (Cugnier, 2016; Zanelli & Silva, 2008). Assim, a
lideranga ¢ essencial para criar circunstancias que possibilitem que o
trabalho seja realizado de modo a fazer sentido para cada trabalhador,
havendo o compartilhamento de valores pessoais e organizacionais
(Kets de Vries, 2001).

De acordo com as entrevistas realizadas com gestores e demais
trabalhadores, pdde-se verificar que o People Care preza por esse
compatilhamento de valores, sendo que desde o processo de
recrutamento ¢ selecdo, existe a busca de identificacdo de valores
comuns, por meio de dindmicas e entrevistas, utilizando atividades e
perguntas relacionadas aos valores estabelecidos. Além disso, no
processo de entrada e acolhimento dos novos trabalhadores, sdo
apresentados os dez valores € um pouco da historia da organizagdo
como se pode evidenciar pela fala do E4: “Conheci um pouco a historia
pelo pessoal falando, assim... quando eu entrei, o responsavel pelo
People Care também me passou”.

Ao focar nas entrevistas com os trabalhadores com cargo de
lideranca, ¢ possivel identificar diversas politicas de gestdo de pessoas ¢
aspectos a que o Peope Care procura estar atento, sintetizadas no quadro
2, a seguir.
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Quadro 2 — Sintese das politicas de gestdo de pessoas existentes, de acordo

com entrevista com lideres.

Politicas de gestio de pessoas

- incentivo  (financeiro e
interpessoal) para ser palestrantes

e/ou estudar, participar de
capacitagdes, treinamentos e
cursos;

- desenvolvimento de Escola de
lideres (sera abordada em breve);
- ateng@0 as pessoas no cotidiano;
- horas livres no trabalho para

outras atividades, como
desenvolvimento e aprendizagens;
- confraternizagdes;

- plano de cargos e salarios;
- beneficios (auxilio combustivel,
plano de satde e odontologico,

- recursos materiais para o trabalho;

- flexibilidade de horarios e
possibilidade de trabalho remoto
(home office);

- acompanhamento e avaliagdes de
desempenho (reviews);

- abertura para didlogo, sugestdes e
feedbacks;

- participag@o nas decisoes;

- cultura de feedback continuo e
construtivo;

- valoriza¢do do trabalho em equipe;
incentivo ao compartilhamento de
ideias e conhecimentos;

- autonomia e criatividade.

folga no aniversario);

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dentre todos esses aspectos citados durantes as entrevistas, os
proprios lideres fizeram apontamentos importantes, no sentido de
destacar elementos mais relevantes e¢ valorizados por eles e pelos
trabalhadores, e, também, trouxeram ponderagdes sobre praticas que ja
foram aplicadas anteriormente, mas que acabaram se perdendo em meio
a mudanga organizacional ¢ as demandas consideradas mais urgentes.
Apesar disso, elementos que, na percep¢do deles, sdo considerados
essenciais e continuam sendo refor¢ados pelo People Care e lideres sdo:
a cultura de feedback, a possibilidade de trabalho remoto e flexibilidade
de horarios, a abertura para dialogo e sugestdes, atencdo as pessoas no
cotidiano, a valorizacdo do trabalho em equipe € o compartilhamento de
conhecimento, e¢ horas livres no trabalho para outras atividades.
Entretanto, em relagdo a este ultimo ponto, reconhecem que ha essa
orientagdo, mas que a operacionalizacdo disso ndo tem sido
acompanhada ¢ reforcada no dia a dia. Embora nio exista como um
valor formalizado, um dos lideres (E3) salienta que a amizade esta
muito presente na organizacdo. Essa relagdo é observada entre os
colegas de trabalho e, até mesmo, com pessoas que fizeram parte da
empresa e ainda mantém esse vinculo.
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No decorrer das entrevistas, em especial com as pessoas do
People Care, foi possivel perceber que, a partir das perguntas, elas
relembravam praticas que aconteciam na organiza¢do antes, € que
acabaram cessando. Assim, observou-se um processo de reflexdo,
claramente estampado na exclamagdo de uma entrevistada, quando
comentava que a organizagdo tinha um comité de responsabilidade
social, que acabou sendo desativado com a saida de pessoas-chave nessa
atividade: “E bom falar essas coisas para ver tudo o que jd se fez e o
que dd pra fazer... E ndo tem mistério, né... E s6 fazer!” (E2). Observa-
se, desse modo, que a entrevista consistiu em um momento de
ampliacdo da consciéncia e reflexdo.

Vale ressaltar que antes dessa fala, a entrevistada ja havia citado
outras praticas que acabaram se perdendo, mas ponderou que
precisavam ser retomadas na organizagdo. Dentre elas, menciona a
retomada do plano de cargos e salarios, os processos de
acompanhamento e avaliagdo de desempenho, em que se fazia um
levantamento de todas as atividades de um trabalhador durante um dado
periodo e suas possibilidades de desenvolvimento, os incentivos para
aprendizagens (financeiro, grupos de estudo, palestras organizadas pelos
trabalhadores e palestrantes convidados) e o desenvolvimento de
liderangas. De acordo com Mohrman ¢ Worley (2009) e Rao (2009), o
investimento em treinamentos e desenvolvimento em periodos de
recessdo consiste em um importante mecanismo de retencdo de
trabalhadores e de recompensa, o que aumenta o comprometimento.
Contudo, muitas organizagdes adotam medidas como o corte de
treinamentos e desenvolvimento, para reduzir or¢amentos, ao acreditar
que ndo sdo esseciais em tempos financeiros tdo desafiadores (Lieber,
2009; Rao, 2009).

Sobre o desenvolvimento de liderangas, os trés lideres
entrevistados discorreram a respeito do que seria a “Escola de lideres”.
Esta foi uma atividade desenvolvida pelo People Care e pelo CEO, em
que ocorriam encontros semanais, visando desenvolver liderangas na
organizacdo. Uma das profissionais da gestdo de pessoas comenta: “Em
cada encontro a gente ia trazendo atividades, ia fazendo roleplay
(encenagdo), [...]. Entdo a gente trabalhou pontos de valores que a
gente queria para essas liderancas. [...] A gente trouxe também uns trés
palestrantes de fora [...]”” (E2).

O desenvolvimento de liderangas, segundo Bendassoli,
Magalhdes e Malvezzi (2014), ndo ¢ necessariamente voltado para
profissionais que estdo em papel formal de lider. Assim, esse
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desenvolvimento pode ser definido como “o processo de aumentar a
capacidade de trabalhadores para assumir papéis de lideranga em acordo
com a estratégia e os valores organizacionais” (idem, p. 438). De acordo
com as entrevistas, pode-se inferir que este era o objetivo da Escola de
Lideres, de que participaram diversos trabalhadores (ndo apenas lideres
formalizados), e em que eram discutidos aspectos como o conceito de
lideranga, a relevancia e o papel dos lideres na organizacao.

Com a redu¢do da organizagdo, a questdo das liderancas acabou
sendo afetada, pois, na pratica, extinguiu-se a maioria dos lideres que
existiam anteriormente, ¢ que haviam passado por essa Escola de
Lideres. Dessa forma, uma das pessoas do People Care afirmou: “a
maioria das pessoas ndo tem um lider direto de gestdo. [...] Cada um
cuida de si [...] (E2).” Cabem, portanto, algumas reflexdes acerca do
relacionamento entre lideres e liderados, no sentido de ndo haver uma
pessoa mais proxima para acompanhar as pessoas, identificar suas
necessidades, dificuldades e demandas, e também, no que se refere a
disseminacdo dos valores organizacionais, aspectos em que a lideranga
tem grande importancia (Kets de Vries, 2001). Assim, conforme relatos,
os valores, por exemplo, acabaram perdendo sua forga na pratica.

Ademais, as profissionais da gestdo de pessoas ainda salientam
que, depois do processo de diminui¢do da organizagdo, tem-se buscado
dividir a empresa em trés segmentos diferentes, sendo um focado no
desenvolvimento de sofiwares, outro na analise de dados* e, por fim,
um com foco nos produtos da empresa, que sdo oferecidos prontos para
o mercado. A frente de cada um desses segmentos, esta um socio e,
segundo relato da entrevistada 2, estd ocorrendo uma diferenca de
crengas/valores entre esses socios. Tal fato pode gerar repercussdes aos
trabalhadores, pois dependendo do segmento em que eles se encontram,
podem ocorrer variagdes em relagdes aos comportamentos valorizados e
valores preconizados, ainda que em teoria sejam os mesmos. Isso pode
constribuir para a perda dos valores compartilhados, e também gerar
uma dissondncia cognitiva, 8 medida que o trabalhador pode se ver em
momentos de decisdes e situagdes que percebe orientacdes
contraditorias ¢ ndo sabe qual seguir (os valores estabelecidos e que
condizem com o0s seus, ou as novas orientacdes e valores) (Dubrin,
2003).

4 Trabalha com Data Science, que poder ser traduzido como “Ciéncia de
Dados”. Conceito utilizado para unificar estatisticas, analise de dados e seus
métodos relacionados.
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Nesse sentido, considerando que a pessoa estava alinhada com os
valores organizacionais estabelecidos (conforme relatos das entrevistas e
processo seletivo realizado), reflete-se que a mudanga repentina dos
valores e comportamentos, propostos ou exigidos por um novo lider (no
caso, um dos socios), pode gerar uma dissonédncia, pois o trabalhador
pode perceber as novas crengas, valores e cultura da empresa/lider como
diferentes de suas proprias (Pacheco et al, 2005). Tal dissonancia pode
trazer implicacdes negativas para a saude e para as organizagdes
(Pacheco et al, 2005, Ryan, & Brown, 2003), podendo afetar também,
portanto, a felicidade no trabalho.

Percebe-se que a organizacdo estudada esta passando por um
momento de reestruturacdo e necessidade de repensar sua cultura e
valores organizacionais, no sentido de encontrar uma unidade e visdo de
futuro compartilhado (Schein, 1987). Nesse sentido, Kets de Vries
(2001) salienta que ¢ de grande relevancia que os lideres de uma
organizacdo proporcionem um sentido de propésito para os seus
trabalhadores, por meio de uma visdo de um estado ideal do futuro, uma
visdo concretizada com as descrigdes do propodsito e da cultura
organizacional, com os seus valores e crengas.

Contudo, o processo de divisdo em segmentos ainda ndo esta bem
definido, nem em teoria ¢ nem na pratica. Apesar dessa divisao
burocratica, o setor de gestdo de pessoas ainda serda o mesmo para os
trés tipos de negocios. Em meio a esse cendrio, acredita-se que podem
ser geradas duavidas e inquietagdes nos trabalhadores pois,
anteriormente, havia maior fluidez para trabalhar em projetos diferentes
e/ou dar sugestdes acerca deles. Atualmente, a organizacdo busca
separar esses trés tipos de negdcio, o que, em tese, impede essa fluidez e
pode gerar o contrario do compartilhamento de conhecimentos e ideias,
antes prezadas pela gestdo. Este, inclusive, foi um dos apontamentos de
um dos entrevistados (sem cargo de lideranca), que parecia ndo
compreender bem o objetivo de tal divisdo, ponderando que isso estava
na contramdo da integracdo, anteriormente pregada pela empresa.
Zanelli e Silva (2008) salientam que a falta ou a pouca informagao sobre
alguma mudanca, bem como a desconsideragdo das inquictagdes e
temores dos trabalhadores, pode gerar mais resisténcias. Tal fato pode
acontecer pois as pessoas ja estdo familiarizadas com determinados
padrdes e procedimentos ¢ a mudanga promove uma quebra em relagdo
ao habitual. Assim, evidencia-se a necessidade de esclarecer o processo
de mudanga, estabelecendo uma visdo de futuro compartilhada com os
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trabalhadores, de modo que compreendam o motivo da mudanca e
possam legitima-la e, até mesmo, participar dela.

Nesse sentido, percebe-se que a organizacado precisa definir se, de
fato, ocorrera tal divisdo burocratica, e, caso ocorra, esclarecer isso para
os trabalhadores, de modo a alinhar comportamentos e valores, o que
parece ndo ocorrer atualmente. Talvez por esse motivo que, juntamente
com a perda dos cargos de lideranga, esteja havendo um
enfraquecimento dos valores organizacionais na pratica, conforme
relatou um entrevistado: “Eu acho que os valores, eles meio que
perderam o valor [...]. Antigamente, [...] a gente olhava para os valores
e achava muito legal aquelas coisas, se identifica com elas. Mas hoje
em dia, acho que ta muito fraco” (E7).

Assim, percebe-se que a necessidade de os valores serem
repensados e, se for o caso, refor¢a-los nas praticas organizacionais e
nos comportamentos dos trabalhadores. Isso porque, apesar de os
valores prescritos serem os mesmos, os comportamentos dos gestores
(ou de parte deles) parece ter se modificado. Em relagdo a esse fato,
Senge (1999) assevera que, dentre os desafios de uma mudanga
organizacional, apresentam-se a necessidade de provar a importancia da
mudanga, e, ainda, o descompasso que pode ocorrer entre valores
proclamados e o comportamento dos lideres. Nesse sentido, vale
ressaltar que os valores organizacionais sdo expressos por meio de
comportamentos refor¢ados, estratégias, objetivos e decisdes tomadas
pelos gestores e outros membros organizacionais (Zanelli & Silva,
2012). Assim, quando ocorrem mudangas no ambiente organizacional,
pode ser necessario também realizar uma revisdo dos valores,
identificando quais devem ser fortalecidos, quais precisam ser
modificados e quais necessitam de ressignificagdo. Zanelli e Silva
(2012, p. 46) afirmam, também, que em processos de mudanca maior,
mais radical, valores fundamentais poderdo ser introduzidos, “definindo
novos rumos, simbolos e rituais”.

Além disso, ¢ importante considerar que processos de mudanga
organizacional e de enxugamentos, como a redugdo de pessoal, trazem
consequéncias ndo apenas as pessoas que saem, mas também a quem
remanesce no trabalho e a organizagdo como um todo. Caldas (2000)
elencou varias dessas consequéncias, que estdo listadas na literatura,
como, por exemplo, a perda das liderangas, queda na participagdo em
programas de envolvimento de pessoal, perda da visdo estratégica,
sobrecarga de trabalho, perda de confianga na empresa e/ou na sua
diregdo, etc. Alguns desses efeitos podem ser observados na organizagio
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em questdo, sendo que houve a perda das liderancas, conforme
mencionado  anteriormente, o enfraquecimento dos  valores
organizacionais e o acimulo de atividades entre poucas pessoas.

Apesar dos efeitos inevitaveis dos processos de enxugamento, €
possivel planejar a redug¢do de pessoas, de modo a buscar respeitar as
pessoas e fazer o processo da maneira mais justa possivel, considerando
o antes, o durante e o depois. Nesse sentido, de acordo com Caldas
(2000), a participacdo dos trabalhadores na decisdo do enxugamento
pode exercer uma influéncia significativa. Assim, conforme relatado
pelos lideres e demais trabalhadores, a organizagdo estudada preconizou
essa participacdo, sendo que, apesar das dificuldades, o processo acabou
sendo visto de modo justo pelos trabalhadores e também por quem saiu
da empresa, sendo que a mesma os auxiliou a encontrar outro trabalho.
Essa participagdo e assisténcia prestada pela gestdo de pessoas também
sdo identificadas por Robbins, Judge e Sobral (2010) como relevantes
para reduzir os efeitos negativos de um downsizing. Por meio dos
depoimentos andénimos nos sites GlassDoor e Love Mondays, foi
possivel verificar que quem saiu, ainda preserva uma imagem positiva
da organizagdo. Esse indicio também ¢é confirmado pelos relatos dos
entrevistados que afirmam que os ex-trabalhadores ainda participam
atualmente de atividades como o happy hour da empresa.

Ademais, cabe a reflexdo de que a vivéncia de momentos
dificeis, como uma mudanca organizacional, por exemplo, nem sempre
significard infelicidade. Se houver um objetivo maior, uma visdo
positiva de futuro, em que sdo vislumbrados beneficios, ou seja, um
senso de proposito, as situagdes ndo prazerosas podem ndo ter um
significado negativo. Assim, Dolan (2015), afirma que ¢ importante
considerar essa dimensdo temporal da felicidade, pois “as coisas menos
prazerosas que fazemos deveriam ao menos proporcionar um senso de
propésito” (Dolan, 2015, p. 40). Contudo, quando esse propdsito ndo
existe, as pessoas tenderdo a se focarem nas experiéncias negativas
momentaneas, sem considerar um beneficio maior no futuro. Por isso, a
necessidade de se estabelecerem valores e visdo de futuro
compartilhados, que tenham propoésito também para os trabalhadores.
Ademais, salientam-se as organizagdes saudaveis e resilientes (HERO),
que sdo aquelas capazes de resistir a eventos desfavoraveis, mudangas e
turbuléncias, e, ainda, aprenderem com as situagdes adversas, tornando-
se mais fortes (Monguilot, & Marqués, 2017; Salanova, & Llorens,
2016).
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Retomando as entrevistas, no que diz respeito aos
comportamentos valorizados no trabalho, também ¢ possivel identificar
divergéncias, que podem ser ilustradas por meio das respostas dos
lideres e demais trabalhadores & pergunta sobre quais comportamentos
que eles acreditam que sdo valorizados na organizagdo. Como pode ser
observado no quadro 3, parece haver uma diferenca bastante grande de
percepcao, sendo que os lideres entrevistados ainda parecem se pautar
mais nos valores declarados, mas a percepgdo dos demais trabalhadores
sobre isso demonstra uma incoeréncia com o que lhes é exigido e sobre
0 que ¢ reconhecido. Apenas um dos trabalhadores sem cargo de
lideranga citou a integridade da pessoa em relagdo aos valores
organizacionais como um aspecto valorizado.



Quadro 3 — Percepcdes de lideres e demais trabalhadores sobre os comportamentos valorizados na organizagao.

Percepcio sobre... | Temas Trechos de fala dos | Temas citados pelos | Trechos de fala
citados lideres demais trabalhadores
por
lideres
Comportamentos | - vontade | “A pessoa que tenha | - compartilhamento de | “[...] compartilhamento de
valorizados pelos | de vontade de aprender. | informagdes/conhecimentos | informagdo também ¢ bem
gestores/lideres aprender e | [...] acho que o que é | - cumprir prazos; entregar | valorizado ali na empresa”
ensinar forte para a Empresa ¢ | resultados rapidamente (E4)
- dar e | gostar de aprender, ter | - comprometimento
receber disponibilidade para | - compartilhamento de | “Eu acho que a busca da
feedback | aprender, de ensinar, ser | valores individuais e | integridade com os valores.
- inovar aberto a feedback. [...] | organizacionais [...] A pessoa tem que estar
- acho que ser criativo e de acordo com os valores, se
sincerida- | trazer ideias ¢ uma coisa ndo... Naturalmente acaba se
de/ muito valorizada aqui desvinciliando do projeto.”
dialogo dentro. [...]  Entdo, (ES)
aberto qualquer sugestdo que

vocé queira dar, seja da
tua area ou ndo”. (E1)

“Eu espero primeiro...
sinceridade... Assim, se
ndo esta gostando de
alguma coisa, vocé pode
falar, porque a gente

“Normalmente o que ¢
valorizado ¢ tipo: Tu tem
uma meta a cumprir. [...] tu
pode fazer o teu proprio
horério, desde que tu
entregue. Entdo € s6 isso,
assim. SO seja produtivo e
reporte 0 que que tu ti
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sempre resolve... [...]
(E3)

2

fazendo.” (E6)

“Eu sei que o que ¢
valorizado é o quanto a
pessoa tenta resolver as
coisas. Quanto mais ela
demonstrar que esta
interessada em entregar os
projetos e fazer rapido, ¢é
isso que vai ser valorizado.
[...] Tem gente que faz coisa
muito legal, s6 que ndo ¢
valorizado, porque ndo ta
entregando  tudo  muito
rapido... Mas o que ela esta
fazendo 14 esta sendo muito
util para o resto do projeto.
T4 sendo muito construtivo.
Ajudan-do muitas pessoas.
Mas eles ndo conseguem ver
esse tipo de coisa.” (E7)

“Eu  acho que ¢ o
comprometimento [ a
entrega [no prazo], né...

[..].” (E8)




Reflete-se, portanto, que a organizacdo em questdo ainda precisa
redefinir uma visdo compartilhada de futuro, ¢ uma missdo e estratégias
articuladas, que, de acordo com Bowditch e Buono (2006), precisam ser
incorporadas pelos trabalhadores. E necessario, dessa maneira,
reestruturar e realinhar processos, valores e comportamentos, tendo em
vista um objetivo comum.

Ainda por meio das entrevistas com os lideres, houve a indicacdo
de que se precisa ampliar as praticas de reconhecimento dos
trabalhadores. As profissionais do People Care afirmaram que sempre
prezam pelo feedback positivo, incentivando e dando o exemplo.
Contudo, a entrevistada 1 comenta que o reconhecimento ¢ um aspecto
que a gestdo “peca muito ainda”. Considerando os documentos
organizacionais e as entrevistas com lideres, percebe-se que ndo ha um
procedimento bem estabelecido para o reconhecimento dos seus
trabalhadores, seja financeiro ou interpessoal. Antes da reducdo de
pessoal, parte desse reconhecimento se dava no momento de revisdo
anual (review) e plano de desenvolvimento individual.

A organizagdo dispunha de uma ferramenta online, denominada
TimeLine, em que todos os trabalhadores podiam registrar feedbacks
positivos para seus colegas®. Assim, ao final de um ano, essa
ferramenta era acessada pelo trabalhador e um dos lideres, para verificar
0 que a pessoa tinha desenvolvido ao longo do ano e verificar os pontos
positivos destacados pelos colegas. Entretanto, essa ferramenta parou de
ser utilizada, segundo a entrevistada 2, pois ndo estava acontecendo
mais o acompanhamento da ferramenta por parte dos lideres. O
entrevistado 3 afirma que o reconhecimento dos trabalhadores ocorre
mais no dia a dia, de modo a se parabenizar por um bom projeto
realizado, ou com alguma comemoragdo: “ds vezes algumas coisa maior
[...], chama todo mundo. As vezes é uma comemora¢do menor, um
bolinho na empresa.”

De acordo com Paschoal, Torres ¢ Porto (2010), um dos
elementos componentes do suporte organizacional é o reconhecimento e
retribui¢do gerencial. Esse suporte foi identificado na pesquisa das
autoras como tendo impacto direto no bem-estar dos trabalhadores
(autoras compreendem o bem-estar como sinénimo de felicidade,
considerando aspectos hedonicos e eudaimdnicos). Um ponto
importante que precisa ser refletido, no entanto, diz respeito a linha
ténue existente entre fornecer beneficios e diferenciais para promover a

0 Os feedbacks negativos (construtivos) ou de sugestio de melhorias
deveriam ser dados pessoalmente.
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felicidade no trabalho e o excesso desses beneficios, em especial, de
“coisas” materiais, sendo que, as vezes, situagdes financeiras podem
influenciar na possibilidade de continuagdo de tais atrativos para os
trabalhadores. Nesse sentido, a entrevistada 2 afirma: “tem que cuidar
para ndo ser muito permissivo. [...] E as pessoas, quando estdo aqui
dentro, as vezes, subestimam, pensando que é assim em qualquer lugar
[...] E uma das coisas que as pessoas se acostumaram mal, é que a
Empresa tinha, na época, muito dinheiro, e a Empresa bancava tudo...
Entdo pensam: ‘Agora eu ndo vou ter que trazer bolo, né?! Porque, no
minimo, a empresa tem que me dar o bolo!’ [risos] Entdo é sutil essa
linha, muito sutil, [...] no sentido de que eles acham que a empresa tem
que dar tudo”.

Porém, mais do que fornecer beneficios financeiros e materiais, a
gestora de pessoas afirma que existem coisas simples que podem, a seu
ver, contribuir para a felicidade das pessoas. Desse modo, aponta que,
mais do que os “agradinhos” que podem ser feitos quando a organizagio
conquista um novo cliente ou entrega um bom projeto, por exemplo, ha
de se estar atento as pessoas: “se as pessoas ndo estiverem recebendo
feedback, ndo saberem para onde ela estdo indo e ndo tiverem um lider
acompanhando, olhando, elas vdo embora. Porque eu acho que a
maioria das pessoas que sai, sai por ndo ser ouvida, por ndo se sentir
mais util naquele ambiente, e, as vezes, vocé [como gestor] nem
percebe... As vezes tu reclama daquele pessoa que reclama demais. Mas
quem ta reclamando, estd querendo ficar [...]. Mas se a pessoa s6 chega
para ti e diz “to indo embora”, tu ndo tem mais o que fazer” (E2).

Assim, a gestora chama a atencdo para o fato de que o
relacionamento interpessoal e a abertura para o didlogo, podem ser
considerados importantes para a felicidade do trabalhador. Nesse
sentido, a relevancia dos relacionamentos interpessoais, percebidos e
sentidos como gratificantes, ja foi apontado por diversos teoricos, € em
varias pesquisas (Schein, 2009; Campanico, 2012; Waldinger, 2015). A
entrevistada aponta também, a necessidade de se refletir acerca de
pessoas que estdo reclamando de algo, pois esse ¢ um importante indicio
de alguém que quer ficar na organizagdo, ¢ que reclama no intuito de
melhorar a situagdo atual. Cabe aqui, portanto, um paralelo com uma
fala da E1 (outra profissional do People Care), que ao caracterizar o
perfil de trabalhadores da organizagdo afirma que sdo pessoas criticas, e
que h4d um lado bom nisso, mas que “Tem o lado ruim também, as vezes,
porque incomoda, estd sempre incomodando com o que ndo gosta”.
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Nesse sentido, percebe-se uma diferenca de visdes que parece
ocorrer dentro do proprio People Care, que pode ser observada também
em alguns outros momentos da entrevista, como quando a entrevistada 1
relata que existe bastante liberdade na organizagdo: “democracia, ds
vezes, demais, talvez pela educagdo que eu tive e por ter vivido muito
tempo em uma empresa um pouco mais conservadora” (E1). Além
disso, ha de se refletir acerca da abertura dessa profissional em receber
sugestoes e reclamagdes, por exemplo, pois seu relato abre a duvida
quanto a receptividade dessa pessoa para quaisquer problemas que os
trabalhadores possam trazer até a gestdo de pessoas.

Um indicio sobre isso foi identificado também nas entrevistas
com trabalhadores sem cargo de lideranca, em que foram
compartilhados relatos com contetdos referentes a dificuldades de
expressar pensamentos € sentimentos pessoais, de grupo, ou
organizacionais em fungdo dos vinculos existentes entre pessoas do
People Care e também gestores (relagdes proximas), que poderiam
trazer consequéncias consideradas ndo positivas ou pouco produtivas.
Assim, por exemplo, uma pessoa entrevistada (E6) relatou sentir falta de
uma pessoa mais neutra na organizagdo, para quem seria possivel
reportar quaisquer problemas.

Por meio das entrevistas realizadas com trabalhadores sem cargo
de lideranga foi possivel verificar que, tal como sinalizado ja pelos
lideres, muitas praticas organizacionais que se orientavam para a
felicidade ndo estdo ocorrendo. Assim, os trabalhadores relatam sentir
falta de elementos como os apresentados na quadro 4.



Quadro 4 — Sintese das principais praticas de gestdo de pessoas de que os trabalhadores sentem falta apds a reducdo de

pessoal.

Praticas em “desuso”

O que os trabalhadores falaram a
respeito?

Trechos ilustrativos

Atencao/preocupacio cotidiana do
People Care com os trabalhadores

Os trabalhadores relataram que a
gestdo de pessoas encontra-se focada
apenas em questdes burocraticas e
administrativas.

“Eu concordo que realmente pode
ser dificil a empresa, como diretoria,
estar se preocupando a tal nivel de
conversar com os funciondrios, mas
se vocé tem um setor para cuidar
das pessoas, faz todo o sentido esse
setor cuidar das pessoas... E ndo
ficar so em coisas burocrdticas.”
(ES).

“O que eu acredito que hoje é [o
People Care], é um RH. O People
Care ndo estd interagindo com as
pessoas e ele ta pensando so em
questoes administra-tivas e ter que
contratar pessoa e ndo olha o que td
acontecendo aqui dentro” (E7).

Incentivos ao desenvolvimento
profisssional e pessoal

Antes promovido por auxilio
financeiro, grupo de estudos e
palestras  semanais, organizadas

pelos proprios trabalhadores ou por
palestrantes externos.

“Antes a gente tinha palestras todas
as sextas feiras ou a cada 15 dias
tinha uma palestra... O pessoal
mesmo palestrava. Ou o cara
convidava pessoal de fora para
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palestrar...  Existiam grupos de
estudo... Essas coisas a gente
acabou perdendo ao longo do
tempo.” (E3)

Acompanhamento pelos lideres

Lideres acompanhavam o trabalho
no cotidiano, forneciam feedback,
participa-vam dos processos de
revisdo, que ocorriam nos dados
periodos:  primeira semana de
trabalho, 45 dias, 90 dias e anual. A
partir dessas reunides, chamadas de
reviews, desenvolvia-se o Plano de
Desenvol-vimento Individual,
considerando o que a pessoa fez até
o momento, ¢ tragando-se objetivos
futuros, podendo haver a mudanga
de cargo quando sdo atingidos.
Contudo, na pratica, existem pouco
lideres proximos aos traba-lhadores e
esses processos de revisdes tem
ocorrido muito pouco, normalmente,
apenas quando had a solicitagdo do
trabalhador.

“Entdo, antes, as pessoas sentavam
com o lider e ficavam por uma hora
conversando.  Entdo o  lider
conseguia ver: ‘Ah, eu posso te
ajudar de tal forma como pessoa, e
se td tendo problema com isso, se ta
trabalhando com essa coisa, técnica,
eu posso te sugerir estudar tal coisa
e tal coisa.” (E7)

“Hoje em dia [...] tem funcionarios
novos que eu acho que pouco
conversa-ram com eles [lideres].”
(E5)

Plano de cargos e salarios, que esta
relacionado ao plano de

De acordo com os trabalhadores
entrevistados, as reviews quase nao

“Tinha bem mais definido [plano de
cargos e salarios] [...], a gente tinha
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desenvolvimento individual

tem acontecido, apenas quando o
proprio trabalhador solicita. O plano
de cargos e  salarios  esta
desatualizado. Assim, muitos deles
apontam que estdo desempe-nhando
atividades que vao além do cargo
formal em que estdo, de modo que a
remuneracdo também ndo condiz
com as fungdes realizadas.

revisées anuais para ver se mudava
o cargo [...]. Hoje a gente ainda tem
aqueles papéis, né, em teoria qual é
a progressdo [...] eu ndo vejo isso
hoje. Eu vejo isso quando acontece
alguma coi-sa, [...] ai o funcio-nario
que vai ld e conversa, dai é que eles
vdo se preocupar realmente [...].”
(ES).

Beneficios materiais

Disponibilizagdo de frutas, ginastica
laboral e massagens, e espago pub
para refeigdes e integracdo dos
trabalhadores. Os  trabalhadores
afirmam compreender a ques-tdo
financeira envol-vida, mas sentem
falta de algum tipo de beneficio, que
poderia ser ndo material. Ademais,
gostariam de ter, pelo menos, um
espaco para as pausas do trabalho,
em que ocorrem momentos de
integracao.

“Na época do unico cliente, tinha
ginasti-ca laboral. E hoje nada. Eu
até falei pra pessoa do People Care:
‘Por que que a gente ndo bota um
alarme e todo mundo alonga
agora?... Ou sei ld, vamos dar uma
caminhada, ou coisa assim’.” (E6)
“Tinha o laboral, tinha fruta. Tinha
fruta liberada la pra galera. Entdo é
mais facil vocé comer
saudavelmente, dai. Mas hoje ndo
tem nada.” (ES)




Ademais, como a ferramenta do TimeLine ndo esta mais sendo
utilizada, ha dificuldade em verificar as atividades realizadas, de acordo
com objetivos tragados para a mudanga de cargo. Dessa forma, um dos
entrevistados comenta que, quando hd a revisdo anual, esta acaba
focando apenas nas ultimas semanas de trabalho da pessoa, de modo que
a avaliag@o acaba perdendo sua objetividade: “Tem um plano de cargos
e salarios. S0 que como funciona? [...] A cada ano a gente tem um
review. [...] Até tem um sistema da Empresa [TimeLine], mas ninguém
usa. [...] Porque acho que ninguém vé valor nisso. Porque as pessoas
colocavam as coisas ld, mas elas estavam colocando as coisas que elas
estavam fazendo la: para quem? Por qué? Falta um sentido. Dai nessas
reviews eles vdo pegar esses feedbacks de uma semana da pessoa. Vio
ver: [...] ‘Ah, eu sei que ele ta entregando projeto, ele ta correndo com
outros projetos entdo... Td, vou considerar um aumento’. [...]
Formalmente tem escrito cada coisa que precisa ter para subir de nivel.
S6 que isso ndo é usado. E tudo subjetivo.” (E7). Assim, outro
trabalhador também afirma: “planejamento de carreira ndao tem. Falam
que tem, mas ndo tem, porque eu nunca vi’ (E6).

Além dos aspectos citados pelos trabalhadores, no sentido de
sentirem falta, ha o apontamento da importancia de algum tipo de
participa¢do dos lucros (PL) da organizacdo, sendo que, segundo um
entrevistado (ES), ja foi iniciada uma discussdo sobre o tema, mas a PL
ndo chegou a ser bem estruturada e colocada em pratica. Os lideres
também comentaram sobre essa possibilidade e discussdo inicial, sendo
que ha o reconhecimento dessa expectativa dos trabalhadores por um
lider entrevistado: “Talvez eu sinta falta um pouco, mais do que eu vejo
do pessoal, de ter uma participagdo em lucros efetivos [...]. Ndo tanto
por mim, mas eu sinto mais para os liderados talvez” (E3). Esse fator
pode ser importante para os trabalhadores, de modo que pode
representar uma forma de retribuicdo pelo seu esforco. Siqueira e
Gomide Junior (2014) afirmam que parece haver um consenso entre
pesquisadores no sentido de que, quando os esfor¢os dos trabalhadores
sdo retribuidos por suas organizagdes, esses trabalhadores apresentam
melhores desempenhos. Os autores destacam ainda que estudos tém
apontado que essa percepgdo de retribuicdo relacionada aos esforgos
(justica de distribui¢do) também se relaciona a altos niveis de satisfacao
no trabalho e ao comprometimento com a organizagdo. Pina e Stoltz
(2011) ainda afirmam que a participagdo nos lucros pode proporcionar
efeitos positivos, como o aumento da identificacdo, da motivagdo e do
compromisso do trabalhador com os resultados da organizagdo. Nesse
sentido, pode-se pensar que a percep¢do de retribuicdo pelos esforgos,
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também pelo aspecto financeiro, pode contribuir com a felicidade dos
trabalhadores, de modo que se percebem reconhecidos financeiramente
e podem também se sentir parte da organizagdo, parte de algo maior que
estd sendo construido.

Contudo, segundo o entrevistado 5, essa proposta de participagdo
nos lucros ja foi discutida algumas vezes, assim como outros projetos,
sem nunca chegar a ser implantada, o que, para ele, acaba contribuindo
mais para a desmotivacdo dos trabalhadores. Assim, o trabalhador
comenta: “Dai acontece: ‘Ah, vamos reestruturar, vamos pensar em
como que vamos fazer a participagdo de lucros’. Al tem uma conversa,
tem uns atritos... Projeto, projeto... Dai, passou um tempo... ninguém
fala mais” (ES). Essa reflexdo do trabalhador traz a questdo da
expectativa construida pela gestdo em relagdo aos trabalhadores e, na
sua respectiva quebra, de modo que se pode fazer um paralelo com o
conceito de contrato psicologico. A quebra desse contrato, de acordo
com Rousseau (1997) e Bal et al (2008), pode trazer repercussdes
negativas na motivagdo, satisfacdo e comprometimento do trabalhador.
Assim, se situagdes como essa se repetirem, principalmente associadas a
elementos considerados importantes para os trabalhadores, pode haver
uma diminuicdo da felicidade no trabalho, sendo que as pessoas
tenderdo a ndo confiar mais na gestdo ¢ a identificar-se menos com a
organizacdo (dimensdes relacional e espiritual da felicidade no
trabalho). Em pesquisa realizada por Menegon e Casado (2006), a
violagdo do contrato psicologico implicou na diminui¢do do
comprometimento dos trabalhadores e, em varios casos, na saida
voluntdria da organizagdo. Assim, identifica-se a necessidade de
gerenciar os contratos psicologicos nas organizagdes, evitando a
realizacdo de promessas que ainda ndo se sabe se poderdo ser
cumpridas.

Apesar desses pontos, existem aspectos que sdo Dbastante
valorizados pelos trabalhadores. Um dos mais destacados pelos
trabalhadores é o bom relacionamento ¢ a amizade existente entre
colegas de trabalho. Destacam-se os comportamentos de ajuda frente a
alguma dificuldade (cooperag@o) e as relagdes de amizade que, segundo
eles, transpassam o ambiente organizacional. Em pesquisa desenvolvida
por Brondani (2010), os relacionamentos interpessoais, em especial as
amizades, o respeito, a cordialidade e a cooperacdo, foram citados como
forma de auxiliar em dificuldades enfrentadas no cotidiano. Também em
pesquisa realizada por Costa et al (2015), alguns trabalhadores afirmam
que gostam de seu trabalho e permanecem nele porque compartilham
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experiéncias de vida com os colegas e mantém relacdes de amizade. Em
artigo publicado em 2011, Aaker, Rudd e Mogilner citam alguns estudos
sobre fatores que aumentam a felicidade das pessoas. Dentre eles,
mencionam que um dos maiores preditores da felicidade geral é ter um
"melhor amigo" no trabalho. Com base nesses estudos, as autores
afirmam ainda que a medida que a qualidade das amizades no local de
trabalho aumenta, eleva-se também a felicidade no local de trabalho ¢ a
produtividade (Aaker, Rudd e Mogilner, 2011). Também Waldinger
(2015), em estudo longitudinal sobre a felicidade, destaca que
relacionamentos interpessoais significativos propiciam maior felicidade.

Contudo, a divisdo burocratica da empresa, que estd em curso,
pode estar prejudicando o relacionamento e a integragdo de acordo com
um dos entrevistados: “com essa divisdo, eu diria que estd indo ao
contrario de integrar. Claro, existe a parte burocratica... Mas eu acho
que a parte pessoal ndo precisa seguir a parte burocrdtica. Por
exemplo, recentemente teve uma confraterniza¢do de uma das
“empresas”. O que que aconteceu com as outras? Ndo foram
convidadas... As pessoas da empresa que foram fazer a festa ndo se
sentiam bem, quem tava de fora ndo se sentia bem, quem tava de fora
comentava, quem tava la comentava... (ES)”. Nesse sentido, retoma-se a
reflex@o anterior, da necessidade de se definir como esse processo sera
realizado (e se de fato serd), e de esclarecé-lo para os trabalhadores.

Outros elementos proporcionados pela gestdo, que sdo
considerados relevantes pelos trabalhadores sdo a possibilidade de
trabalho remoto, uma certa flexibilidade de horario (janela de horario de
entrada e de saida) e a autonomia. Este ultimo fator pode estar bastante
associado a felicidade no trabalho, de modo que os trabalhadores podem
decidir, por exemplo, como desenvolver o proprio trabalho. Nesse
sentido, Ryan e Deci (2001) apontam a autonomia como uma
necessidade psicoldgica que conduz ao bem-estar. Ja Teixeira (2012)
menciona o caso da empresa Pdo de Acucar, que definiu a autonomia
como um elemento chave para a promog¢do da felicidade no trabalho.
Tal implementagdo se deu a partir do momento que o gestor percebeu
(por meio de uma visita & outra empresa) que decisdes referentes ao
trabalho deveriam ser tomadas pelo proprio trabalhador, pois é este que
conhece o seu local de trabalho, suas atividades e seus clientes, e ndo
alguém externo que cria as regras sem considerar as especificidades que
podem existir.

A questdo da flexibilidade de horarios e do trabalho remoto é
uma das maiores vantagens, de acordo com os entrevistados: “Eu acho
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que isso é um dos pontos principais na Empresa hoje [...] Se eu quiser
trabalhar de casa, eu simplesmente trabalho. Aviso assim: ‘Ah, amanhd
eu vou trabalhar de casa’. Se eu quiser fazer um horario diferente eu
faco. [...] Isso é muito bom porque é aquela coisa de confian¢a mutua.
Eu nunca sacaneei a empresa e a empresa nunca me sacaneou. [...J
Entdo isso da uma... te da liberdade, te da autonomia... [...] Isso eu ndo
tenho o que reclamar, so tenho o que agradecer.” (ES). Neste outro
depoimento, também é possivel verificar o trabalho remoto como uma
vantagem: “essa politica de tu conseguir fazer o teu horario [...]. E
também, se tem familia fora, entdo: ‘Ah, eu quero visitar minha familia
e quero trabalhar remoto’, isso é legal também. Entdo acho que esse é
um dos pontos muito positivos até hoje na Empresa” (E6).

De acordo com Bowditch e Buono (2006), os arranjos flexiveis
de trabalho podem gerar efeitos positivos, como aumentar a satisfacdo
no trabalho, reduzir o absenteismo e a rotatividade, e aumentar a
produtividade. Essa ¢ uma reflexdo importante, pois, de acordo com as
entrevistas, os trabalhadores valorizam essa possibilidade de
flexibilizagdo, sendo considerado um dos diferenciais da organizagio,
de modo a contribuir com o equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Este equilibrio é apontado como importante nas organizagdes saudaveis,
pois, conforme Salanova ¢ Llorens (2016), embora o trabalho seja uma
parte importante da vida das pessoas, ndo ¢ a Uinica, de maneira que o
trabalhador precisa ser considerado como pessoa integral e inserido em
outros grupos.

No entanto, na organizagdo estudada, o relacionamento com os
lideres € caracterizado, principalmente, pelo distanciamento. Como
mencionado anteriormente, ndo existem mais muitos lideres na
organizagdo, ficando um papel mais restrito aos socios. Além disso, um
dos elementos que parece interferir nisso, é a separacdo fisica das salas,
de modo que os trabalhadores nunca sabem quando eles estdo presentes
na organizac¢do. Dois entrevistados comentaram, inclusive, que alguns
trabalhadores ficam dias, ou até, meses sem conversar com os gestores.
Assim, um trabalhador relatou: “eu comsidero mais chefe, assim...
porque ndo tem nada de lider. Eles ndo estdo guiando as pessoas, nem
nada, eles estdo tocando trabalho para cima da gente e é isso... Nem
olham pra gente” (E7). Apesar deste distanciamento, todos os
trabalhadores afirmam que nos momentos em que vao buscar o contato
direto com algum lider formal, este tende a ser aberto a ouvir. Infere-se,
portanto, que isso pode ocorrer ndo tanto pelos comportamentos dos
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profissionais, mas pela falta de liderancas mais proximas aos

trabalhadores.

Embora haja essa abertura, a percep¢do dos trabalhadores é
bastante variada acerca de participagdo efetiva dos trabalhadores nas
decisdes organizacionais, como pode ser visualizado no quadro 5

abaixo.

Quadro 5 — Percepcdes de lideres e de demais trabalhadores sobre a
participacdo das pessoas nos processos decisorios.

Falas de lideres/gestores sobre

participaciio nas decises

Falas de demais trabalhadores
sobre a participacio nas decisdes

“De processo de decisdo eu acho que
fica mais na mdo do CEO. Ele pede
opinido. [...] Entdo eu ajudo, dou
uma ideia da tomada de decisdo, mas
normalmente ele que da a palavra
final. Da parte técnica eu ndo sei
muito te dizer, porque eu ndo
participo da reunido.” (E1)

“Eu acho que quando as pessoas
fazem parte das decisdes ¢ mais facil
elas acatarem aquela decisdo, porque
elas estdo ali. [..] se tu ndo
envolvesse as pessoas, elas nio se
sentem responsaveis por aquilo.
Entdo a gente tenta... Mas ¢ muito
esporadico e quando precisa. [...] ¢
muito assim: surgiu uma coisa nova
para fazer... ‘O que vocés acham?’
(E2)

“Eu acho que pouco. Eu acho que
todo mundo sempre opina, todo
mundo pode falar, mas eu ndo sei se
a efetividade disso nos processos
mais estratégicos sdo levadas em
consideracao. Eu acho pouco.” (E3)

[...] a gente tem reunido de
retrospectiva, entdo retine quase todo

“Todo mundo tem bastante espaco
assim pra sugestdes ¢ tal. Em
relagdo a isso é bem democratico
assim. [...] O que eu acho justo,
porque quem trabalha é a gente. A
gente que tem que achar a melhor
maneira de fazer funcionar, né...
Entdo, sim, a gente tem esse poder
de decisdao muitas vezes.” (E4)

“Eles  procuram  compartilhar
algumas decises sim. Ja foi
melhor, ja foi pior e agora ta num
nivel legal...” (ES)

“[...] eu ndo sei se com o resto do
pessoal ¢ assim, mas pra mim sim.
Eles pedem bastante a opinido e eles
até levam bastante em
consideracdo.” (E6)

“Acho que isso ndo acontece. [...] E
que assim, a gente ndo sabe o que ta
acontecendo. Por exemplo, agora
pode estar acontecendo uma decisdo

e ninguém sabe o que ta
acontecendo. Porque nada ¢
comunicado... Ninguém pede a

nossa opinido pra nada... Eles so
tomam as decides tudo sozinho e
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mundo. Al na retrospectiva a gente
conversa: Ah, o que que foi bom, o
que que ndo foi bom... Como ¢é que a

depois chegam pra gente com tudo
ja escrito e assinado. O, agora ¢
assim. E ja foi passado pra eles esse

gente pode melhorar?”. (E3) feedback assim... que eles ndo
interagem com a gente para saber as

nossas opinides também.” (E7)

“[Antes], a gente podia conversar
com os lideres e os lideres podiam
levar aquelas coisas para a reunido.
[...] Mas hoje em dia ndo tem a
nossa opinido. [...] Eu posso sugerir,
ele [CEO] ta aberto a aceitar
sugestdes. Mas para eu ficar
sabendo que ele ta fazendo alguma
coisa, tem que ter sorte”. (E7)

“Olha, pra mim, no meu ponto de
vista, a gente ndo tem nenhuma
participagdo.”  (E8, trabalhador
remoto)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se, portanto, uma variedade de opinides a respeito da
participacdo nas decisdes organizacionais. Alguns trabalhadores
relataram que ela acontece, outros que ndo. Mesmo entre os lideres, ndo
ha muito consenso, mas parece ficar claro que, para eles, a participagdo
ocorre em alguns momentos. Pateman (1992) propde trés categorias a
respeito do exercicio participativo dos trabalhadores:
pseudoparticipacdo, participagdo parcial e participagdo plena. A
primeira, refere-se as estratégias utilizadas apenas para persuadir as
pessoas a aceitarem as decisdes ja tomadas pelas chefias. Na segunda,
que diz respeito a participag@o parcial, os trabalhadores podem opinar e
influenciar na tomada de decisGes, mas a decisdo final nfo compete a
eles. Por fim, a terceira seria a existéncia de grupos de trabalhadores
auto-regulados, capazes de tomar as suas proprias decisoes.

Assim, infere-se que a segunda categoria de exercicio
participativo, participagdo parcial, é a que geralmente ocorre na
organizacdo estudada. Apesar de ndo haver, portanto, a participacio
plena, destaca-se a fala da entrevista 2, que considera importante a
participacdo dos trabalhadores nos processos decisorios, pois, dessa
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maneira, acredita que se sentem fazendo parte da decisdo, e, assim, sera
mais provavel que seja legitimada. Zanelli e Silva (2012) afirmam que
quando ha o exercicio democratico, favorecem-se as condig¢bes para
uma visdo compartilhada e para o alinhamento.

Outra questdo que precisa ser pensada e parece se constituir
como um desafio ainda maior para a gestdo de pessoas, diz respeito a
integracdo e alcance dos trabalhadores que sdo exclusivamente remotos.
Ainda que tenha sido apenas um entrevistado home office, este apontou
o distanciamento que ocorre do People Care com os remotos, bem como
entre estes e os demais trabalhadores, que sdo presenciais. Assim, o
entrevistado 8 afirma: “Ta faltando essa aproximag¢do do people care
com os remotos. Eu mesmo sou uma pessoa que eu procuro eles.
Deveria ser o contrario. [...] Mas acho que eu falei umas duas vezes
com a responsavel pelo People Care em dois anos”. A entrevistada 6
também traz um aspecto importante ao afirmar ndo saber muito bem
como se relacionar com os trabalhadores remotos. Essa realidade mais
recente para as organizagdes, conforme refletem Bowdicht e Buono
(2006) e Mann (2017), constitui-se em um grande desafio, em que ¢
necessario se pensar ac¢des que possam substituir o contato e o
acompanhamento presencial, utilizando ferramentas de comunicagio,
banco com os dados de trabalho atualizados, reunides por
videoconferéncia, entre outros.

Outro ponto referido pelo trabalhador remoto foi em relagdo aos
equipamentos para o desenvolvimento do trabalho, pois, apesar de ter
sido prometido um noftebook para ele, este nunca o recebeu, assim como
ndo teve qualquer auxilio financeiro nesse sentido. No quesito
equipamentos de trabalho, os demais entrevistados divergiram acerca de
suas opinides. Alguns relataram ter bons equipamentos, com
possibilidade de dois monitores, e outros afirmaram que os
computadores sdo muito antigos, o que, muitas vezes dificulta o
desenvolvimento dos seus trabalhos, de maneira que foi citado um
exemplo em que nem o produto desenvolvido pela propria empresa
estava rodando no computador, devido a ser um equipamento muito
antigo, sem as especificagdes minimas necessarias. Uma das
entrevistadas sugere, inclusive, que se crie alguma forma de
acompanhamento, para que cada trabalhador possa reportar como esta o
seu equipamento, evitando esse tipo de situagao.

Em relacdo a percepgdo sobre a gestdo de pessoas contribuir para
a felicidade no trabalho, as pessoas, em sua maioria, afirmam que até
percebem uma certa contribui¢do, mas que ela poderia ser maior. Isso
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pode ser observado, em especial, nos trabalhadores que estdo ha mais
tempo na organizagdo, anteriormente a diminui¢do do quadro de
pessoal. Uma das entrevistadas afirma: “acho que o mais complicado da
Empresa no momento, é que antes tinha muita coisa e todo mundo ficou
meio que, como é que eu vou dizer... ‘mimado’. E hoje ndo tem nada.
Entdo acho que tem que ter um balango. Ndo precisa gastar dinheiro
com isso, mas acho que podiam ter outras maneiras, né?” (E6).

Nesse sentido, destaca-se o conceito de avaliagdo, que se refere a
maneira pela qual a pessoa avalia a situagdo em que esta ou sobre o que
ocorre com ela, relacionado, portanto, a dimensao pessoal de felicidade
no trabalho (Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo, 2017). Esse conceito ¢
essencial para compreender diferengas individuais sobre situagdes
objetivamente iguais (Krohne, 2002). Cada pessoa avaliara a situagdo
em que estd de um modo peculiar e, para os trabalhadores mais antigos
na organizagdo, a percepcdo de felicidade e gestdo de pessoas parece
estar muito permeada pelo “o que eu tinha antes” e “o que eu tenho
hoje” ou “o que eu ndo tenho hoje”. Nesse sentido, Dolan (2015, p. 26,
grifo do autor) afirma que, as vezes, “em vez de focarmos no que
realmente nos faz felizes, focamos no que achamos que deveria nos
fazer mais felizes”. Além disso, 0 mesmo autor propde que, 0 processo
de construgdo da felicidade estd muito atrelado ao modo como a pessoa
“aloca sua atengdo” (Dolan, 2015, p. 66, grifo do autor). As mesmas
situagdes e acontecimentos podem interferir bastante ou pouco na
felicidade, dependendo da atencdo que a pessoa dispende a elas.

Assim, por exemplo, o entrevistado 4, que estd ha menos tempo
na organizacdo e trabalhava em outro local antes, declara-se realizado
em seu trabalho, valorizando aspectos como o relacionamento
interpessoal, a autonomia e a possibilidade de trabalhar de maneira
remota. Apesar disso, identifica fatores que poderiam ser melhorados e
cita, por exemplo, a percep¢do de que, as vezes, ndo tem as
competéncias necessarias para desempenhar algumas atividades que
extrapolam o seu cargo, mas que lhe sdo exigidas, como, por exemplo,
realizar uma entrevista do processo seletivo da empresa. Afirma,
portanto, que ndo se trata de ndo querer fazer parte desse processo, mas
que acredita que seria importante haver algum treinamento ou
orientagdo nesse sentido. Embora faca essas ponderagdes, E4 percebe-se
e declara-se mais feliz do que outros trabalhadores que ja estavam
anteriormente na organizagao e, nas entrevistas, parecem sentir bastante
falta do que ela era, de como funcionava, dos beneficios de que
dispunha. Destarte, os trabalhadores mais antigos parecem, em Vvarios
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momentos de suas falas, focarem a sua atencdo nos beneficios e praticas
que ndo existem mais.

No que diz respeito a sentir-se feliz no trabalho, portanto, existem
diferentes percepcdes entre os trabalhadores (sem cargo de lideranca).
Dois trabalhadores afirmaram sentirem-se felizes no trabalho
atualmente. Um deles (E4), aponta que sempre ¢ possivel melhorar
algumas coisas, mas que, apesar disso, percebe varios aspectos positivos
na organizagdo. O outro ¢ um trabalhador exclusivamente remoto, que
relacionou a sua felicidade no trabalho a fazer o que gosta ¢ a poder
“pegar um laptop embaixo do braco e sair pra trabalhar aonde eu
quiser” (E8). Nesse ponto, portanto, destaca-se a relevancia de se
considerar a concep¢do que a pessoa tem sobre felicidade e a avaliacdo
que faz da situagdo em que se encontra.

Dois trabalhadores asseveraram que se sentem felizes em relagdo
a alguns pontos, mas que outros necessitariam de melhorias. Dentre eles,
destaca-se o entrevistado 5, que se encontra descontente,
principalmente, com o projeto a que esta vinculado atualmente, pois, por
ser um projeto demandado e gerenciado por um cliente externo, dispde
de pouca autonomia (foco na situagdo presente, aspecto heddnico da
felicidade). Ademais, ressaltou alguns elementos que considera que
deveriam ser revistos pela gestdo de pessoas, como participagdo nos
lucros, retomada das reviews e plano de desenvolvimento individual,
atengdo as pessoas no cotidiano, entre outros, que, a seu ver, deveriam
ser vistos pela organizagdo como investimentos, € ndo meramente como
despesas.

Por fim, o sétimo entrevistado, que esta ha cerca de quatro anos
na organizagdo, considera que ndo ¢ feliz no seu trabalho atualmente e
que também ndo se identifica mais com a organizacdo: “No passado
com certeza eu me identificava. Eu tinha orgulho de trabalhar na
Empresa” (E7). Associa esses sentimentos a mudangas na dindmica da
organizacdo, como estar “sempre correndo para entregar as coisas
rapido”, e, em especial, a nao estar aprendendo nada de novo. Afirmou:
“Ndo to trocando experiéncias com pessoas que querem evoluir... T
parado” (E7). Nesse sentido, destaca-se que, para Dolan (2015), uma
“vida infeliz contém uma preponderancia de sentimentos negativos de
dor (raiva, preocupagdo, estresse) e desproposito (tédio, inutilidade)”
(Dolan, 2015, p. 34). O entrevistado 7, em especial, relatou uma
mudanca em relacdo aos seus sentimentos e percepgdes acerca do
trabalho. Antes, assevera que gostava do que fazia, divertia-se no
trabalho, aprendia constantemente e sentia-se Util. Atualmente, porém,
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ndo percebe muito propdsito nas coisas que estd fazendo, e ndo tem os
momentos de diversdo que aconteciam antes.

Kets de Vries (2001) afirma que uma condi¢do importante que
os lideres devem criar em uma organizagdo € o sentido de competéncia,
na qual os trabalhadores percebem que ha um sentimento de
crescimento e desenvolvimento pessoal permanente. A aprendizagem
continua, portanto, ¢ essencial para prevenir a estagnac¢do, que no caso
do entrevistado 7 parece ter ocorrido, pois ele mesmo afirma que esta
“parado”. Essa estagnacdo parece ocorrer também com outros
trabalhadores, que apontaram a necessidade de serem retomadas acdes
de desenvolvimento pessoal e profissional. Evidencia-se, desse modo, a
relevancia da dimensdo espiritual da felicidade para esses trabalhadores.

Com a andlise das entrevistas, nota-se que existem, portanto,
diferentes momentos na organiza¢do: um anterior ao corte de
trabalhadores, em que ocorriam praticas como incentivos a palestras,
treinamentos e cursos; incentivos a saude e esportes (time de futebol,
volei, surfe, ginastica laboral, frutas disponiveis); processos de revisdo
sistematicos, em que eram repassadas as conquistas de cada trabalhador
e programado o seu desenvolvimento e progressdo de carreira; além da
vivéncia de valores na pratica, como feedback constante (no dia a dia e
por meio de uma ferramenta online: TimeLine), compartilhamento de
conhecimentos no cotidiano ¢ em grupos de estudos e palestras
semanais, autodesenvolvimento. Ademais, haviam mais
confraternizagdes e espago fisico para integracdo (espago pub), e uma
estrutura que proporcionava maior proximidade entre as pessoas, tanto
de colegas como em relagdo aos lideres, sendo que estes ficavam em
sala separada, mas com divisdes de vidro. Observa-se, dessa forma, que
existiam politicas e praticas de gestdo de pessoas orientadas para as
pessoas e para a construgdo da felicidade, ao considerar aspectos das
dimensdes relacional, espiritual e condigdes materiais de existéncia.

O segundo momento se deu apos a reducao da organizagao, inicio
de reestruturagdo em trés segmentos (trés tipos de negdcio) e a mudanga
de local de trabalho. Tal modificagdo se deu tanto por caracteristicas do
espago fisico, que, por questdes estruturais do novo local, divide
trabalhadores em diferentes salas, e cria um distanciamento maior em
relacdo aos lideres (que ficam em sala separada, com paredes de
concreto), quanto por praticas de gestdo de pessoas que ndo foram mais
realizadas. Além disso, de acordo com os relatos dos trabalhadores, os
valores organizacionais que antes eram praticados e reconhecidos,
atualmente parecem, as vezes, esquecidos, ou nao mais condizentes com
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a realidade organizacional. O proprio People Care acabou reduzindo
seus trabalhadores e, portanto, as suas atividades, de modo a parecer se
focar mais em questdes administrativas e burocraticas, ndo tendo mais
se dedicado tanto as pessoas, no desenvolvimento delas, em elementos
considerados importantes por elas. Com a diminuigdo das praticas de
gestdo, antes avaliadas como positivas pelos trabalhadores, infere-se,
por meio das respostas das entrevistas, que houve também uma
diminuigdo da felicidade dos trabalhadores apos a redugéo de pessoal.

Por fim, destaca-se a necessidade de os trabalhadores serem
ouvidos, no sentido de expressarem quais sdo as suas necessidades e
expectativas, quais fatores sdo considerados essenciais para a sua
felicidade no trabalho. Nesse sentido, verificou-se que, ha algum tempo,
ndo esta sendo realizado nenhum tipo de levantamento de necessidades,
nem de clima, satisfacdo ou felicidade no trabalho. Assim, a pesquisa
em questdo pareceu uma oportunidade para que os trabalhadores
relatassem suas vivéncias, o que valorizam, o que os incomoda e o que
desejam que melhore em seu ambiente de trabalho, gerando grande
volume de dados.

E possivel promover mais acbes para aumentar a felicidade dos
trabalhadores?

Diversos fatores foram trabalhados até aqui, retratando politicas e
praticas de gestdo realizadas (ou que ja foram feitas e atualmente ndo
estio sendo desenvolvidas), e aspectos que sdo considerados
importantes pelos trabalhadores (os existentes na organizag¢do e também
0s que ndo ocorrem, ou ocorrem de modo incipiente). Para finalizar as
entrevistas, solicitou-se que tanto lideres quanto demais trabalhadores
dessem sugestoes com o objetivo de aumentar a felicidade no trabalho,
tendo como resultado um momento de importante reflexdo, bem
retratado pela fala do entrevistado 5: “E uma boa pergunta, porque
reclamar é facil.”

Desse momento, surgiram diversas sugestdes, sendo algumas
focadas em aspectos materiais ¢ outras em termos de relacionamento
interpessoal e atengdo as pessoas, conforme pode ser visto no quadro 6.



Quadro 6 — Sugestdes de lideres e demais trabalhadores com o objetivo de aumentar a felicidade no trabalho.

Sugestdes Trechos ilustrativos de | Trechos ilustrativos de | Semelhancas e
lideres demais trabalhador distin¢des observadas

Beneficios materiais, | “Ah, eu acho que as praticas | “[...] e remuneracdo adequada | E possivel perceber uma

remuneracio e progressio | que a gente fazia.. | [as atividades | visdo dissonante entre as

de carreira

[pensativa] a gente ja trouxe
quick massagem para 0
pessoal, os proprios lanches...
[...] Acho que pra mim seria
gostoso e traria felicidade
para eles. [...] Eu acho que
eles sentem falta... Desde uma
maqui-na de café moi-do...”
(E1)

“l...] E claro, assim, ter
massa-gem, que a gente tinha
uma vez por més que vinha
alguém... S3o coisas, sdo
mimos, que tu precisa de
dinheiro  para ter, sfo
supérfluos né...” (E2)

“[...] e essa questdo da
progressdo de carreira, né...
Eu acho que isso faz toda a
diferenca e era uma coisa que

desempenhadas], né... Eu acho
que isso € um ponto.” (E8)

duas gestoras de GP,
sendo que E1 foca-se
exclusivamente em

questdes materiais para
aumentar a felicidade. Ja
E2 as considera como
“coisas  supérfluas” e
considera a importincia
de retomar a progressdo
de carreira.

Os trabalhadores apontam
a questio de uma
remuneragdo justa.
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todo mundo gostava e
valorizava ¢ que realmente
tem que voltar a ser feito.”

(E2)
Estrutura fisica “Nosso escritorio de volta. | “Acho que por parte da | Aspecto comum,
Principalmente para quem | empresa, a parte fisica assim, | identificado por lideres e

trabalhou no outro por algum
tempo, sente muita falta do
escritorio antigo...” (E3)

das acomodagdes da empresa

[..]”. (E4)

demais trabalhadores.

Definicao e
esclarecimento sobre a
divisdo das empresas

“EBu acho que hoje falta a
gente equilibrar essa divisdo
de empresas, saber até que
ponto a divisdo tem que ir, até
que ponto ndo tem que ir...
[pensando] Tentar trabalhar
um pouquinho mais a
integracdo entre as pessoas,
mas principalmente no cross®’
das empresas. Acho que isso
ai é o nosso proximo desafio
de se trabalhar...” (E3)

Este ponto foi
mencionado na parte das
sugestdes apenas pelo
lider de uma equipe,
apesar de ser um aspecto
que apareceu ao longo
das entrevistas.

Incentivo a
desenvolvimento (cursos,
especializacdes, palestras,

“[...] e também a parte de
incentivo, até financeiro, a
cursos, especializa¢des, acho

A questdo de incentivos
para o desenvolvimento
pessoal e profissional foi

3! Cruzamento; mistura; delimitar o que é separado e o que esta interligado.
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capacitacdes)

que isso ¢ importante.” (E4)
“investimento no
desenvolvimento, que é o que
muitas vezes falta na Empresa,
falta...” (E8)

citada  apenas  pelos
trabalhadores sem cargo
de lideranca (quando
solicitadas sugestdoes de
melhoria).

Aproximagao do People
Care e lideres — atencao e
escuta das pessoas

“Mais lideres... Lideres que
estdo junto contigo, né... Na
equipe. [...] lider de pessoas,
também, ndo s6 o lado
técnico, que a gente ja teve e
que nao tem agora.” (E2)

“E  essa aproximac¢do do
People Care com as pessoas,
que eu acho que eu sinto
falta.” (E4)

“De certa forma, o apoio da
diretoria pra vocé saber que:
‘A gente ta preocupado com
vocé’. [...] Realmente existir
um People Care. Alguém que
se preocupe com as pessoas.”
(ES)

“Talvez uma coisa que o
People Care pudesse comecar
a fazer é ouvir as pessoas.
Porque as pessoas tem
reclamagdes, s6 que elas
cansaram de tentar conversar,
porque ninguém escuta elas...”
(E7)

A lider E2 reconhece a
necessidade de haver
lideres mais proximos das
pessoas. Os trabalhadores
apontaram a necessidade
de  aproximacdo  do
People Care, de haver
uma preocupacdo com as
pessoas, de elas se
sentirem ouvidas.
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Participacio nos lucros

“[...] eu acho que toda a
empresa tinha que ter ¢
participagdo de lucro. [...]
Estar dividindo o que tu
ganhou com as pessoas que
fizeram vocé ganhar.” (ES)

Neste momento de
sugestdes de melhorias,
esse ponto foi citado
apenas por um
trabalhador.

“Na minha opinido ¢ legal...
De sempre que tem algum
aniversario, envol-ver  as
outras pessoas. [...] Envol-ver
as pessoas na comemoragio
dos outros para tu se sentir,
assim, que tu ta dentro de uma
familia, assim.” (E6)

Neste ~ momento de
sugestdes de melhorias,
esse ponto foi citado
apenas por um
trabalhador.

“Acho que mais 0
reconhecimento do trabalho
feito. Acho que isso esta
faltando. Porque tem pouca
gente pra fazer muito trabalho.
Entdo as pessoas estdo se
puxando bastante [...]”. (E6)

Neste momento de
sugestdes de melhorias,
esse ponto foi citado
apenas por um
trabalhador.

Comemoracoes de
aniversario
Reconhecimento

Projetos com mais

autonomia e possibilidade
de utilizar a criatividade

“Talvez projetos que a gente
tenha autonomia. [...] Eu
tenho autonomia pra
desenvolver coisas da forma
que eu quero, [...]. Autonomia

Neste momento de
sugestdes de melhorias,
esse ponto foi citado
apenas por um
trabalhador.




217

pra gente fazer um projeto...
Pro projeto que a gente ta
fazendo, a gente fazer da
melhor forma e ndo ser
engessado, ¢ poder trabalhar
num time com mais calma e
fazer as coisas de um jeito
legal.” (E7)

Reunioes semanais com
trabalhadores remotos

“[...] acho que ndo custava,
por exemplo, o People Care
fazer uma vez por semana um:
‘E ai, como que vocé ta?’. Faz
uma reunido coletiva. Nao
precisa perder tempo com
todo mundo individual,
entendeu? Mas faz uma
reunido de sexta, por exemplo,
com todo mundo que ¢
remoto. [...] Se ndo, nio faz
sentido, né... As pessoas vao
se distanciando cada vez
mais.” (E8)

Este aspecto foi citado
pelo tUnico trabalhador
remoto que concedeu
entrevista, e evidencia a
dificuldade de
aproximagdo entre  0s
remotos, People Care ¢
os demais trabalhadores.

Fonte: Elaborado pelos autores.




Um primeiro ponto a ser observado, ¢ a diferenca de
preocupacdes entre as duas profissionais da gestdo de pessoas da
organizacdo. A entrevistada 1, quando questionada sobre o que poderia
ser feito no sentido de aumentar a felicidade dos trabalhadores, referiu-
se apenas a aspectos materiais, bastante “presa” aos beneficios que a
empresa fornecia antes, como lanches, frutas e massagem. Assim,
focou-se somente nos elementos que dependem do financeiro da
organizacdo, que atualmente ndo dispde de muitos recursos para isso. Ja
a entrevistada 2, apesar de também citar esses “mimos”, da énfase para
outras agdes como o estabelecimento e aproximacdo de lideres e a
progressdo de carreira. O terceiro entrevistado, que também possui um
cargo de lideranga, lembra da importancia de se esclarecer a questdo da
divisdo da empresa, refletindo sobre a necessidade de se manter a
integracdo entre os trabalhadores.

Ao analisar as falas dos trabalhadores sem posi¢do de lideranga,
observam-se diversas sugestdes, desde aspectos mais materiais, como
melhoria da estrutura fisica, remunera¢do adequada as atividades
realizadas (relacionada, portanto, & progressdo de carreira), participacao
nos lucros e incentivos financeiros para autodesenvolvimento, até
fatores relacionais, como aproximacdo dos lideres e People Care, ¢
reconhecimento interpessoal. E interessante perceber que um dos
entrevistados (E7) menciona também autonomia, no sentido de ter
espaco para criar os proprios projetos, ou pelo menos, trabalhar neles
com mais qualidade, sem prazos tdo apertados.

Vale ressaltar que a organizago, em teoria, disponibiliza cinco
horas semanais para que cada trabalhador se dedique a algum outro
projeto de sua preferéncia (desenvolver algo novo, estudar alguma coisa,
formar grupos de estudo). Contudo, na pratica, os trabalhadores ndo
estdo percebendo esse incentivo (os trabalhadores ndo tinham sequer
clareza sobre quanto tempo dispunham para isso, um chegou a
mencionar apenas duas horas), ndo havendo uma ag@o mais efetiva do
People Care para isso. Segundo relatos, muitos trabalhadores também
pareciam nao ter muita motivagdo para isso. Acredita-se que, em parte,
isso tem ocorrido pelas demandas e “correria” em entregar projetos, de
modo que nem gestdo, nem trabalhadores tem se dedicado a isso.
Entretanto, essa ¢ uma pratica interessante, utilizada por diversas
empresas ao redor do mundo, como os exemplos citados por Teixeira
(2012): Atlassian, Goolge e Gore, que desenvolvem praticas para
propiciar a utilizagdo da criatividade e inovagdo em tempos “livres” , de
modo a contribuir com a felicidade no trabalho, sendo que os produtos
criados podem se tornar produtos de venda da organizagao.
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Outro ponto que merece destaque € em relagdo aos trabalhadores
remotos da organizagdo. Conforme entrevistas e discussdo anterior,
observa-se que ha uma relagdo mais distante entre eles e os outros
trabalhadores e, também, entre eles e o People Care. Assim, o
entrevistado 8 (exclusivamente remoto) propde como sugestdo uma
reunido semanal, que poderia ser coletiva, com a participagdo dos
trabalhadores remotos, tendo o objetivo de aproximar um pouco esses
trabalhadores, e acompanha-los, verificando o andamento das coisas e
possiveis demandas. Por meio das entrevistas, portanto, foi possivel
identificar sugestdes em relagdo as praticas de gestdo de pessoas, € a
estrutura fisica na organizagdo, em especial, no que diz respeito a
melhorias na dimensdo condi¢des materiais de existéncia e na dimensao
relacional (relagdes com lideres e aproximacdo do People Care) de
felicidade no trabalho.

Consideracdes finais

Por meio das analises de documentos da gestdo de pessoas da
organizagdo, bem como do seu site oficial, e entrevistas com lideres e
demais trabalhadores, pode-se observar que muitas das politicas
propostas, orientadas para a felicidade dos trabalhadores, nio estdo
sendo realizadas atualmente. Percebe-se, portanto, que varias politicas
ndo estdo se concretizando em praticas, apesar de muitas ja terem
ocorrido anteriormente.

Tal constatacdo ¢ percebida pelos trabalhadores, e relatada
também pelos lideres, que afirmam ter ocorrido uma mudanga ap6s um
processo de reducdo de pessoas na organizagdo. Apds a saida de cerca
de trinta pessoas, a organiza¢do vem se reestruturando, focando-se em
captar novos projetos e clientes, o que parece ter interferido no cotidiano
organizacional. A luta por se manter no mercado, acabou gerando uma
mudanga na cultura organizacional, de modo que valores antes prezados
e vivenciados no cotidiano acabaram se perdendo ou enfraquecendo,
conforme percepgao e relatos dos trabalhadores (ndo lideres). Ainda que
formalmente eles continuem existindo € sendo 0s mesmos, o0s
trabalhadores afirmam que, na pratica, o que se esta valorizando mais ¢
o resultado, ou seja, entregar os projetos dentro do menor prazo
possivel.

Em meio a esse cendrio, portanto, praticas antes realizadas pela
gestdo de pessoas e valorizadas pelos trabalhadores, acabaram nao
ocorrendo mais. Um dos fatores que pode estar relacionado a isso, foi
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também a redug@o no setor de gestdo de pessoas (People Care), que
antes possuia quatro pessoas e, depois da redugdo, ficou com apenas
duas, sendo uma delas, uma das socias-proprietarias, que se ocupava
também de diversas outras demandas organizacionais. Assim, confome
relato da profissional do People Care e dos demais trabalhadores, o que
restou da Gestdo de Pessoas acabou focada em questdes mais
administrativas e burocraticas, o que parece ter trazido repercussdes
para as outras praticas do setor, que se orientavam para promover maior
felicidade aos trabalhadores.

Nesse sentido, observa-se que existiram dois momentos na
organizacdo: um antes da perda do cliente principal e enxugamento, em
que ocorriam diversas praticas do People Care visando a felicidade no
trabalho; e outro pds-redugdo, com uma busca por novos clientes, e foco
na sobrevivéncia organizacional, em que a gestdo de pessoas se
concentrou nas questdes mais urgentes ¢ administrativas.

Entretanto, ¢ importante observar que hd uma diferenca de
percepcdo entre os trabalhadores que estdo ha mais tempo na
organizacdo (antes da redu¢@o), e os que entraram depois do processo de
enxugamento. A constatagdo de que as praticas do People Care ndo tem
contribuido para a felicidade, ¢ referida pelos trabalhadores que estdo na
organizagdo anteriormente ao processo de reestruturacdo, de modo que,
nas entrevistas, descrevem sentir falta do ambiente fisico de trabalho
anterior, de praticas como gindastica laboral, massagens, disponibilizacdo
de frutas e espaco para integracdo nos momentos de café, por exemplo.
Citam também a maior proximidade que existia entre trabalhadores e
lideres, que parece ndo estar ocorrendo atualmente. Ja os trabalhadores
que ingressaram na organizagdo apds o processo de reducdo, declaram-
se mais felizes em relagdo aos outros, valorizando elementos como
flexibilidade de horarios e possibilidade para trabalhar remoto,
autonomia e bom relacionamento entre colegas de trabalho (condigdes
materiais de existéncia e dimensdo relacional), que ndo observavam em
seus trabalhos anteriores, em outras organizagdes.

Nesse sentido, ha de se refletir sobre a avaliagdo que as pessoas
fazem, comparando aspectos anteriormente desenvolvidos na
organizagdo, com a realidade atual, cercada pelo contexto financeiro
atual do proprio pais. A organizacdo parece encontrar-se em um
processo de reestruturacdo e reequilibrio, procurando manter-se no
mercado e, ao mesmo tempo, buscando reativar praticas antes
desenvolvidas, que se orientavam para a felicidade no trabalho. Porém,
encontra-se com restricdes financeiras para reintroduzir muitas
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atividades e também dispde de poucas pessoas para operacionaliza-las.
Essa busca, contudo, parece existir por parte da organizacdo que,
durante o periodo de coleta de dados, abriu mais uma vaga para a area
de gestdo de pessoas. Essa necessidade ja havia sido apontada nas
entrevistas com as profissionais do People Care e, pouco apos esse
momento, a vaga foi, de fato, aberta.

Percebe-se, portanto, que além da grande dificuldade em criar e
colocar em pratica agdes que possibilitem construir a felicidade no
trabalho, as organizagdes ainda podem se deparar com outras situagdes
dificeis, que tornam esse objetivo ainda mais complexo, como uma crise
financeira. Nesse sentido, destaca-se a relevancia do planejamento
organizacional, e do replanejamento se necessario, (re)avaliando
valores, missdo, visdo, estratégias e dificuldades que podem estar
presentes na realidade interna e externa da organizagao.

Construir a felicidade no trabalho mostra-se um desafio
complexo, que pode ser ainda mais dificultado por elementos externos a
organizacao, que nem sempre sdo passiveis de previsdao. Contudo, prezar
pelo compartilhamento de valores e descobrir quais os fatores que mais
importam para os trabalhadores, procurando desenvolvé-los, pode ser
um caminho para a reten¢do, produtividade e felicidade das pessoas no
trabalho.
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44 ESTUDO 4 - IMPACTOS DE UM PROCESSO DE
ENXUGAMENTO NAS POLITICAS E NAS PRATICAS DE
GESTAO DE PESSOAS DE UMA ORGANIZACAO E A
PERCEPCAO DE FELICIDADE DOS TRABALHADORESS?

Cristiane Budde
Narbal Silva

Resumo: O cendrio organizacional tem passado por diversas
transformagdes e desafios, o que pode trazer impactos também para a
felicidade os trabalhadores. Assim, reflete-se acerca da possibilidade de
as pessoas construirem a felicidade no trabalho, quais fatores sdo
importantes para isso € como a gestdo de pessoas pode contribuir na sua
construgdo. A pesquisa em questdo foi desenvolvida em uma
organizacdo privada de tecnologia, que passou recentemente por uma
reducdo de pessoal. Discute-se, portanto, as repercussdes desse processo
de mudanga para as politicas e as praticas de gestdo de pessoas e para a
percepcao de felicidade dos trabalhadores, de modo que foram
realizadas analises de documentos, entrevistas (com lideres e demais
trabalhadores) e aplicagdo de um questionario. Foram identificados
diversas politicas e fatores relevantes para a felicidade no trabalho,
como reconhecimento, desenvolvimento pessoal e profissional e
relacionamentos interpessoais positivos. Contudo, na pratica, muitas das
politicas existentes acabaram se perdendo em meio ao processo de
reducdo e reestruturagdo organizacional, o que trouxe impactos para a
felicidade dos trabalhadores. Apesar disso, todos os participantes
afirmaram acreditar que € possivel ser feliz no trabalho.

Palavras-chave: Felicidade no trabalho; percepgio; gestido de pessoas;
mudanga organizacional.

Introducao

O contexto econdmico atual tem trazido grandes desafios para o
crescimento e, até mesmo, para a sobrevivéncia de muitas organizacdes.
Tal fato, portanto, tem impactado também no funcionamento interno
organizacional, de modo que, por vezes, percebe-se a necessidade de

52 Artigo submetido a uma revista Qualis B1.



230

uma mudanga organizacional significativa (transformacional), em que
ha ruptura em relagdo aos padrdes anteriores, de modo a modificar
procedimentos, valores, identidade e estruturas (Machado, & Neiva,
2017). Essas mudancas podem trazer repercussdes imediatas para a
gestdo de pessoas e, ademais, para os trabalhadores, que precisam se
adaptar rapidamente ao contexto, e buscar equilibrar as demandas e
exigéncias do mercado com a qualidade de vida, o desenvolvimento e a
felicidade pessoal e profissional. Para reduzir possiveis efeitos negativos
e resisténcias as mudancas, ressalta-se a comunicagdo transparente, a
constru¢do de uma nova visdo positiva de futuro e treinamentos para o
aprendizado de novos conhecimentos necessarios (Schein, 1987;
Machado, & Neiva, 2017).

Além das modifica¢des internas, as vezes, as organizacdes, na
tentativa de se manterem funcionando e competitivas no cendrio
econdmico, precisam, inclusive, reduzir o seu tamanho. Dessa maneira,
observa-se um desafio ainda maior para a gestdo de pessoas, no sentido
de preparar os trabalhadores para a mudanga, auxiliar os que estdo em
processo de desligamento e, em especial, dar suporte e seguranca as
pessoas que permanecerdo na organizagdo (Robbins, Judge, & Sobral,
2010).

Com base nessas consideragdes iniciais, o objetivo deste estudo
¢ investigar os impactos de um processo de enxugamento nas politicas e
nas praticas de gestdo de pessoas adotadas por uma organizacdo de
tecnologia, e a percep¢do de felicidade dos trabalhadores que
permaneceram ou ingressaram nela apds essa redugdo. Pretende-se,
assim, compreender como as pessoas percebem a sua felicidade diante
das mudangas que ocorreram, e ainda estdo acontecendo na organizagio,
com o processo de saida de diversos trabalhadores e a reestruturagio de
suas politicas e praticas.

Gestiao de pessoas e a felicidade no trabalho

Os trabalhadores constituem o principio essencial da dindmica
organizacional, de modo que eles conferem energia as atividades e aos
processos, apresentam inovagdes, (re)criam situacdes e contextos que
podem auxilid-la se tornar mais competitiva e cooperativa (Davel, &
Vergara, 2012). Nesse sentido, destaca-se a importancia das pessoas nas
organizacdes ¢ do modo de geri-las no contexto de trabalho,
desenvolvendo-as e aumentando suas potencialidades, de maneira a
contribuir com o alcance dos objetivos organizacionais e pessoais.
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Evidencia-se, portanto, as politicas de gestdo de pessoas, que definem o
referencial tedrico e pratico para que isso seja possivel.

Cabe lembrar que, de acordo com Fiuza (2010), o termo politicas
refere-se ao estabelecimento de um “tom geral”, em que determinadas
praticas s3o construidas e trabalhadas, visando o alcance de objetivos
especificos. Ja o termo prdticas diz respeito ao conjunto de praticas ou
atividades inseridas nas politicas, incluindo-se o entendimento de
habito, rotina, acdo (Demo, & Nunes, 2012). Nesta compreensdo, as
politicas se operacionalizam por meio das prdticas (Fiuza, 2010).

No conceito apresentado por Dutra (2012, p. 17), a gestdo de
pessoas ¢ compreendida como “um conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas
para que ambas possam realizd-las ao longo do tempo”. Destaca-se,
assim, a relevancia da confluéncia entre expectativas, valores e objetivos
pessoais e organizacionais, e, portanto, a necessidade de se identificar
meios de tornar isso possivel, de modo a gerar beneficios aos
trabalhadores e a organizagao.

Dentro das politicas e praticas de gestdo de pessoas, pode-se
elencar diversos processos ou eixos de atuagdo. Gondim, Souza e
Peixoto  (2013) propdem trés grandes sistemas: Ingresso;
Desenvolvimento; ¢ Valorizacdo de pessoas. Esses sistemas englobam
diversas praticas, que envolvem desde recrutamento, selecdo,
socializagdo, desenvolvimento de pessoas (capacitagdes, aprendizagem,
acompanhamento) e reconhecimento (financeiro, recompensas, planos
de carreira, justiga).

No presente estudo, serdo focadas as politicas e as praticas de
gestdo de pessoas orientadas para a construgdo da felicidade no trabalho.
Cabe destacar que, ha na literatura, diversas concepg¢des acerca da
definicdo de felicidade e felicidade no trabalho. Por vezes, ¢
mencionada como sinénimo de bem-estar ou bem-estar subjetivo, outras
vezes como uma emog¢do, ou associada a visdo de hedonia ou
eudaimonia, sendo que a felicidade hedonica esta relacionada aos
prazeres mais imediatos, de curto prazo, enquanto a eudaimonica, a
busca de significado e propdsito. Além disso, existem diversas
confusdes conceituais, ja apontadas por outros autores, em relagdo a
construtos relacionados, mas distintos (Ribeiro et al, 2017, Budde, &
Silva, no prelo [artigo 1], Ribeiro e Silva, 2018).

Neste estudo, adotou-se o conceito de felicidade como um
conceito “guarda-chuva”, ou seja, mais amplo que outros construtos
relacionados (como satisfagdo, qualidade de vida ou bem-estar) (Souza,
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& Porto, 2015; Fisher, 2010, Malvezzi, 2015) e que abrange tanto
emocdes positivas e sentimentos de prazer (hedonia), quanto aspectos
referentes ao desenvolvimento, significado e proposito (eudaimonia)
(Dolan, 2015; Souza, & Porto, 2015; Keyes, 2007; Huta, & Ryan,
2010). A felicidade, portanto, envolve experiéncias de prazer e de
proposito, e pode ser gradativamente construida no ambiente fisico e
psicossocial de trabalho.

Propdem-se, assim, que a felicidade no trabalho pode ser dividida
em quatro dimensodes: condi¢des materiais de existéncia, dimensdo
relacional, dimensdo espiritual e dimensdo pessoal (Silva, Ribeiro,
Budde, & Tolfo, 2017). Assim, a primeira engloba questdes mais
objetivas, referentes ao ambiente fisico de trabalho, carga horaria, além
da remuneracdo e beneficios recebidos. A segunda, diz respeito ao
ambiente psicossocial de trabalho e a qualidade das interacdes entre os
trabalhadores, envolvendo reconhecimento, confianca, empatia,
gratiddo, cooperagdo, amizade, participacdo, respeito, transparéncia,
compartilhamento de aprendizagens. A terceira, denominada espiritual,
abrange propositos pessoais e profissionais dos trabalhadores, bem
como o0s objetivos organizacionais percebidos como significativos e
relevantes, o uso e desenvolvimento de competéncias, motivagao,
criatividade e inovagdo. Por fim, a dimensdo pessoal se relaciona aos
aspectos de autoconhecimento, ¢ de personalidade, em especial, a
autoestima e a autoeficacia, e também otimismo, esperanca e resiliéncia.

Considerando o conceito de felicidade utilizado e as dimensdes
que dele fazem parte (com todos seus componentes), observa-se a
relevancia que as politicas e as praticas de gestdo de pessoas podem ter
para o desenvolvimento da felicidade no trabalho. Dentre os aspectos
citados, ¢ possivel identificar, portanto, diversas a¢cdes que poderiam ser
planejadas e postas em pratica, com o intuito de promover maior
felicidade no trabalho. Neste estudo, buscou-se identificar, portanto,
esses elementos na pratica de uma organizacdo de tecnologia, que,
segundo indicios verificados antes da coleta de dados, possui diversas
politicas associadas a felicidade no trabalho e que passou recentemente
por um processo de reducdo de pessoas (downsizing).

Processo de reducio e reestruturacio organizacional e implicacées
aos trabalhadores

Em algumas situag¢des, frente a dificuldades no ambiente
externo, as organizacdes podem perceber a necessidade de reduzir seu
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tamanho e diminuir despesas (Bowditch, & Buono, 2006). Assim, pode-
se realizar o processo chamado de downsizing, que consiste em um
esforgo sistematico para tornar a organiza¢do mais enxuta, e pode ser
operacionalizado, por exemplo, pela reducdo de pessoal (Robbins,
Judge, & Sobral, 2010), que segundo Caldas (2000) ¢ a maneira mais
usual de diminuir o tamanho organizacional.

Dessa forma, na tentativa de sobreviver no cenario do trabalho,
muitas vezes, a gestdo opta pela solugdo que lhe parece mais simples e
direta para o controle dos custos, que ¢ a demissdo de empregados
(Bowditch, & Buono, 2006). Entretanto, a verdadeira reetruturagdo da
organizacdo, exige muito mais do que essa reducdo de pessoal, devendo
trabalhar com aspectos como o realinhamento de atitudes, valores e
orientagdes aos trabalhadores que permanecem (McKinley et al, 2000).

Apesar dos beneficios que podem decorrer da reducdo, como
menos burocracia na tomada de decisdes, comunicagdes mais fluidas e
maior empreendedorismo, as economias e vantagens que resultam de
um downsizing tendem a ficar abaixo do esperado (Beleryan, & Kleiner,
2003). Além disso, os gestores nem sempre t€ém conhecimento sobre as
repercussdes que um processo de downsizing pode trazer aos
trabalhadores e a organizacao, de modo que, as vezes, ndo o realizam da
melhor maneira possivel.

Nesse sentido, embora haja, de modo geral, um resultado
positivo, principalmente pela diminui¢do significativa no custo dos
salarios, o enxugamento pode afetar a postura dos trabalhadores, que
podem se sentir ameagados com futuras demissdes ou apresentar menos
comprometimento com a organizagdo (Trevor, & Nyberg, 2008). Dessa
forma, ¢ necessario que se procure diminuir os efeitos negativos
decorrentes de um processo de redugdo, buscando prepara-lo com
antecedéncia, comunicando as mudangas aos trabalhadores e
propiciando a sua participagdo e, ademais, proporcionando assisténcia a
quem sera desligado da organizacdo (Robbins, Judge, & Sobral, 2010).

A gestdo de pessoas, portanto, tem papel muito importante nos
processos de redugdo e reestruturacdo. Ela deve atuar no planejamento
do enxugamento, preparagdo e suporte aos trabalhadores, tanto aos que
permanecerdo, quanto aos que sairdo da empresa, demonstrando
preocupacao e cuidado com as pessoas. Pode-se inferir, desse modo, que
processos de enxugamento podem ser geradores de inseguranga e
estresse nas organizagdes, interferindo também na percep¢do de
felicidade dos trabalhadores. Nesse sentido, Cooper (2009) afirma que
periodos de reestruturacdo organizacional, de perda de empregos e de
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insegurancas no trabalho, influenciam negativamente a felicidade.
Ressalta-se, entdo, a relevancia da atuagdo da gestdo, podendo diminuir
resultados negativos, e atuar no fortalecimento e realinhamento de
atitudes, valores, comportamentos e orientagdes (Schein, 1987).

Destacam-se, portanto, as organizagdes chamadas de positivas,
pois nelas, segundo Kanan (2017), os problemas que ocorrem sdo
tratados como possibilidades de mudanga e progresso. Assim, apesar das
dificuldades, empecilhos e aspectos negativos que impactam as
organizagdes positivas, elas tendem a recorrer a capacidade e energia
dos trabalhadores para a resolucdo dos problemas (Kanan, 2017). Para
isso, contudo, € necessario que haja planejamento, suporte e visdo
positiva de futuro, o que precisa ser mediado pela gestio de pessoas. Em
relacdo a isso, também Llorens, Martinez, Cugnier & Budde (2018, p.
158) descrevem as organizagdes saudaveis e resilientes (HERO), que se
caracterizam por realizarem agdes sistematicas, planejadas e proativas
para “melhorar os processos e resultados, tanto dos gestores como dos
demais trabalhadores”. Ademais, estas organiza¢des mantém um ajuste
positivo diante de mudangas e adversidades, fortalecendo-se e
aprendendo com elas. Como recursos e praticas, uma organizacio
saudavel e resiliente pode apresentar estratégias de comunicagdo, apoio
social, feedback, autonomia, equilibrio entre vida pessoal e profissional,
trabalho em equipe, e lideres positivos (Martinez, Salanova, & Llorens,
2017).

Neste artigo, serdo discutidos os impactos da redugdo de
pessoal, e da reestruturagdo organizacional subsequente, nas politicas e
nas praticas de gestdo de pessoas de uma organizacgio de tecnologia, de
maneira a verificar os ajustes e asnmodificagdes decorrentes na
organizacgdo, ¢ a percepgdo de felicidade dos trabalhadores. A seguir,
apresenta-se o método utilizado na pesquisa.

Método

O presente estudo tem carater descritivo e exploratorio, sendo
desenvolvido em uma organizagdo de tecnologia de Santa Catarina
(estudo de caso em profundidade), que passou recentemente por um
processo de reducdo de pessoal. Assim, a empresa em questio reduziu o
seu tamanho para cerca da metade, devido a perda de um cliente
importante, contanto atualmente com cerca de trinta trabalhadores,
sendo que aproximadamente dez deles atuam de maneira
exclusivamente remota (home office). O objetivo desta pesquisa, como
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mencionado anteriormente, € investigar os impactos nas politicas e nas
praticas de gestdo de pessoas adotadas por uma organizagdo de
tecnologia apds o processo de enxugamento, e a percepcao de felicidade
dos trabalhadores que permaneceram ou ingressaram nela apds essa
redugdo.

Nesse sentido, a escolha da organizagao se deu pela constatagdo
de indicios acerca de politicas e de praticas de gestdo de pessoas que
buscavam a promog¢do da felicidade dos seus trabalhadores. Tais
indicios se deram por indicacdo de uma profissional da psicologia, e
pela andlise do site oficial e das redes sociais da organizagdo, bem como
em sites de avaliagdo anOnima de empresas (GlassDoor e Love
Mondays), visita da pesquisadora & empresa € em conversa com o0S
profissionais de gestdo de pessoas, denominado por eles como “People
Care”.

Para a coleta de dados, foi realizada analise documental dos
documentos de gestdo de pessoas, site da empresa e de avaliagdes
an6nimas, bem como de documento contendo os valores
organizacionais. Foi aplicado também um questionario (utilizando
escala likert de cinco pontos’) visando identificar o conceito de
felicidade dos trabalhadores, as suas percepgdes de felicidade e fatores
considerados relevantes por eles para alcanga-la. Por fim, foi realizada
uma entrevista com oito trabalhadores, sendo trés com cargos de
lideranga (dois gestores e um lider de equipe) e cinco sem posi¢do de
lideranga. Destes, todos, exceto um dos gestores (que também ¢é sdcio-
proprietario da empresa), responderam também o questionario.

Dentre os trés lideres®, uma das entrevistadas é uma das socias-
proprietarias da organizagdo e diretora do People Care. Outra
entrevistada também faz parte deste setor. A terceira pessoa ocupa a
posicdo de lider de equipe/gerenciamento de projetos. Todos os
entrevistados tem, pelo menos, curso superior concluido, e idades
variando entre 25 e 41 anos>. O tempo de permanéncia de organizagdo
varia entre cinco anos e meio (tempo de existéncia da empresa) e oito

33 Variando de: 1-Discordo totalmente, até 5-Concordo totalmente.

3% Na organizagdo em que foi realizada a pesquisa, ¢ utilizada apenas a
palavra lider, e ndo gestor. Contudo, as vezes utilizam o termo ‘CEO’, no
caso do principal fundador e socio, e ‘diretora do People Care’ (para a
esposa do CEO e também fundadora).

55 Por se tratar de uma empresa pequena, com poucos trabalhadores, os
dados socio-demograficos serdo omitidos neste estudo, visando a
preservagao do sigilo.
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meses. A escolha dos entrevistados se deu por meio da voluntariedade,
considerando a contemplagdo de diferentes setores da organiza¢do e um
periodo minimo de tempo de trabalho de seis meses, por considerar que
ha um tempo minimo para conhecimento e adaptacdo aos processos e
cultura organizacionais.

O tempo de trabalho também foi considerado para os
respondentes do questionario, contudo, ele foi enviado a todos os
trabalhadores, que foram convidados a respondé-lo via online
(GloogleForms). No total, houveram dezesseis (16) respondentes.
Apesar do numero pequeno, os resultados evidenciaram elementos
importantes para a felicidade dos trabalhadores, como os
relacionamentos interpessoais, principalmente nas perguntas abertas.
Para a analise dos dados do questionario, utilizou-se estatistica
descritiva e andlise de conteudo de Bardin (2004) para as questdes
abertas.

As entrevistas também foram submetidas a andlise de contetdo
de Bardin (2004), observando-se as etapas sugeridas: a préanalise, a
exploragdo do material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretagdo. Finalmente, foi realizada uma triangulagdo dos dados
(documentos, questionario e entrevistas), que ¢ o foco deste artigo,
compreendida como a utilizacdo de uma série de fontes de dados para
examinar um fendmeno especifico, com o objetivo de melhorar a
confiabilidade dos dados (Gray, 2012).

Resultados e discussao

Para a discussdo dos resultados encontrados nos documentos,
questionarios e entrevistas, construiram-se trés categorias de analise: 1.
O processo de redugdo e as mudangas decorrentes dele, 2. Politicas e
praticas de gestdo de pessoas orientadas para a felicidade e o processo
de redugdo e 3. Percepcdo de felicidade dos trabalhadores.

O processo de reducio e as mudancas decorrentes dele

Por meio das conversas iniciais e, principalmente, das
entrevistas com lideres e trabalhadores, foi possivel compreender um
pouco da historia da organizacdo pesquisada, que foi fundada em 2012,
com o intuito de atender a demanda de um cliente, uma grande empresa.
Depois de um ano de funcionamento, a organizagdo pesquisada
comegou a ampliar sua atuagdo, buscando novos clientes e
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desenvolvendo seus proprios produtos. Apesar dessa ampliagdo, cerca
de metade dos seus trabalhadores permanecia trabalhando para os
projetos desse primeiro cliente.

Ao longo do periodo de crescimento organizacional, foi-se
identificando a necessidade de estabelecimento ¢ desenvolvimento de
liderangas, valores e procedimentos. Estes, foram construidos com base
nas crengas, valores e experiéncias dos fundadores (casal socio-
proprietario) e com a participagdo dos demais trabalhadores. Tinham
como um dos objetivos, proporcionar um ambiente de trabalho propicio
ao desenvolvimento pessoal e organizacional, construido pelos proprios
trabalhadores, e que possibilitasse, portanto, a felicidade no trabalho.
Nesse sentido, tanto os valores e documentos organizacionais acessados,
quanto 0s questiondrios e as entrevistas, demonstraram elementos
importantes para a felicidade dos trabalhadores: compartilhamento de
ideias e conhecimento, gratiddo, feedbacks positivos, possibilidades de
desenvolvimento pessoal e profissional e planejamento de carreira, bons
relacionamentos interpessoais, beneficios, entre outros aspectos,
abarcados nas dimensdes relacional, espiritual e condigdes materiais de
existéncia, propostas neste artigo como componentes do conceito de
felicidade no trabalho (Silva, Ribeiro, Budde, & Tolfo, 2017; Silva,
Boehs, & Cugnier, 2017).

Em 2015, quando os valores, procedimentos, politicas e praticas
de gestdo de pessoas estavam estabelecidos e, pelo que foi relatado nas
entrevistas (com gestores e demais trabalhadores), legitimados e
valorizados pelos membros organizacionais, houve o rompimento
repentino do contrato com o principal cliente. Este, afirmou que a partir
do més seguinte, eles ndo manteriam mais o projeto a que muitos
trabalhadores estavam vinculados.

A partir deste momento, os gestores da organizag¢do iniciaram
esforgos para prorrogar o contrato e evitar o downsizing, buscando
novos clientes. Esse esforco foi relatado nas entrevistas com gestores e
também com demais trabalhadores, que perceberam esse movimento, ou
ficaram sabendo dele por meio da histéria oral da organizagdo (no caso
dos trabalhadores que ingressam apds a reducdo). Entretanto, o
enxugamento foi inevitavel, e, a partir da constatacdo disso pelos
gestores, houve a comunicacdo aos demais trabalhadores, o
levantamento de trabalhadores que desejavam permanecer na
organizacdo, € a assisténcia a quem prefiria sair frente as incertezas
futuras de sobrevivéncia da empresa. Nestes casos, quando a pessoa
manifestava interesse em buscar outro emprego, a gestdo auxiliou na
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procura de novas vagas e indicagdes. Observa-se, dessa maneira, que a
gestdo de pessoas atuou em elementos importantes para reduzir os
efeitos negativos de um downsizing, como a comunicagdo de
informagdes, a participacdo dos trabalhadores nesse processo, € a
assisténcia prestada, tanto a quem ficou, quanto a quem estava em
processo de desligamento, aspectos citados por Robbins, Judge e Sobral
(2010).

Apesar disso, modificagdes e consequéncias passaram a ser
observadas na organizagdo, que ndo dispds de tempo para planejar e
reestruturar seu funcionamento, politicas, processos e estabelecer uma
nova visdo de futuro compartilhada, que ¢ extremamente relevante em
um contexto organizacional (Kets de Vries, 2001). Um dos elementos
que ficou bem evidente nas visitas da pesquisadora a empresa, nos
questiondrios e, principalmente, nas entrevistas, foi em relacdo as
mudangas que estavam ocorrendo ha cerca de um ano na organizagao.
Assim, nas primeiras visitas, para as conversas inciais com a area de
gestdo de pessoas, observou-se o ambiente fisico de trabalho e os
artefatos visiveis da cultura organizacional (Schein, 1987). O local de
trabalho era descontraido, sem formalidades e exigéncia de vestimentas
especificas (no dress code), com mural de recados e mensagens dos
proprios trabalhadores, poucas divisdes de sala, e que, quando haviam,
eram de vidro, denotando a ideia de transparéncia, aspecto importante
do conceito de lideranga auténtica (Cunha, & Esper, 2017) e de relacdes
auténticas entre os trabalhadores. Ademais, havia um Espaco Pub, em
que os trabalhadores podiam fazer uma pausa, uma refei¢do, descansar
ou descontrair.

Contudo, apdés a redugcdo de pessoal, houve também a
necessidade de mudanca de local fisico da organizagdo, que foi para um
espaco menor, com paredes de concreto, paredes brancas e sem um
espaco destinado a integragdo social nos intervalos de trabalho. Além
disso, anteriormente, os valores organizacionais encontravam-se
bastante visiveis (escritos com giz em quadro na parede), proximos do
Espaco Pub. No novo espaco, esses valores encontravam-se perto de
uma das portas de uma sala, mas em tamanho bem menor, impresso em
uma folha A4. Nas respostas dos questionarios, entretanto, os
trabalhadores, em sua maioria, declararam conhecer e se identificar com
os valores organizacionais.

Em relagdo a isso, vale destacar que os valores organizacionais
e os comportamentos valorizados parecem estar sofrendo alteragdes na
pratica, ou seja, os valores e comportamentos preconizados nos
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documentos e discurso, parecem ndo serem 0s mesmos que estdo
acontecendo no comportamento cotidiano dos gestores e demais
trabalhadores. Este aspecto evidenciou-se por meio das entrevistas
realizadas com os trabalhadores sem cargo de lideranca, pois, em geral,
eles relataram que os valores pregados e praticados anteriormente, bem
como o0s comportamentos que eram valorizados, tem se modificado
desde o momento de reducdo de pessoal e reestruturagdo da empresa. De
acordo com Senge (1999) esse ¢ um dos desafios que precisa ser
enfrentado pelos gestores, a medida que, em processos de mudanga,
pode haver um descompasso entre valores estabelecidos e
comportamentos dos lideres. Pode ocorrer, assim, uma redefinicdo de
valores e comportamentos esperados, ¢ a necessidade de refor¢a-los no
cotidiano, estabelecendo também uma nova visdo de futuro (Schein,
1987; Zanelli, & Silva, 2012).

Antes do downsizing, os valores, segundo os entrevistados sem
cargo de lideranga, eram claros e praticados, sendo que os trabalhadores
se identificavam com eles. Tal fato pode estar associado a gestdo de
pessoas, que desde o processo de recrutamento e selecdo visava
apresentar os valores e comportamentos valorizados, procurando
identificar candidatos que compartilhassem deles. Quando da
contratagdo de uma nova pessoa, esta também passava por uma
socializagdo organizacional, momento importante, pois nele, passava a
ser introduzida na cultura organizacional, conhecendo sua historia,
valores e regras (Zanelli, & Silva, 2012).

Vale ressaltar que, depois do inicio do processo de
enxugamento, houve também a entrada de um novo so6cio na
organizacdo, que, segundo entrevista com um dos lideres (Entrevistado
2, E2), tem valores ¢ modos de trabalhar diversos dos que eram
preconizados anteriormente. Esse ¢ um dos fatores que parece estar
influenciando na necessidade que a gestdo percebe em reestruturar a
empresa, sendo que se esta trabalhando para dividi-la em trés segmentos
diferentes. Contudo, essa necessidade de divisdo parece estar bem
distante da compreensdo dos demais trabalhadores, que relatam nao
identificar sentido pratico nela, apesar de mencionarem que talvez seja
necessaria burocraticamente. Os entrevistados sem cargo de lideranga
relatam perceber, em especial, mudangas quanto as relagdes de ajuda e
de relacionamentos interpessoais, citados na literatura como importantes
para a felicidade (Aaker, Rudd e Mogilner, 2011; Boehs, Silva, Cugnier,
2017), e que acabam prejudicadas com essa divisdo, pois a comunicagao
e integragdo passariam a nao ser tdo facilitadas quanto antes.
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Dessa forma, para eles, essas questdes acabam impedindo a
integracdo ¢ a participagdo em diferentes projetos, ainda que seja apenas
com a contribui¢do de ideias, e o compartilhamento de conhecimentos
entre as diferentes areas, o que acontecia com frequéncia anteriormente.
Vale destacar que esse fato também se contrapde a dois dos valores da
organizacdo, que se relacionam justamente ao compartilhamento de
ideias e ao auxilio entre os trabalhadores, aspectos avaliados
positivamente nos questionarios, nas entrevistas e preconizados nos
documentos. Ademais, constituem-se em elementos relevantes da
dimensao relacional de felicidade no trabalho (Silva, Ribeiro, Budde, &
Tolfo, 2017).

Assim, apesar das respostas observadas no questiondrio
(trabalhadores afirmaram conhecer e se identificar com os valores) e do
documento contendo os valores e sua descri¢do, observa-se por meio das
entrevistas, que os trabalhadores que estdo hd mais tempo na
organizacdo (desde antes da reducdo) estdo percebendo uma
modificagdo dos valores e também dos comportamentos valorizados
pela gestdo. Ha de se refletir, portanto, sobre o impacto dessas
mudangas, caso elas ndo sejam adequadamente trabalhadas, pois, de
acordo com estudo de Sousa e Porto (2015), a confluéncia entre valores
pessoais e organizacionais afeta positivamente a felicidade no trabalho.
Se, contudo, os trabalhadores ndo se identificarem mais com 0s novos
valores que estdo sendo preconizados na pratica, podem, portanto,
reduzir a identificacdo com a organizagdo e também a sua percepcao de
felicidade no trabalho.

O quadro 1 representa as confluéncias e as divergéncias entre os
comportamentos valorizados e os valores, segundo documentos,
entrevistas com gestores e entrevistas com demais trabalhadores.

Quadro 1 — Convergéncias e divergéncias a respeito dos comportamentos
valorizados e dos valores preconizados na organizagao.

Comportamentos a

. Comportamentos
serem avaliados para Comportamentos .
. . valorizados pela
desenvolvimento do valorizados pela estio seoundo
trabalhador gestio segundo g s

entrevista com demais

(documento da gestao | entrevista com lideres trabalhadores

de pessoas)

- comunicacio - vontade de aprender | - compartilhamento de
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- trabalho em equipe e ensinar valores individuais e
- participagdo nas | - autodesenvolvimen- | organizacionais
atividades da empresa | to (embora ndo mais
(blog, palestras, | - dar e receber | como antes)
recrutamento e | feedbacks - compartilhamento de
selecdo) - inovar e dar ideias | informagdes/conheci-
- proatividade para outros projetos | mentos
- relacionamento com | (além do proprio) - cumprir  prazos;
cliente - sinceridade/dialogo | entregar  resultados
- conformidade com | aberto rapidamente
prodecimentos  (ex.: - comprometimento
trabalho remoto)
- nivel de inglés (eram
dadas aulas de inglés
na organizagao)
Principais valores | Principais valores
Valores . .
. .. praticados  segundo | praticados segundo
orgamzacionais lideres trabalhadores
H4 um documento | - Feedback; - Responsabilidade;
especifico para | - Confirmar que foi | - Compartilhamento
descrever os valores | compreendido; de informagoes;
organizacionais, que | - Gratiddo - Feedback;
sdo dez’S. - Autodesenvolvimen- | - Ouvir as pessoas;
to - Entrega (prazos) e
- Amizade (ndo ¢ um | qualidade dos projetos
valor formalizado e o | ¢ no atendimento ao
lider que o citou | cliente (ndo ¢ um
reconhece isso, mas | valor formalizado)
frisou sua importancia
no cotidiano)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, considerando as mudangas nos valores praticados e
comportamentos valorizados, os entrevistados (sem cargo de lideranca)
relataram observar um aumento de rotatividade voluntaria na empresa.
Um deles, inclusive, demonstrou ter clara intengdo de sair, sendo que
afirmou ndo se identificar mais com a organizagdo como anteriormente,
perceber que ndo estd aprendendo nada de novo e ndo se sentir feliz no
trabalho. De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), este ¢ um

56 Nio serdo apresentados todos os valores da empresa devido ao sigilo da
organizagdo.
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efeito possivel em organizagdes que realizam o downsizing, pois, pode
ocorrer o baixo investimento nos trabalhadores. Estes, entdo, podem
optar pela saida voluntaria, de modo que a a organizagdo acaba
perdendo um capital humano vital. Medeiros, Alves e Ribeiro (2012)
apontam que as pessoas podem desejar sair da organizacdo por diversos
motivos, como, por exemplo, falta de motivacdo, busca de uma
colocagdo melhor no mercado ou descontentamento com alguma
politica ou pratica da organizagdo. Chiavenato (2010, p. 90) adiciona
ainda como possiveis causas “a politica salarial e de beneficios que a
organizacao oferece, o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento
interno, o desenho dos cargos, o relacionamento humano, as condi¢des
fisicas e psicologicas de trabalho”.

Infere-se, dessa maneira, que o momento de mudanga
organizacional pela qual a organizacdo ainda estd passando, com suas
respectivas modificagdes nos valores e em algumas praticas, estd
interferindo na identificagdo dos trabalhadores com os valores e na
possibilidade de construir a felicidade no trabalho. Isso porque as
pessoas tém observado uma mudanc¢a de comportamentos valorizados,
em especial no que diz respeito a “entregar o projeto no prazo”, em
detrimento de momentos de desenvolvimento, aprendizagem e
compartilhamento de ideias.

Politicas e praticas de gestao de pessoas orientadas para a felicidade
e 0 processo de reducio

Além das mudancas que os trabalhadores tém percebido nos
comportamentos valorizados e valores praticados, eles declaram sentir
falta de varias praticas de gestdo de pessoas que ocorriam anteriormente
(desenvolvimento de lideres, grupos de atividades fisicas, incentivo ao
desenvolvimento profissional, etc.), mas que, na atualidade, constam
apenas como politicas. Assim, eles relataram que, talvez em fungio
disso, muitos trabalhadores, passado um periodo da redugdo, optaram
pela demissdo voluntaria.

Caldas (2000) também elencou em seu estudo outras
consequéncias que podem ocorrer frente a processos de enxugamento,
como a perda das liderangas, queda na participacdo em programas de
envolvimento de pessoal, perda da visdo estratégica, sobrecarga de
trabalho, perda de confianca na empresa e/ou na sua direcao, etc. Alguns
desses efeitos negativos também foram identificados na organizagdo
pesquisada, como a perda de grande parte dos lideres, perda da visdo
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estratégica (pelo menos entre os trabalhadores sem cargo de lideranca),
sobrecarga de trabalho, pois permaneceram poucas pessoas com
acumulo de atividades e, também, uma diminui¢do da participcdo em
programas de envolvimento de pessoal (como grupos de estudos e
voluntariado).

Em relacdo a este ultimo aspecto, ¢ possivel observar que
atividades desenvolvidas anteriormente, que dependiam da participagdo
dos trabalhadores, acabaram se perdendo ao longo do tempo. Ao
analisar um documento da area de gestdo de pessoas (contendo as
politicas), por exemplo, identificou-se uma politica relacionada ao
desenvolvimento de grupos de competéncia e troca de conhecimento por
meio de palestras internas (além das com palestrantes externos), que
seriam desenvolvidas pelos proprios trabalhadores. Nas entrevistas, os
trabalhadores, tanto gestores quanto os demais, afirmaram que esses
grupos de estudos e palestras aconteciam com frequéncia. Cada pessoa
poderia propor um tema de que tinha conhecimento e ministrar uma
palestra, ou entdo um grupo de pessoas poderia se reunir para estudar
algo que seria importante para o seu trabalho ou desenvolvimento
pessoal/profissional. Contudo, de acordo com as entrevistas, essas
atividades pararam de ocorrer. Também por meio dos questionarios,
observou-se que existem poucas praticas visando o desenvolvimento
pessoal e profissional dos trabalhadores atualmente. Esse ponto foi
identificado, tanto em entrevistas quanto no questionario, como
importante para os trabalhadores, que sinalizaram a necessidade de se
retomar praticas de gestdo de pessoas que incentivem a o
desenvolvimento pessoal, profissional, a aprendizagem e o
compartilhamento dela. Vale destacar que esses sdo elementos das
dimensodes relacional e espiritual de felicidade no trabalho (Silva,
Ribeiro, Budde, & Tolfo, 2017), uma vez que estdo atrelados as
discussdes e integragdo provenientes do compartilhamento de
conhecimento ¢ desenvolvimento.

Os lideres, nas entrevistas, reconheceram que os incentivos para
aprendizagem e desenvolvimento pessoal e profissional quase ndo estdo
acontecendo. Segundo eles, tém acontecido mais em nivel informal, ou
seja, sem um planejamento e estruturagdo por parte da gestdo. Em
relacdo a isso, os dois tipos de aprendizagem, informal e formal,
dependem de processos individuais de aprendizagem (condigdes
internas), mas que “precisam de condi¢Oes externas ou ambientais
propicias e estimulantes ao aprendiz” (Abbad, & Borges-Andrade, 2014,
p. 249). Contudo, conforme respostas do questionario e entrevistas, iSso
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ndo vém ocorrendo na pratica da organizacao estudada, de modo que os
trabalhadores relataram ndo dispor de incentivos e situagdes propicias,
ndo se sentindo motivados e com energia para propor palestras ou
desenvolver grupos de estudo, por exemplo.

Para Abbad e Borges-Andrade (2014), algumas praticas de
gestdo de pessoas favorecem as aprendizagens no contexto de trabalho.
Segundo os autores, as mais eficazes estdo relacionadas ao
acompanhamento, feedback e a orientacdo individualizada. Nesse
sentido, observa-se que esses fatores estdo entre as politicas
organizacionais da empresa pesquisada (previstas nos documentos).
Entretanto, atualmente, ndo tém se traduzido em praticas. Permanece,
mas em menor propor¢ao, o feedback, mas a construgdo de um plano de
desenvolvimento individual, o acompanhamento e a orientagdo,
praticamente ndo tém ocorrido. Csikszentmihaly (2004) afirma que, na
contemporaneidade, raramente sdo fornecidos feedbacks adequados aos
trabalhadores. Aliado a isso, o autor ainda assevera que ¢ dificil uma
pessoa se envolver e se dedicar a uma atividade quando o seu bom
trabalho mal ¢ percebido, e também quando suas habilidades nio sdo
adequadamente avaliados em relacdo as oportunidades. Dessa maneira,
sem feedbacks efetivos e sem possibilidades de crescimento (rumo a um
objetivo), infere-se que o sentimento de felicidade no trabalho pode
sofrer consequéncias negativas.

Outra atividade que era desenvolvida pelos trabalhadores, com
o0 apoio da gestdo de pessoas, consistia em um comité de solidariedade,
que organizava agdes de responsabilidade social. Aaker, Rudd e
Mogilner (2011) destacam que ¢ possivel encontrar prazer envolvendo-
se em atividades com significado pessoal ou com componente pro-
social, como o voluntariado. O comité de solidariedade consta como
uma politica de gestdo de pessoas da organizacdo pesquisada, mas que
nao estd ocorrendo como pratica, pois, conforme relato dos lideres e
também de outros trabalhadores, as pessoas que eram engajadas e
organizavam essas atividades, acabaram saindo da organizagdo, sendo
que ninguém assumiu essa responsabilidade apos a saida delas.

Da mesma forma, outras politicas que eram desenvolvidas pela
gestdo de pessoas (constando em seus documentos e sife) passaram a
ndo ser mais colocadas em pratica, as vezes por falta de recursos
financeiros, conforme relatam os profissionais da gestdo, outras por
excesso de atividades e poucos trabalhadores contratados, e baixo
envolvimento das pessoas. Abaixo apresenta-se um quadro comparativo
(quadro 2) entre os recursos, as estruturas e as praticas que existiam e
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ocorriam antes da redugdo e os que ainda existem e sdo realizadas
atualmente (as politicas permanecem as mesmas, embora hajam varias
mudangas na pratica), elaborado com base nos questionarios,
documentos e entrevistas realizadas com lideres e demais trabalhadores.

Quadro 2 — Praticas de gestdo de pessoas antes ¢ apds a reducdo de pessoal.

Estruturas e Praticas de gestido
de pessoas antes da reducio de
pessoal

Estruturas e Praticas de gestido
de pessoas apos a reducido de
pessoal

- Espago Pub

- Poucas divisorias no espaco
fisico, e feitas de vidro

- Incentivo a esportes ¢ saude
(equipes de praticas de esportes,
ginastica laboral, quick massage,
frutas diariamente)

- Possibilidade de trabalho remoto
e flexibilidade de horario

- Incentivo financeiro e por meio
de palestras e grupos para o
desenvolvimento profissional e
pessoal

- Sessdes de feedback e review
- Programa de Desenvolvimento
Individual (PDI)

- Revisao de cargos e salarios e

57

critérios para progressio de
carreira

- Aulas de inglés dentro da
organizagdo

- Comité de responsabilidade
social

- Eventos sociais (aniversarios,
aniversario da empresa, festa de
fim de ano, eventos sociais para
convidados especiais)

- Acompanhamento dos
trabalhadores no dia a dia (pelo

- Salas separadas (duas com
trabalhadores, uma de reunides,
outra para a gestdo de pessoas e
outra para dois sdcio-proprietarios)
- Possibilidade de trabalho remoto
e flexibilidade de horario

- Sessoes de feedback e review ndo
estdo ocorrendo com ~mesma
frequéncia, segundo entrevistados
mais antigos e lideres

- Revisdo de cargos e salarios
(progressdo de carreira), segundo
alguns entrevistados e
respondentes do  questionario,
ocorre apenas quando solicitado
pelo trabalhador

- Critérios pouco claros para
progressdo de carreira, de acordo
com alguns entrevistados

- Eventos sociais ocorrem com
menos frequéncia

- Autonomia na maioria dos
projetos

- Feedbacks em menor intensidade

57 Review: Processo de revisdo anual (ou com outra periodicidade), em que
se realizava um acompanhamento do trabalhador, forneciam-se feedbacks,
avaliagdes de desempenho e se tragavam novos objetivos.
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People Care)
- Autonomia para os trabalhadores

Fonte: Elaborado pelos autores.

Embora muitas politicas ndo estejam mais sendo aplicadas em
praticas, as vezes ainda eram divulgadas em novas vagas de emprego,
por exemplo, ou no sife oficial da organizagdo. Tal fato pode também
gerar expectativas que nao serdo correspondidas, o que pode afetar o
comprometimento e¢ a felicidade dos trabalhadores (Bal et al, 2008).
Assim, um dos entrevistados (E4), ao ser perguntado sobre um dos
aspectos que estdo divulgados no site da empresa (incentivo a esportes e
satide) comentou que viu isso no site e na vaga de emprego a que se
candidatou. Mas, ao refletir sobre a pratica, afirmou de forma taxativa
que tal pratica ndo estd acontecendo na organizagdo. Nesse sentido,
destacam-se as repercussdes que tais informagdes podem gerar nos
trabalhadores, pois, ao tomar conhecimento delas, eles criam
expectativas que acreditam que serdo supridas pela organizagdo, de
maneira que pode haver a ruptura de um contrato psicoldgico
estabelecido.

Ao se depararem com a realidade, diversa do que a que lhe foi
prometida, o trabalhador pode diminuir seu comprometimento,
confianga e identificacdo em relagdo a organizagdo (Rousseau, 1997,
Bal et al, 2008). Assim, consequentemente, pode reduzir seu nivel de
felicidade no trabalho, uma vez que a felicidade também esta associada
as expectativas e necessidades da pessoa e a identificagdo do trabalhador
com a organizagdo. Nesse sentido, destaca-se o estudo de Menegon e
Casado (2006), que salienta o contrato psicologico como uma
ferramenta para a gestdo de pessoas. As autoras concluiram que a
violagdo do contrato psicologico estd associada & saida voluntaria da
organizacdo (ponto este citado nas entrevistas, como algo que aumentou
desde o enxugamento).

Apesar dessas constatagdes, quando se apresenta, no
questionario, o item: “Desde que entrei para esta empresa, considero-
me uma pessoa mais feliz profissionalmente”, percebe-se que a maioria
dos respondentes se considera mais feliz atualmente em relagdo ao seu
trabalho do que era antes de trabalhar nesta organizacdo. Tal fato pode
representar um bom indicio sobre a promocdo da felicidade neste
ambiente laboral, apesar das mudancas e perdas percebidas pelos
trabalhadores.
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Em entrevista, um trabalhador contratado apds o processo de
reducdo (E4), comparou a organizagdo em questdo com a qual
trabalhava anteriormente, e destacou beneficios que existem na atual, e
que afetam positivamente a sua felicidade, como a flexibilidade de
horarios e a autonomia, de que ndo dispunha no trabalho anterior. O
mesmo foi observado em outra entrevista (E6), também de uma pessoa
que ingressou na organizacdo apés a redugdo. FEla destacou
positivamente a questdo do equilibrio entre vida pessoal e profissional,
que, segundo seu relato, ndo acontecia no seu trabalho anterior. Infere-
se, portanto, que a vivéncia dos trabalhadores que ja estavam na
organizacdo antes da redugdo, com varias praticas consideradas
positivas, podem avaliar o seu nivel de felicidade atual, em comparagéo
com os beneficios e praticas que existiam antes na organizacao. Por isso,
a percepgdo sobre a propria felicidade pode se encontrar reduzida, em
fung¢do da comparag¢do com o momento anterior.

Um aspecto muito valorizado nas entrevistas pelos
trabalhadores foi a flexibilidade de horarios e a possibilidade de
trabalhar remoto (de acordo com normas estabelecidas). Segundo
Muchinksy (2004, p. 354),

o principal objetivo do horario de trabalho flexivel € criar uma
alternativa de horério de trabalho tradicional fixo, permitindo
que os trabalhadores escolham seus horarios de chegada e
saida. O sistema ¢ programado de modo que cada um precise
estar presente durante certas horas designadas (“horéario
comum”), mas tendo liberdade em outros horarios (“horario
flexivel”).

Desse modo, para o mesmo autor, podem ser resolvidos ou
evitados problemas como deslocamento até o trabalho, compromissos de
familias, recreagdo, estresse, outro emprego. De maneira geral, os
estudos tém concluido que o horario de trabalho flexivel parece ter
resultados positivos, atuando em varidveis como “satisfacdo,
produtividade, auséncia e rotatividade” (Muchinsky, 2004, p. 354).

A organizacdo pesquisada trabalha com a flexibilidade de
horarios, com ‘“janelas” de horario para entrada e saida dos
trabalhadores, de modo que hd um horario de trabalho comum,
inclusive, com trabalhadores que sdo exclusivamente remotos. Tal fator
foi citado pelos trabalhadores como bastante positivo, no questionario e,
principalmente, nas entrevistas. Um estrevistado (E4), inclusive,
mencionou este aspecto — juntamente com a possibilidade de, em alguns
periodos, trabalhar de maneira virtual —, como o principal aspecto
positivo da organizacdo. Além disso, como mencionado, existem os
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trabalhadores exclusivamente remotos (virtuais). Em relacdo aos
documentos, ndo se observou nenhuma orientacdo especifica sobre este
tipo de trabalhador. Nas entrevistas e respostas dos questiondrios, ficou
clara a dificuldade que existe na integracdo destes, tanto no que diz
respeito aos relacionamentos interpessoais e desenvolvimento
profissional, quanto no compartilhamento de valores e comportamentos
valorizados, o que evidencia a dificuldade de gerenciar equipes virtuais,
aspectos ja apontados por Mann (2017) e Rosenfield e Alves (2011).

Ressalta-se a relevancia de os gestores buscarem identificar
quais sdo os fatores que correspondem as necessidades e expectativas
dos trabalhadores, buscando promover politicas e praticas orientadas
para a felicidade dos trabalhadores no contexto de trabalho. Bowditch e
Buono (2006) afirmam que a forca de trabalho se diversifica cada vez
mais, de modo que os gestores precisam lidar com uma variedade
grande de estilos de vida, estruturas de familias, direitos dos
empregados e experiéncias de emprego. Assim, para os autores, as
tomadas de decis@o relacionadas a gestdo de pessoas continuardo a se
tornar cada vez mais importantes, e devem incluir diversos fatores como
modificagdo de planos de trabalho, planejamento e desenvolvimento de
carreira, promog¢do da satide e do bem-estar do trabalhador. Cada
organizagdo deve, portanto, buscar identificar quais elementos sao
considerados importantes para os seus trabalhadores, e criar politicas e
praticas visando promover, assim, a constru¢do da felicidade dos
trabalhadores e, também, alcangar os objetivos organizacionais.

Nesta pesquisa, ao final do questionario e das entrevistas, era
solicitado que o respondente desse sugestdes de melhorias para a
organizacdo, de modo que pudessem propiciar maior felicidade aos
trabalhadores. Dentre os aspectos citados, surgiram diversos aspectos:
melhorias no espago fisico, participacdo mnos lucros, incentivos
financeiros para desenvolvimento pessoal e profissional, alinhamento
entre cargo ¢ atividades exercidas e atualizagdo do planejamento de
carreira, maior proximidade entre gestores e demais trabalhadores, mais
transparéncia por parte dos lideres, maior reconhecimento e atengo as
pessoas e abertura de uma ferramenta para sugestoes/apontamentos
anonimos. Observam-se, portanto, diversos elementos que o0s
trabalhadores identificam como importantes para lhes proporcionar
maior felicidade, envolvendo desde condigées materiais e financeiras,
até questdes de relacionamento interpessoal e desenvolvimento pessoal
e profissional. Todos esses aspectos também sdo citados por Boehs,
Silva e Cugnier (2017) e Ribeiro et al (2017) e Silva, Ribeiro, Budde e
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Tolfo (2017) nas dimensdes propostas para a compreensdo da felicidade
no trabalho.

Um ponto a ser observado refere-se a constatacdo da auséncia
da defini¢do de felicidade nos documentos organizacionais. Assim,
apesar de a empresa afirmar em documentos, site/redes sociais e
divulgacdo de novas vagas de emprego que a organizagdo ‘“‘visa
desenvolver agoes que ajudem os trabalhadores a serem mais felizes no
trabalho”, e que “felicidade e produtividade podem e devem acontecer
juntos”, ndo foi encontrado um conceito de felicidade nas analises
realizadas. Entretanto, nas entrevistas questionou-se tanto os lideres,
quanto os demais trabalhadores, sobre o que seria a felicidade no
trabalho e quais politicas e praticas de gestdo de pessoas visam
promové-la no trabalho. Ademais, buscou-se identificar nos
documentos, politicas e praticas relacionadas a felicidade dos
trabalhadores. O quadro 3 sintetiza os achados dessa analise.

Quadro 3 — Conceito de felicidade no trabalho e politicas e praticas
organizacionais orientadas para a felicidade.

Conceito de | Conceito de felicidade | Conceito de felicidade
felicidade no | no trabalho para os | no trabalho para os
trabalho nos | lideres (entrevistas e | demais trabalhadores
documentos questionario) (entrevistas e
questionario)
Nao ha defini¢do. | - Reconhecimento dos | - Boa estrutura
lideres e colegas (ambiente fisico)
- Ter desafios no |- Reconhecimento
trabalho (monetario e  ndo-
- Realizagdo pessoal e | monetario)
profissional - Salario e participagdo

- Relacionamentos bons
e amizades no trabalho
- Fazer o que gosta

nos lucros
- Compartilhamento de
valores

- Sentir-se parte da | - Sentido do trabalho

organizagdo/construir - Desenvolvimento

junto pessoal e profissional

- Ter pouco estresse - Bom relaciona-
mento/amizades

- Auxilio de colegas
- Flexibilidade e
possibilidade de
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trabalho remoto

- Equilibrio  vida
pessoal e profissional

- Trabalhar de onde
quiser (sem local fisico
fixo — relatado por um
trabalhador remoto)

- Os trabalhadores sdo
ouvidos pelos lideres

- Ha momentos de
diversdo no trabalho

Politicas de
gestio de pessoas
orientadas para a

Politicas e praticas de
gestio de  pessoas
orientadas para a

Politicas e praticas de
gestio de pessoas
orientadas para a

felicidade felicidade de acordo | felicidade (que estio

identificadas nos | com lideres ocorrendo) de acordo

documentos com demais
trabalhadores

- Cultura de | - Reconhecimento - Feedbacks (que ainda

feedback positivo | - Feedback positivo acontecem, mas ndo

- Programa de | - Atengdo as pessoas no | com tanta frequéncia)

Desenvolvimento | cotidiano - Autonomia

Individual - Horas livres mno |- Flexibilidade de

- Flexibilidade de | trabalho para outras | horarios

horérios e trabalho | atividades, como | - Possibilidade de

remoto desenvolvimento  e/ou | trabalhar remoto

- Valores | aprendizagens - Reconhecimento (nio

organizacionais - Acreditar no | monetario)  (também

claros trabalhador mencionam que

- Incentivo a | - Confraternizagoes acontece, mas ndo com

esportes ¢ saude - Frutas/lanches | tanta frequéncia)

- Incentivo ao | diariamente

Compartilhamento | - Ginastica laboral e | ** Relatam sentir falta

de ideias e | massagem de varias praticas que

conhecimentos ja ocorreram  no

- Incentivos parao | * Os lideres citaram | passado e de mais

desenvolvimento | todas essas politicas e | atencdo as pessoas no

pessoal e | praticas, mas | cotidiano

profissional reconhecem que muitas

- Desenvolvimen-

delas ndo estdo mais
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to de lideres ocorrendo na atualidade,
- People Care | muito em fun¢do do
Day to  Day | processo de redugdo e
(atengdo as | reestruturacao

pessoas no | organizacional
cotidiano)

- Comité de

responsabilidade

social

- Eventos sociais

(aniversarios,

festa de fim de

ano, etc.)

- Remuneracido e

beneficios

oferecidos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao observar o quadro 3, é possivel identificar, portanto, certa
confluéncia no conceito de felicidade no trabalho entre lideres ¢ demais
trabalhadores, em especial no que se refere ao reconhecimento do
trabalho e ter bons relacionamentos interpessoais. Relacionado a isso,
por meio das respostas do questionario foi possivel verificar que
acontecem relagdes de amizade na organizagdo, que sdo valorizadas
pelos trabalhadores. Dessa forma, dentre os 16 respondentes, 14
atribuiram pontuagdo maxima para o item: “Ha relacdes de amizade na
organizagdo”. Campani¢o (2012), Aaker, Rudd e Mogilner (2011) e
Waldinger (2015) destacam que o estabelecimento de conexdes sociais
significativas ¢ um fator importante para se alcangar a felicidade.

Ainda ao analisar o quadro 3, percebe-se que existe também a
constatacao de diversas politicas de gestdo de pessoas orientadas para a
promocao da felicidade dos trabalhadores no contexto laboral. Contudo,
como os proprios lideres reconhecem, muitas delas deixaram de ser
aplicadas na pratica a partir do processo de reducdo de pessoal e
contengdo de gastos. Essas perdas sdo percebidas pelos trabalhadores,
em especial os que estdo hd mais tempo na empresa. Eles relataram
compreender o periodo de crise financeira, mas apontaram a
necessidade de se pensar em alternativas para a construcao da felicidade
no trabalho, com agdes que ndo demandem questdes financeiras, ou que
demandem pouco investimento. Um deles, inclusive, refletiu acerca de
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os investimentos com os trabalhadores trazerem resultados também para
a organizagdo. Nesse sentido, afirmou que quando uma pessoa se sente
valorizada pela gestdo e mais feliz no trabalho, tende a apresentar
melhor desempenho, motivacdo e identificagdo com a empresa, o que
corrobora com afirmag@o do autor Fernandes (2015).

Faz-se, portanto, um paralelo desta fala com estudos realizados,
envolvendo desempenho dos trabalhadores e felicidade. Assim, em
pesquisa de mestrado, Maio (2016) concluiu que a felicidade no trabalho
influencia positivamente aspectos como a performance, a motivagdo e a
satisfacdo dos colaboradores. Também Wrigth e Cropanzano (2004), e
Rego (2009) concluiram que a felicidade ¢ uma ferramenta importante
para o desenvolvimento pessoal e para o desempenho dos trabalhadores.
Rego (2009, p. 229), contudo, propde uma reflexdo acerca dessa
relagdo:

a felicidade ndo pode ser encarada apenas do ponto de vista
instrumental. [...] Ou seja: se os membros organizacionais
sentirem que a sua felicidade apenas releva porque conduz a
melhores resultados produtivos, e que as organizagdes € 0s
seus responsaveis ndo os valorizam como seres humanos
intelectual e emocionalmente validos, mas apenas como
‘instrumentos’ em prol de resultados econémico-financeiros,
entdo € provavel que se sintam desrespeitados — e que nao
empenhem todas as suas facetas (social, cognitiva, humana e
espiritual) no trabalho. O efeito contraproducente €, pois,
bastante plausivel.

Tal argumento vai ao encontro do que propdem Cunha, Rego e
Lopes (2013), ao afirmar que “‘boas’ praticas de gestdo sem orientacao
humanizada acabam por gerar espacos organizacionais cinicos, pouco
cooperativos, e pouco resilientes para enfrentar oportunidades, desafios
e crises”, 0 que recpercutira, também, no desempenho e na
competitividade.

E possivel perceber nas definigdes de felicidade de lideres e
demais trabalhadores, trés dimensdes citadas por Silva, Ribeiro, Budde e
Tolfo (2017), Silva, Boehs e Cugnier (2017), e por Ribeiro et al (2017),
como estrutura fisica, salario e beneficios, flexibilidade de horario
(dimensdo condi¢des materiais de existéncia), de bons relacionamentos
interpessoais (dimensdo relacional) e de desenvolvimento pessoal e
profissional e sentido do trabalho (dimensédo espiritual). Ademais, houve
a mencdo ao equilibrio entre vida pessoal e trabalho (associada a
primeira dimensao), que ¢ um aspecto importante, pois, de acordo com
Brugnoli (2017), esse balango pode colocar em “jogo” a satisfagdo de



253

vida, a satisfagdo com o trabalho, a satde e, também, a felicidade das
pessoas. O autor reflete sobre a importancia de haver, por parte das
organizagdes, a implementagdo de medidas para facilitar esse equilibrio,
pois existem evidéncias de que ele estd associado a melhor
produtividade, clima organizacional e saude individual e coletiva.

3. Percepcio de felicidade dos trabalhadores

Antes de adentrar as discussdes deste ponto propriamente dito,
cabe resgatar o conceito de percep¢dao. De acordo com Bowditch e
Buono (2006), a percep¢do diz respeito ao modo como as pessoas
interpretam as mensagens dos sentidos (sensagdes), como reagem e
associam as sensacdes, visando dar ordem e significado ao ambiente ao
redor. Assim, para os autores, o ponto chave ¢ a interpreta¢do, sendo
que pessoas diferentes podem ver a mesma situagdo de maneiras
diferentes. Aliado a isso, Cunha, Rego e Lopes (2013) afirmam que “as
premissas que os humanos adotam influenciam o modo como atuam. O
pensamento e as nossas “teorias” influenciam a nossa agdo e o modo
como agimos para com os outros”.

Diversos fatores podem influenciar na percepcao, sendo as duas
fontes basicas: 1. as limitagdes fisioldgicas e 2. as restrigdes culturais e
ambientais. De qualquer modo, as pessoas tendem a interpretar as
informacdes de modo congruente com seus valores, crengas e
experiéncias anteriores (Schein, 1987; Bowditch, & Buono, 2006).
Nesse sentido, uma situagdo vivenciada por uma pessoa, seja na vida
pessoal ou trabalho, sempre serda permeada pelos seus valores e
experiéncias culturais e ambientais.

Dessa forma, um aspecto importante, que parece ocorrer na
organizacdo, refere-se as diferentes percepgdes de felicidade dos
trabalhadores que ingressaram na organizagdo apds o enxugamento ¢
dos que ja estdo ha mais tempo e permaneceram nela. Assim, apesar de
ser consenso entre todos os trabalhadores que participaram da pesquisa,
que ¢ possivel ser feliz no trabalho, as percepgdes acerca da propria
felicidade variaram um pouco.

Nos questionarios, no item “Sinto-me feliz no trabalho”, as
respostas variaram de 2 a 5, sendo ‘1-Discordo totalmente’ e °5-
Concordo totalmente’. Contudo, apenas um trabalhador respondeu com
o numero 23, ou seja, predominaram respostas neutras ou positivas em

58 O nimero 2 correspondia a “Discordo parcialmente”.
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relacdo a sentir-se feliz no trabalho. Nas entrevistas, apenas duas
pessoas (E4 e E8) afirmaram que sdo felizes no trabalho, uma relatou
que essa percepcio dependia do dia, em especial em funcdo do projeto
que estava inserido no momento (E5), e outra asseverou que esta
parcialmente feliz, pois seu cargo nao reflete o que ela faz atualmente
(E6).

Destaca-se, aqui, que dentre as duas pessoas que se consideram
mais felizes, uma ingressou na organizagdo apos o processo de redugio
de pessoal e cortes financeiros (E4). A fala deste ultimo trabalhador faz
um contraponto com os demais que ja estdo ha mais tempo na empresa,
e que se queixaram acerca dos beneficios de que ndo dispdem mais
atualmente. Este trabalhador que ingressou posteriormente afirmou: “Eu
acho que é uma empresa boa de se trabalhar, muito boa. E porque eu
vim de outro extremo. Eu trabalhava em uma empresa gigante. Entdo é
uma realidade totalmente diferente. Claro, tem coisa para melhorar,
mas eu acho que, como eles estdo se reestruturando, acho que com o
tempo isso vai acabar melhorando. Porque eu entrei bem no periodo de
transigdo. [...] Mas eu gosto de trabalhar aqui e eu indicaria para os
meus amigos virem trabalhar aqui também” (E4).

O outro trabalhador (E6) que se declarou parcialmente feliz
também ingressou na organiza¢do apOs o enxugamento, ¢ mencionou
que, de acordo com a sua percepgdo, os trabalhadores mais antigos, as
vezes, ficam focados nas coisas/beneficios que ndo tém mais. Ao
procurar uma palavra para definir a situagdo falou: “acho que o mais
complicado da Empresa no momento é que antes tinha muita coisa e
todo mundo ficou meio que, como é que eu vou dizer... [pensando]
‘mimado’. E hoje ndo tem nada. Entdo acho que tem que ter um
balancgo... Ndo precisa gastar dinheiro com isso, mas acho que podiam
ter outras maneiras, né?” (E6). Nesse sentido, salienta-se que, conforme
Bowditch e Buono (2006), as pessoas tendem a interpretar as
informacdes de acordo com suas experiéncias anteriores. Ademais, essa
percepgdo dos trabalhadores pode estar associada também a falta de
preparagdo para a mudanca, ja que esta ocorreu de modo abrupto, ndo
havendo tempo para um planejamento por parte da gestao.

Assim, apesar de a gestdo ter contribuido com a assisténcia aos
funcionarios demitidos, o que desempenha um efeito positivo sobre os
“sobreviventes” (Appelbaum, & Donio, 2000; Robbins, Judge, &
Sobral, 2010), fato também descrito como positivo pelos entrevistados,
outros aspectos considerados importantes para os trabalhadores
acabaram se perdendo apds o enxugamento. Parte desse
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descontentamento pode estar associado a implementacdo do downsizing
sem um planejamento antecipado, detalhado, bem explicitado e
trabalhado com as pessoas remanescentes, o que pode ter gerado a falta
de forgas-tarefa para acompanhar o processo, desmotivacao, diminuicao
do comprometimento e outras rea¢des adversas, conforme descreve
Lacombe (2009). Resultados semelhantes sobre a percepcdo dos
trabalhadores “sobreviventes” a respeito da organizacdo apds um
processo de downsizing foram encontrados em pesquisa realizada por
Ferreira ¢ Tomei (2006), em que os trabalhadores entrevistados
modificaram sua percepg¢do sobre: indicar a Empresa como boa para se
trabalhar. De acordo com os autores, as pessoas falavam sobre a
organizagdo antes do enxugamento com um tom saudosista, o que
também foi percebido nesta pesquisa.

Infere-se, portanto, que a percep¢ao acerca da propria felicidade
desses trabalhadores, pode estar relacionada a falta de preparagdo para
as mudancas vivenciadas e futuras, e permeada com a comparagdo em
relagdo ao que eles tinham anteriormente e que, agora, ndo dispdem
mais. Apesar disso, ressalta-se que, além dos aspectos materiais que
foram diminuidos ou retirados em funcdo da redugdo de custos, os
trabalhadores mais antigos frisaram que outras politicas e praticas de
gestdo de pessoas, que ndo dependem de fatores financeiros, também
acabaram se perdendo durante esse periodo de contengdes. Assim, citam
processos de avaliagcdo de desempenho e feedbacks, incentivos a grupos
de estudos e compartilhamento de conhecimentos, desenvolvimento de
lideres, proximidade entre gestores e demais trabalhadores e o cuidado e
atengdo cotidiana aos trabalhadores por parte da gestdo de pessoas.
Portanto, observa-se que os trabalhadores mencionam aspectos
relacionados a trés dimensdes do contruto de felicidade proposto por
Silva, Boehs e Cugnier (2017) e Silva, Ribeiro, Budde & Tolfo (2017):
condi¢gdes materiais de existéncia, dimensdo relacional e também e
espiritual. Ademais, as questdes pessoais, relativas a outra dimensdo
proposta, também se associam a percepgdo da propria felicidade dos
trabalhadores, a medida que pode envolver aspectos como autoestima,
otimismo e resiliéncia frente a situagdo de mudanga vivenciada, que
pode ser, inclusive, geradora de estresse.

Um aspecto que merece atengdo em nivel organizacional, diz
respeito ao monitoramento da felicidade dos trabalhadores na
organizacdo. Apesar de esta prezar pela felicidade, em especial em suas
politicas e no discurso da principal responsavel pela gestdo de pessoas,
foi verificado nas entrevistas que ndo ocorre regularmente um
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acompanhamento na empresa. Na analise documental, foi identificado
um instrumento, com trés perguntas abertas, que visava obter
informagdes acerca das fraquezas e forgas dos trabalhadores, e possiveis
dificuldades futuras®’, mas ndo um instrumento ou acompanhamento no
sentido de identificar o clima organizacional, o nivel de satisfagdo, ou o
de bem-estar ou o de felicidade no trabalho. Esse monitoramento ¢ de
grande importancia, particularmente em momentos de mudanca

organizacional, em que ¢é necessario identificar as expectativas e
insegurancas dos trabalhadores e fornecer-lhes suporte organizacional.

Consideracdes finais

O processo de redugdo e reetruturagdo organizacional traz
diversas implicagdes para os trabalhadores e para a sua felicidade no
trabalho. Uma situagdo de mudanga organizacional tende a gerar
insegurancas e, por vezes, resisténcias nos trabalhadores. Assim,
destaca-se a importancia de se planeja-la antecipamente, de modo que os
trabalhadores possam se preparar para compreendé-la e, dentro do
possivel, participar das modifica¢des necessarias.

Contudo, no caso estudado, a redugdo de pessoal ocorreu de
modo abrupto, em decorréncia de uma parceria que se perdeu com uma
organizagdo maior (cliente principal). Nesse sentido, prever a mudanca
era mais dificil, o que impossibilitou seu planejamento e preparagdo,
tanto por parte de trabalhadores quanto de gestores. Apesar do
imprevisto e das dificuldades, a gestdo buscou fornecer as informagoes
adequadas e prestar suporte aos trabalhadores, em especial aos que
estavam saindo e buscando uma nova oportunidade de trabalho.
Também procurou-se identificar quem desejava permanecer na empresa.
Tais fatos demonstraram um cuidado com as pessoas e¢ a valorizagdo
delas, como parte importante da organizacao.

Apesar disso, outros cortes financeiros se fizeram necessarios,
de modo que alguns beneficios materiais, como frutas disponibilizadas
diariamente, confraternizacdes e gindstica laboral, foram diminuidos ou
retirados. Ademais, outras praticas que ndo dependiam de recursos

3 Antes deste instrumento, foi utilizado outro, mais extenso, em que as
pessoas respondiam perguntas relacionadas aos conhecimentos e
habilidades de seus colegas (era chamado de Feedback 360°). Contudo,
segundo entrevista com gestdo de pessoas, haviam poucas respostas, ¢ o
instrumento foi reduzido para trés questdes. Atualmente, entretanto, este
também ndo estava sendo aplicado.
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financeiros acabaram se perdendo também, talvez em func¢do da reducdo
de pessoal, que ocorreu também na area de gestdo de pessoas. Dessa
forma, os trabalhadores, em especial os mais antigos, sentem falta de
praticas que, segundo eles, contribuiam para a sua felicidade no
trabalho.

Vale ressaltar que a percepgdo de felicidade dos trabalhadores
que estdo ha mais tempo na organizacdo, desde antes da reducdo, parece
ser influenciada pelos fatores de que dispunham anteriormente e que
agora ndo possuem mais. Assim, eles declaram-se, no momento, menos
felizes que os trabalhadores mais recentemente contratados. Além disso,
muitos dos antigos relataram perceber alteracdo nos valores e
comportamentos prezados pela gestdo, de modo que ndo parecem estar
tdo identificados com a organiza¢do quanto estavam antigamente. Nesse
sentido, um entrevistado afirmou que ja se identificou muito mais com a
organizagdo do que se identifica atualmente.

Destaca-se, portanto, a importdncia de, em momentos de
enxugamento organizacional e cortes financeiros, a gestdo estar atenta a
redugdo dos resultados negativos, buscando sempre fornecer as
informagdes necessarias, envolver os trabalhadores nos processos de
mudanga e fornecer suporte e seguranca para as pessoas. Ademais, ¢é
importante que se invista em um processo de reestruturacdo, revisando e
alinhando valores, comportamentos, orientagdes ¢ uma visao de futuro
significativa para todos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

Estudar a felicidade no trabalho ¢ um desafio que se inicia ainda
na definicdo do construto. Os estudos cientificos ainda ndo sdo
numerosos € ndo apresentam um consenso, de modo que se encontram,
na literatura, diferentes concepgdes tedricas, propondo desde sindnimos
académicos para o tema (como o bem-estar subjetivo), até defini¢des
que a consideram um conceito abrangente, englobando outros
correlatos. Observam-se, ainda, diferenciadas visdes nos estudos sobre o
tema, algumas focadas em aspectos mais imediatos, como experiéncias
positivas e prazeres (hedonia), outras baseadas em propdsito e
significado (eudaimonia) e, mais recentemente, propostas de integragdo
entre essas duas concepgdes. Inicialmente, portanto, foi necessario
conhecer as concepgdes existentes acerca da felicidade, buscando
compreendé-las, para, posteriormente, com base em diversos autores,
em especial da Psicologia Positiva, construir uma definicdo de
felicidade no trabalho, de maneira a abranger toda a sua complexidade e
as suas relagdes com outros fendmenos correlatos.

Assim, ainda em rela¢do a isso, o estudo 1, caracterizado por
uma revisdo de literatura, evidenciou a dificuldade de encontrar um
consenso para a defini¢do de felicidade e de felicidade no trabalho.
Ademais, constatou-se que ha autores que preferem referir-se a bem-
estar, como forma académica de estudar a felicidade. Apesar dessas
divergéncias, € possivel identificar um aumento de interesse pelo tema
nos ultimos dez anos, havendo predominéncia de estudos quantitativos.
Entretanto, o nimero de pesquisas ainda ¢ pequeno, ¢ o papel da gestio
de pessoas na construcao da felicidade quase nao ¢ abordado.

Nesse cenario, desenvolveu-se a presente pesquisa de
doutorado, que tinha como objetivo principal compreender como as
politicas e as praticas de gestdo de pessoas se relacionam com a
constru¢do da felicidade no trabalho. Foram desenvolvidos, portanto,
outros trés estudos subsequentes visando explorar essa questdo, sendo
que um teve como base um questiondrio, outro as entrevistas e 0s
documentos organizacionais e, por fim, um ultimo estudo triangulando
todos os achados. Os resultados dos artigos, portanto, mostraram-se
complementares e enriquecedores no que diz respeito aos objetivos
propostos nesta tese.

Um dado diz respeito a crenca de que ¢ possivel ser feliz no
trabalho, unanimidade entre os trabalhadores participantes. Assim,
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mesmo pessoas que assinalaram resultados inferiores referentes a sua
percepcao de felicidade no questionario, afirmaram acreditar que ela
pode ser alcangada no contexto laboral. Dentre os fatores apontados
como importantes para a felicidade no questiondrio e nas entrevistas,
apareceram aspectos materiais, como remuneragdo, beneficios e espago
fisico; aspectos relacionais, como amizade e proximidade entre lideres e
demais trabalhadores; e elementos referentes ao sentido do trabalho e
autodesenvolvimento pessoal e profissional. Ademais, soma-se a isso, a
percepcao que cada trabalhador tem sobre as experiéncias vivenciadas,
com base em aspectos individuais, e o suporte fornecido pela
organizacgdo pesquisada para a construgdo da felicidade no trabalho.

Nesse sentido, o processo de reestruturacdo organizacional que
ainda estava ocorrendo no periodo de coleta de dados, parece ter
repercutido na percep¢do de felicidade da maioria dos participantes.
Eles identificavam praticas de gestdo que pararam de ser realizadas,
mas que eram vistas como contribuidoras para a felicidade no trabalho.
Por meio dos documentos, principalmente, ¢ também pela fala dos
lideres, foi possivel constatar que, de fato, existiam muitas politicas de
gestdo de pessoas orientadas para as pessoas (orientagdo humanizada),
que ja haviam se operacionalizado em praticas, mas que frente as
dificuldades financeiras e de pessoal, acabaram ndo sendo mais
aplicadas.

Assim, os trabalhadores apontaram que as politicas e as praticas
de gestdo de pessoas da organizacdo pesquisada contribuiam
expressivamente para a felicidade no trabalho no passado. Entretanto,
atualmente, elas ndo tém desempenhado essa mesma contribui¢do, de
modo que relataram sentir falta de um acompanhamento mais préximo
por parte do People Care e dos lideres, de beneficios que existiam
anteriormente, como a ginastica laboral, de um planejamento de
carreira, de oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal
e profissional, entre outros aspectos. Nesse sentido, uma restri¢do a ser
considerada, em fungao do tempo limitado por se tratar de uma pesquisa
de doutorado, diz respeito ao corte transversal do estudo, que
identificou as percepgdes de felicidade e as politicas e praticas de
gestdo de pessoas atuais, em meio a um processo de reestruturagdo da
organizacdo. Se possivel, seria interessante investigar se a diminuigdo
na percepcdo de felicidade se alteraria mais tarde, juntamente com o
fortalecimento da cultura e dos valores organizacionais, € com o0
reestabelecimento (ou ndo) e/ou (re)construcdo das politicas e praticas
de gestdo de pessoas.
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Apesar disso, foi possivel identificar elementos que ainda sdo
muito valorizados, como a flexibilidade de horarios e a possibilidade de
trabalho remoto, a autonomia na maioria dos projetos de trabalho, o
compartilhamento de conhecimentos (de modo informal) e o bom
relacionamento e amizade entre os colegas de trabalho. Outros aspectos
permanecem e sdo valorizados, mas ndo com tanta intensidade quanto
antes, como o feedback positivo e a identificacdo com os valores
organizacionais.

Cabe, portanto, uma reflexdo acerca das mudangas que estdo
ocorrendo na organizacdo e também da entrada de um novo sécio, de
modo que, na pratica, os valores e comportamentos valorizados
parecem estar se modificando. Os trabalhadores relataram sentir essas
mudangas, e parecem nao ter uma visdo de futuro compartilhada, o que
pode impactar também na sua percepgdo de felicidade. Nesse sentido,
foi relatado também um aumento da rotatividade voluntaria na empresa,
que era muito baixa antes da redugdo de pessoal, entrada do novo s6cio
e divisdo da empresa em trés segmentos.

Apesar disso, o processo de redugdo em si, segundo relatos dos
lideres e demais trabalhadores, foi tratado de modo justo, com
comunicac¢do, participacdo e assisténcia aos trabalhadores que estavam
saindo. Esses sdo fatores considerados importantes para os momentos
de enxugamento organizacional, no sentido de evitar efeitos negativos.
Porém, ha de se refletir sobre outras agdes necessarias por parte da
gestao, buscando fornecer seguranca, novas aprendizagens e nova visao
de futuro para as pessoas que permaneceram na organizagdo, de modo a
contribuir com a construcao da felicidade no contexto laboral.

Conclue-se, portanto, que a area de gestdo de pessoas pode
contribuir bastante para a constru¢do da felicidade no trabalho, por
meio de politicas e praticas que preconizem as quatro dimensdes
propostas de felicidade no trabalho (condi¢des materiais de existéncia,
relacional, espiritual e pessoal). Entretanto, momentos de mudanca
organizacional podem trazer desafios ainda maiores para o alcance da
felicidade, de modo que € preciso planejamento e, possivelmente,
redefini¢des de valores, procedimento e praticas, envolvendo as pessoas
nesses processos, na reconstru¢do do ambiente psicossocial.

Os dados das questdes abertas do questiondrio, as entrevistas
com lideres e demais trabalhadores, e a analise dos documentos,
proporcionaram dados aprofundados, detalhados e importantes para se
refletir sobre os fatores que contribuem para a felicidade no trabalho e
acerca de como a gestdo de pessoas pode contribuir para a sua
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constru¢do. Vale ressaltar, porém, que a pesquisa foi realizada com uma
populagdo especifica, sendo que os participantes t€ém ensino superior
(completo ou, pelo menos, cursando) e, em alguns casos, pos-
graduacdo. Ademais, a remuneracdo ¢ considerada como
adequada/satisfatoria pela maioria deles. Assim, um estudo com pessoas
em situacdes de trabalho diferenciadas, pode evidenciar outros
elementos como importantes para a felicidade.

A construgdo da tese em formato de artigos, propds a dificuldade
de, em um numero relativamente reduzido de paginas, congregar os
achados teoricos e praticos, e as reflexdes deles provenientes. Nesse
sentido, salienta-se o desafio que se impde entre a profundidade e a
concisao.

Por fim, sugerem-se novos estudos, em outras organizagdes, com
numero maior de participantes, buscando ampliar o conhecimento sobre
as politicas e as praticas de gestdo de pessoas que podem contribuir para
a felicidade no trabalho. Além disso, pode-se pensar também em
estudos relacionando a felicidade no trabalho com outros conceitos
como, por exemplo, autoestima, autoeficacia, otimismo, engajamento e
contrato  psicologico. Outro aspecto relevante para maior
aprofundamento diz respeito a felicidade dos trabalhadores
exclusivamente remotos, ¢ ao papel da area de gestdo de pessoas frente
a estes, uma vez que o trabalho se caracteriza de modo diferenciado,
sem muitas oportunidade de contato face-a-face.
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APENDICE I - QUESTIONARIO - FELICIDADE NO TRABALHO

Dados sécio-demograficos do participante:
Sexo: ( )F ()M

Idade:
Formacao:
Cargo:
Setor:
Tempo que trabalha na organizacio:

Jornada de trabalho (em horas semanais):

Essas horas sdo realizadas somente na organizacio?

( ) Sim ( )Nao
Caso ndo, quanto tempo dedica ao trabalho quando estd em casa/outro
local (em horas)?

Abaixo vocé encontrara 44 afirmativas. Assinale o “emoticon” que
mais se adequa a sua situacio, considerando:

1- Discordo totalmente

2 - Discordo em parte (prevalece a discordancia, porém ndo ¢ total)

3 - Nao concordo, nem discordo (Nao tenho opinido a respeito)

4 - Concordo em parte (prevalece a concordancia, porém néo ¢ total)

5 - Concordo totalmente

Percebo sentido no trabalho que faco.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Considero que recebo remuneracio e beneficios justos pelo trabalho
que realizo.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5
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Quando realizo um bom trabalho, sou reconhecido por isso (pelos
colegas e/ou lideres).

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

O ambiente fisico da empresa em que trabalho é agradavel.
Discordo totalmente

Concordo totalmente
1 2 3 4 5

O local em que realizo o meu trabalho é confortavel.
Discordo totalmente
Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Consigo equilibrar o tempo que disponibilizo para a vida pessoal
com o tempo para o trabalho.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Tenho autonomia para realizar o meu trabalho.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

As  politicas de gestio de pessoas da  empresa
(diretrizes/orientacdes/programas previstos) contribuem para a
felicidade de seus colaboradores.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1 2 3 4 5

As praticas de gestao de pessoas da empresa (acées desenvolvidas)
contribuem para a felicidade dos colaboradores.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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Desde que entrei para esta empresa, considero-se uma pessoa mais
feliz profissionalmente.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Tenho flexibilidade de horarios na organizacio em que trabalho.
D Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

As horas extras que acumulo na minha empresa, sio
recompensadas de forma satisfatoria.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Tenho um bom relacionamento com meus colegas de trabalho.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

O relacionamento que tenho com o(s) lider(es) é agradavel.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5
Ha cooperacio entre os cobaloradores da organizacao.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Existe boa comunicagio entre os colegas de trabalho.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Os lideres mostram-se abertos para o dialogo.



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,
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Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Ha relacdo de amizade entre os colegas de trabalho.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Percebo que ha igualdade de oportunidades para os colaboradores.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Ha incentivos para o compartilhamento de conhecimentos e
aprendizagens entre os colaboradores.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Os conflitos existentes entre os colegas de trabalho sdo esclarecidos
na organizagao.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Os conflitos existentes entre os colegas de trabalho sdo trabalhados
de forma a contribuir positivamente para o ambiente laboral.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Os colaboradores participam das decisdes que dizem respeito ao
trabalho que realizam.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5
O trabalho que fagco proporciona beneficios para a sociedade.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5



25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.
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Identifico a existéncia de acdes de responsabilidade social na
organizacio onde trabalho.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Percebo que as acldes sociais realizadas trazem resultados

importantes.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5
Conheco os valores da organizacio em que trabalho.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Identifico-me com os valores da organizacio em que trabalho.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Os lideres apresentam comportamentos que condizem com o que
eles falam para nés fazermos.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Os lideres cumprem o que prometem aos colaboradores.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

O meu trabalho me proporciona realiza¢iio pessoal e profissional.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5



32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
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Os lideres proporcionam possibilidades para o crescimento pessoal
dos demais trabalhadores.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Ha possibilidades de crescimento profissional na empresa em que
trabalho.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Por meio do meu trabalho consigo atingir meus objetivos pessoais.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Considero que tenho os conhecimentos necessarios para
realizar o meu trabalho.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Tenho oportunidades de colocar os meus conhecimentos em pratica
na organizacgao onde trabalho.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

A criatividade é valorizada pelos lideres e pela empresa em que
trabalho.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Trabalhar nesta empresa faz com que eu evolua como profissional.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5



39.

40.

41.

42,

43.

44.
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Ao realizar o meu trabalho, adquiro conhecimentos relevantes.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

A empresa em que trabalho oferece treinamentos.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

A empresa oferece incentivo ou suporte para eu cursar pés
graduacio e/ou afins.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Percebo transparéncia nos processos e decisdes da empresa.
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Sinto-me satisfeito com o trabalho que realizo.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5
Sinto-me feliz no meu trabalho.

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Para responder as proximas seis afirmativas, utilize as seguintes
opcoes:

1 - Nunca

2 — Raramente (poucas vezes)

3 - As vezes (Mais ou menos)

4 — Frequentemente (a maior parte do tempo) (Poucas vezes)
5 — Sempre



45.

46.

48.

49.

50.

51.

52.
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Quando penso em meu trabalho, tenho sentimentos positivos em
relacao a ele.

1 — Nunca 2 —Raramente 3 —Asvezes 4 — Frequentemente
5 -Sempre

Pensar em meu trabalho, faz eu me sentir bem.

1 — Nunca 2 —Raramente 3 — Asvezes 4 — Frequentemente
5 -Sempre

47. O trabalho que realizo gera sentimentos negativos em mim.

1 —Nunca 2 —Raramente 3 —Asvezes 4 — Frequentemente
5 -Sempre

Ao sair de casa para ir trabalhar, sinto-me motivado para realizar o
meu trabalho.

1 —Nunca 2 —Raramente 3 —Asvezes 4 — Frequentemente
5 -Sempre

Quando estou no trabalho, sinto-me motivado.

1 — Nunca 2 —Raramente 3 —Asvezes 4 — Frequentemente
5 -Sempre

Quando estou no trabalho, nio percebo o tempo passar.
1 —Nunca 2 —Raramente 3 —Asvezes 4 — Frequentemente
5 -Sempre

Para finalizar, responda as perguntas abaixo com as suas palavras:

O que vocé compreende por felicidade no trabalho?
R:

Para vocé, é possivel ser feliz no trabalho? Caso positivo ou
negativo, vocé poderia justificar sua resposta?
R:
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53. E possivel perceber nesta organizacio relacoes entre politicas e
praticas de gestio de pessoas e a sua felicidade no ambiente de
trabalho?

Caso positivo ou negativo, vocé poderia justificar sua resposta?
R:

54. O que vocé considera que poderia melhorar em seu ambiente de
trabalho de modo a lhe proporcionar maior felicidade?
R:



286



287

APENDICE II - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES

7
0.0

Dados sécio-demograficos do participante:
Nome

Cargo

Sexo

Idade

Formagao

Tempo que € gestor

Tempo que trabalha na organizagao

7
0.0

Gestao de pessoas:

1.  Qual o papel da area de gestdo de pessoas na sua organizacao?

2. Quais sdo os valores principais que orientam as politicas e as praticas
de gestdo de pessoas da organizagdo?

3. Quais sdo as politicas e as praticas de gestdo de pessoas? Exemplo:
Recrutamento e Selegdo, avaliagdo de desempenho, plano de cargos e
salarios etc.

4. De modo geral, como as pessoas nessa organizacdo sdo geridas?
Como vocé avalia o comportamento dos gestores diante dos seus
funcionarios? (como ¢ a relagdo com os subordinados?)

5. Quais comportamentos definem um trabalhador na sua empresa?
(quais comportamentos sdo observados e destacados?)

6. O que ¢ valorizado para ser um trabalhador da sua empresa? (o que
se espera/quais comportamentos sdo esperados de um trabalhador?)

« Politica de promocio e construcio de felicidade no trabalho:

1. Pode contar um pouco da historia da organizagao?

2. Como foram construidas as politicas e praticas de gestdo de pessoas?
Tem algum conhecimento sobre esse processo? Quem foram as pessoas
que elaboraram as politicas?

3. O que vocé entende por felicidade? E felicidade no trabalho?

4. Como ¢ realizada a promogao/construcao da felicidade no trabalho?
(quais fatores sdo considerados?)

5. O gestor fez algum treinamento para gestao positiva de pessoas?

6. Ha a promogao de treinamentos/capacitacdes para os trabalhadores?
Como ¢ feito o levantamento de necessidades?

7.  De quais beneficios o trabalhador dispde? (questdes materiais)
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8. Haplano de carreira? Como ¢ feito?

9. S&o promovidas a integracdo, a colaboragdo e a criatividade? De que
maneira?

10. H& a possibilidade do trabalho remoto e flexibilidade de horario?
Como isso ocorre?

11. Ha algum processo de feedback realizado na organiza¢do? Como
ocorre?

12. De que maneira ocorre o incentivo aos esportes, a saude e a
educacgdo? (caso haja)

13. Ha participag@o dos trabalhadores nas decisdes da organizacdo? De
que modo?

14. Ha o desenvolvimento de alguma pratica de responsabilidade social?
Como ocorre?

15. E realizado algum monitoramento com relagio as politicas e praticas
de gestdo de pessoas? E em relacdo as necessidades (materiais de
trabalho, de desenvolvimento, etc.) dos trabalhadores?

16. E em relagdo a felicidade dos trabalhadores? Como isso ¢ realizado?
(E realizado algum tipo de coleta de dados relativa a questdes de
felicidade, satisfacdo, bem estar ou com relacio ao clima na
organizacao?)



0’0

7
0.0
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APENDICE III - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DEMAIS
TRABALHADORES

Dados sécio-demograficos do participante:
Nome

Cargo

Sexo

Idade

Formagao

Tempo que trabalha na organizagao

Gestao de pessoas:

1. Na sua visdo, qual € o papel da area de gestdo de pessoas na sua
organizacao?

2. Quais sdo os valores principais que orientam as politicas e as
praticas de gestdo de pessoas da organizagdo? (valores da organizagao)
3. De modo geral, como as pessoas sdo geridas nesta organizagao?
Como vocé avalia o comportamento dos gestores diante dos seus
trabalhadores? (como ¢ a relagdo com os subordinados?)

4. Vocé percebe coeréncia entre o discurso dos gestores e o
comportamento deles?

5. Na sua percepgdo, quais comportamentos definem um trabalhador
da sua empresa? (quais comportamentos sdo observados e relevantes)

6. O que vocé percebe que ¢ valorizado para ser um trabalhador na
sua empresa? (0 que se espera/quais comportamentos sdo esperados de
um trabalhador?)

X Politica de promocio e construcao de felicidade no trabalho:
1. O que vocé entende por felicidade? E felicidade no trabalho?

2. O que vocé pensa sobre as politicas e as praticas de gestdo de
pessoas? Elas contribuem para a felicidade dos trabalhadores?

3. Ha treinamentos, palestras, capacitagdes na organizagdo? As
considera relevantes e condizentes com as necessidades? Ha a
possibilidade de utilizar seus conhecimentos/o que aprendeu?

4. Ha espagos para compartilhamento de aprendizagens? Quais?
Como?

5. Como sdo feitos os levantamentos das necessidades e expectativas
dos trabalhadores?
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6. Como vocé avalia a questdo da remuneracdo e dos beneficios?
(considera justas?)

7. Como vocé avalia o espaco fisico e equipamentos/materiais de
trabalho?

8. Ha a possibilidade do trabalho remoto e flexibilidade de horario?
Como isso ocorre?

9. Ha algum planejamento de carreira na organizacdo? Como ¢ feito?
10. Como ¢ o relacionamento entre os pares? E com os gestores?

11. Como vocé avalia a comunicagdo na organizagdo? (E efetiva? Ha
abertura para didlogo? Ha possibilidade de se expressar?)

12. Como avalia a autonomia para desenvolver seu trabalho?

13. Como sdo promovidas a integragdo, colaborag@o e criatividade? Ha
possibilidades para isso?

14. Existe algum processo de feedback na empresa? Como ¢ feito?

15. Como vocé avalia 0 reconhecimento da
organizagao/gestores/colegas pelo trabalho que vocé realiza?

16. De que maneira ocorre o incentivo aos esportes, a saude e a
educagdo? (caso haja)

17. Ha oportunidade de participacdo na organizacdo? Participou na
cria¢do das politicas? E das decisdes?

18. Vocé€ tem conhecimento de alguma pratica de responsabilidade
social desenvolvida na/pela organizagdo? Qual?

19. Como vocé avalia/percebe o seu trabalho? Percebe sentido nele?
20. E como percebe/avalia a organizagdo? (identifica-se com ela?)

21. Como vislumbra seu futuro profissional?

22. Vocé se considera uma pessoa realizada com o trabalho que
desenvolve?

23. Vocé se considera feliz em seu trabalho? Considera que a gestdo de
pessoas contribui (ou ndo) para isso? De que forma?

24. O que te faz ser feliz no trabalho? E o que te faria mais feliz no
trabalho? (ainda que isso néo seja possivel hoje)
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APENDICE IV — TCLE (QUESTIONARIO)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, Cristiane Budde, doutoranda em Psicologia, ¢ meu
orientador, professor Dr. Narbal Silva, ambos pesquisadores da
Universidade Federal de Santa Catarina, convidamos vocé a participar
da pesquisa para elaboracdo da Tese de Doutorado intitulada: Politicas e
praticas de gestiao de pessoas e felicidade no trabalho.

A tese tem como objetivo compreender as possiveis relagdes
entre as politicas e as praticas de gestdo de pessoas e a construgdo da
felicidade no trabalho. Para tanto, o estudo serd composto por analise
documental (autorizada pela organizacdo), aplicacdo de questiondrio e
realizacdo de entrevistas individuais com gestores e demais
trabalhadores. Os critérios de inclusdo para participagdo serdo: (1) ser
trabalhador formal da organizagdo; (2) com carga horaria minima de 20
horas semanais; (3) ser trabalhador da organizagdo por, no minimo, um
ano.

A pesquisa sera realizada nas dependéncias da sua empresa, em
local a ser comunicado pela pesquisadora, ou em local a ser definido
pelo participante, caso este ndo possa comparecer no local anteriormente
combinado.

Vocé esta sendo convidado a participar desta pesquisa por meio
de um questiondrio. A sua participacdo neste estudo € voluntaria, e se
vocé ndo quiser mais fazer parte da pesquisa, podera desistir a qualquer
momento e solicitar que lhe seja devolvido o termo de consentimento
livre e esclarecido assinado.

O estudo sera realizado dentro dos principios éticos e de acordo
com a Resolugdo 466/12 de 12/06/2012 do Conselho Nacional de Satde
(CNS) que rege os procedimentos em pesquisa com seres humanos. Os
pesquisadores serdo os unicos a ter acesso aos dados e tomardo todas as
providéncias necessarias para manter o sigilo. Entretanto, ressaltamos
que sempre existe a remota possibilidade da quebra do sigilo, mesmo
que involuntario (por exemplo, roubo de documentos, computadores,
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pendrive e etc.). Caso isso venha a acontecer, as consequéncias serdo
tratadas nos termos da lei.

Nao havera consequéncia danosa por sua participacdo na
pesquisa. Eventuais riscos aos quais vocé pode estar exposto(a) em
decorréncia da participacdo estdo relacionados ao possivel cansago ao
responder o questionario e a reflexdo acerca da tematica sobre a qual
versa a pesquisa, que podem evocar memorias e/ou sentimentos sobre a
sua vida e ambiente de trabalho, e que gerem algum tipo de impacto
emocional. Neste caso e havendo necessidade, estarei a disposi¢ao para
prestar atendimento psicoldgico ou realizar encaminhamento para um
profissional especializado.

As despesas necessarias para a realizagdo da pesquisa ndo sdo de
sua responsabilidade e a participacdo neste estudo ndo sera remunerada.
Caso vocé tenha algum prejuizo material ou imaterial em decorréncia da
pesquisa podera solicitar indenizag¢do, de acordo com a legislagdo
vigente (Resolugdo N° 466, de 12 de dezembro de 2012).

Apbs o término do doutorado, a tese sera disponibilizada no
repositorio eletronico institucional da biblioteca da UFSC, e também
sera marcada com a organizagdo na qual vocé trabalha uma data para
apresentacdo dos resultados do estudo, onde serdo convidados todos os
que contribuiram com a pesquisa.

Os resultados deste trabalho poderdo ser apresentados em
encontros ou revistas cientificas, mas garantimos que qualquer
informacao a ser divulgada em relatorio ou publicacdo, sera feita de
forma codificada, para que a sua identidade e da organizagdo em que
trabalha sejam preservadas e seja mantida a confidencialidade. Esta
pesquisa mostra-se relevante para a constru¢do do conhecimento
cientifico sobre felicidade no trabalho e também visa ampliar a
divulgacdo de praticas de gestdo de pessoas que podem contribuir para a
felicidade dos trabalhadores.

Esta pesquisa foi submetida e aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos da UFSC (CEPSH). Em caso de
reclamagdes referentes aos aspectos éticos da pesquisa vocé deve entrar
em contato com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos -
CEPSH, localizado no Prédio Reitoria II (Edificio Santa Clara), R:
Desembargador Vitor Lima, n°® 222, sala 401, Trindade,
Florianépolis/SC, CEP 88.040400, pelo Fone: (48) 3721-6094, ou ainda
pelo endereco eletrdnico: cep.propesq@contato.ufsc.br.
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Caso vocé tenha alguma davida ou ndo queira mais fazer parte do
estudo, favor entrar em contato pelo e-mail crisbudde@gmail.com, pelo
telefone (48) 99155-6474, ou ainda pelo endereco dos pesquisadores:
AC Cidade Universitaria, s/n°, CEP: 88040970, Departamento de
Psicologia, Laboratorio de Psicologia Positiva nas Organiza¢des ¢ no
Trabalho (LAPPOT) sob a coordenagdo do Prof. Dr. Narbal Silva, sala
10B, térreo, Bairro Trindade, Florian6polis/SC.

A partir do exposto, convido-o(a) responder um questionario,
sendo que sua participacdo neste estudo é voluntaria e, se vocé
concordar, solicito que assine abaixo, sendo que, vocé recebera uma via
original deste documento.

Desde ja agradecemos.

Cristiane Budde - Psicologa, Mestre em Psicologia e Doutoranda
PPGP/UFSC

Prof® Dr. Narbal Silva - Orientador PPGP/UFSC

Eu, , RG n
s e-mail
, telefone ()
declaro estar ciente de que: li este documento e obtive
dos pesquisadores todas as informagdes que julguei necessarias para me
sentir esclarecido sobre os procedimentos desta pesquisa e de que se eu
tiver dividas em relacdo a ela, aos seus procedimentos, riscos ou
beneficios tenho o direito de contatar a pesquisadora a qualquer
momento visando esclarecimentos. Declaro que recebi, assinei e
rubriquei as paginas das duas vias deste Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido, uma que ficard comigo e outra serd entregue ao
pesquisador responsavel pela pesquisa. Desse modo, livre e esclarecido,
consinto em participar da pesquisa intitulada: “Politicas e praticas de
gestao de pessoas e felicidade no trabalho”, e autorizo que meus dados,
exceto meu nome, telefone e e-mail sejam utilizados na sua divulgag@o.

, de de 201 .

Assinatura do participante da pesquisa
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APENDICE V — TCLE (ENTREVISTAS)

3

3

J

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, Cristiane Budde, doutoranda em Psicologia, ¢ meu orientador,
professor Dr. Narbal Silva, ambos pesquisadores da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), convidamos vocé a participar da
pesquisa para elaboragdo da Tese de Doutorado intitulada: Politicas e
praticas de gestiao de pessoas e felicidade no trabalho.

A tese tem como objetivo compreender as possiveis relagdes entre as
politicas e as praticas de gestdo de pessoas e a construcdo da felicidade
no trabalho. Para tanto, o estudo serd composto por analise documental
(autorizada pela organizacdo), aplicagcdo de questionario e realizagdo de
entrevistas individuais com gestores e demais trabalhadores. Os critérios
de inclusdo para participacdo serdo: (1) ser trabalhador formal da
organizacdo; (2) com carga horaria minima de 20 horas semanais; (3)
ser trabalhador da organizagdo por, no minimo, um ano.

A pesquisa sera realizada nas dependéncias da sua empresa ou na
universidade (UFSC), em local a ser comunicado pela pesquisadora, ou
em local a ser definido pelo participante, caso este ndo possa
comparecer ao local anteriormente combinado. A entrevista ocorrera em
local que possua garantia de privacidade.

Vocé esta sendo convidado a participar desta pesquisa por meio de
uma entrevista individual. A entrevista serd gravada (em audio), a partir
da sua autorizagdo, para posterior transcri¢ao, a fim de que se proceda
analise, descri¢do e interpreta¢do de seus contetidos.

A sua participagdo neste estudo ¢ voluntaria, e se vocé ndo quiser
mais fazer parte da pesquisa, poderd desistir a qualquer momento e
solicitar que lhe seja devolvido o termo de consentimento livre e
esclarecido assinado.

O estudo sera realizado dentro dos principios éticos e de acordo com
a Resolucdo 466/12 de 12/06/2012 do Conselho Nacional de Saude
(CNS) que rege os procedimentos em pesquisa com seres humanos. Os
pesquisadores serdo os unicos a ter acesso aos dados e tomardo todas as
providéncias necessarias para manter o sigilo. Entretanto, ressaltamos
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que sempre existe a remota possibilidade da quebra do sigilo, mesmo
que involuntario (por exemplo, roubo de documentos, computadores,
pendrive e etc.). Caso isso venha a acontecer, as consequéncias serdo
tratadas nos termos da lei.

Nao havera consequéncia danosa por sua participagdo na pesquisa.
Eventuais riscos aos quais vocé€ pode estar exposto(a) em decorréncia da
participacdo estdo relacionados ao possivel cansago ao ser entrevistado e
a reflexdo acerca da tematica sobre a qual versa a pesquisa, que podem
evocar memorias e/ou sentimentos sobre a sua vida e ambiente de
trabalho, e que gerem algum tipo de impacto emocional. Neste caso e
havendo necessidade, estarei a disposi¢do para prestar atendimento
psicolégico ou realizar encaminhamento para um profissional
especializado.

As despesas necessarias para a realizacdo da pesquisa ndo sdo de sua
responsabilidade e a participagdo neste estudo ndo sera remunerada.
Caso vocé tenha algum prejuizo material ou imaterial em decorréncia da
pesquisa podera solicitar indenizag¢do, de acordo com a legislacdo
vigente (Resolugdo N° 466, de 12 de dezembro de 2012).

Apds o término do doutorado, a tese serd disponibilizada no
repositorio eletronico institucional da biblioteca da UFSC, e também
sera marcada com a organizagdo na qual vocé trabalha uma data para a
apresentacao dos resultados do estudo, onde serdo convidados todos os
que contribuiram com a pesquisa.

Os resultados deste trabalho poderdo ser apresentados em encontros
ou revistas cientificas, mas garantimos que qualquer informagdo a ser
divulgada em relatério ou publicacdo, serd feita de forma codificada,
para que a sua identidade e da organizacdo em que trabalha sejam
preservadas e seja mantida a confidencialidade.

Esta pesquisa mostra-se relevante para a construgdo do
conhecimento cientifico sobre a felicidade no trabalho e também visa
ampliar a divulgacdo de praticas de gestdo de pessoas que podem
contribuir para a felicidade dos trabalhadores.

Esta pesquisa foi submetida e aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos da UFSC (CEPSH). Em caso de
reclamagdes referentes aos aspectos éticos da pesquisa vocé deve entrar
em contato com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos -
CEPSH, localizado no Prédio Reitoria II (Edificio Santa Clara), R:
Desembargador Vitor Lima, n° 222, sala 401, Trindade,
Floriandpolis/SC, CEP 88.040400, pelo Fone: (48) 3721-6094, ou ainda
pelo enderego eletronico: cep.propesq@contato.ufsc.br.
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Caso vocé tenha alguma divida ou ndo queira mais fazer parte do
estudo, favor entrar em contato pelo e-mail crisbudde@gmail.com, pelo
telefone (48) 99155-6474, ou ainda pelo endereco dos pesquisadores:

AC Cidade Universitaria, s/n°, CEP: 88040970, Departamento de
Psicologia, Laboratorio de Psicologia Positiva nas Organiza¢des ¢ no
Trabalho (LAPPOT) sob a coordenagdo do Prof. Dr. Narbal Silva, sala
10B, térreo, Bairro Trindade, Florian6polis/SC.

A partir do exposto, convido-o(a) a conceder entrevista, sendo que
sua participagdo neste estudo € voluntaria e, se vocé concordar, solicito
que assine abaixo, sendo que, vocé recebera uma via original deste
documento.

Desde ja agradecemos.

Cristiane Budde - Psicologa, Mestre em Psicologia e Doutoranda
PPGP/UFSC

Prof® Dr. Narbal Silva - Orientador PPGP/UFSC

Eu, , RG n

, e-mail R
telefone ( ) declaro estar ciente de que: li este
documento e obtive dos pesquisadores todas as informagdes que julguei
necessarias para me sentir esclarecido sobre os procedimentos desta
pesquisa ¢ de que se eu tiver dividas em relagdo a ela, aos seus
procedimentos, riscos ou beneficios tenho o direito de contatar a
pesquisadora a qualquer momento visando esclarecimentos. Declaro que
recebi, assinei e rubriquei as paginas das duas vias deste Termo de
Consentimento Livre ¢ Esclarecido, uma que ficara comigo e outra sera
entregue ao pesquisador responsavel pela pesquisa. Desse modo, livre e
esclarecido, consinto em participar da pesquisa intitulada: “Politicas e
praticas de gestdo de pessoas e felicidade no trabalho”, e autorizo que
meus dados, exceto meu nome, telefone, e-mail e nome da empresa
onde trabalho, sejam utilizados na sua divulgacdo.

, de de 201 .

Assinatura do participante da pesquisa



