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Resumo

0 bem-estar dos colaboradores nas organizagdes é um conceito amplo e que é determinado por diversos fatores como é o caso da
idade, género, capacidade de resposta ao stress, salario e flexibilidade. A literatura cada vez mais aponta que uma aposta em
medidas para promover o bem-estar dos colaboradores pode resultar em aumentos de rendimentos e produtividade. Também,
dada a crescente rotatividade do pessoal, esta é uma possivel forma das organiza¢des reterem ou atrairem o capital humano
fundamental para manterem as suas vantagens competitivas, cenario que ja se verifica em grandes empresas como a Google e a
Apple. A pandemia vivida veio influenciar bastante esse bem-estar e acarretou consequéncias tanto para as organiza¢des como para
os trabalhadores. Com isso foi necessario haver uma adaptacdo das organizacdes a nova realidade. No sentido de perceber esse
impacto, bem como as medidas empregues para o bem-estar em Portugal, foram realizadas trés entrevistas de carater qualitativo a
funcionarios de recursos humanos em empresas de diferentes dimensdes e setores. Verifica-se que o mesmo nem sempre tem um
papel de destaque e que diversas outras medidas poderiam ser realizadas. Foram ainda questionadas as medidas colocadas em
pratica para o combate ao Covid-19, sendo que o teletrabalho nio sé foi mencionado como sendo aplicado, nos casos em que era
possivel, como foi destacado como sendo benéfico. Com este trabalho pretendemos contribuir para a perce¢do de como o bem-estar
dos colaboradores é tido em conta nas organiza¢ées bem como o impacto que o Covid-19 teve no mesmo.
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1. INTRODUCAO

A Organiza¢do Mundial de Saide (OMS) define a satide como sendo “um estado completo de bem-estar fisico,
mental e social e ndo apenas a auséncia de doenga ou enfermidade” (World Health Organization, n.d.).

O bem-estar ¢, desta forma, um pilar fundamental dentro das organizacoes, sendo que, segundo a Organizagdo
para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), este é composto por 11 dimensdes que se
enquadram desde questdes econdmicas a qualidade de vida (OCDE, 2019). Existem dimensdes diretamente
relacionadas ao trabalho, ou seja, que influenciam o bem-estar das pessoas enquanto colaboradores de uma

organizacao, sendo eles o “trabalho e qualidade do trabalho”, a “renda e riqueza” e o “equilibrio vida-trabalho”.

Segundo Pescud et al. (2015), a “satide e bem-estar no local de trabalho podem ser vistos como um conceito
amplo composto pela satisfacao pessoal, a satisfacao vida-trabalho e a satide em geral, que é uma combinacado
de saude mental/psicolégica e saude fisica/fisiolégica” (p.2). De acordo com Xiaoming et al. (2015, as cited in
Liu et al., 2019, p.1) o “bem-estar no trabalho é uma dimensao da felicidade do funcionario, com foco no
ambiente de trabalho, referindo-se a satisfagcao do individuo com os fatores relacionados ao trabalho”.

Neste sentido, cada vez mais os trabalhadores procuram locais de trabalho onde o bem-estar esteja presente
na sua plenitude e onde sintam que sao realizados. O estudo de Liu et al. (2019) menciona que o elevado bem-
estar no local de trabalho assenta em trés pontos, os trabalhadores estarem satisfeitos com o seu trabalho, o
trabalho ser significativo e interessante e haver a disposicdo para permanecer na organizag¢do. Assim sendo, a
manuten¢do do bem-estar dos trabalhadores nas organiza¢des é deveras relevante, uma vez que estes ao se
sentirem realizados no seu trabalho terao mais disposicdo para desenvolver as suas tarefas e melhorar a
produtividade (Liu et al., 2019).

As novas geracdes, tal como ja se tem vindo a verificar ao longo dos tempos, apresentam valores e praticas
culturais distintas, pelo que aquando da sua entrada no mercado de trabalho estas tém, também, necessidades
distintas das geragdes anteriores. Dessa forma, deve haver um desenvolvimento interno nas organizacoes de
modo a melhorar os seus métodos de gestdo de acordo com as carateristicas dos seus trabalhadores ou futuros
trabalhadores (Liu et al., 2019; Schroth, 2019). Adicionalmente, mencionar que a gestdo de recursos humanos
terd um papel de destaque, uma vez que estarao encarregues de adaptar as condi¢cdes do trabalho as
necessidades dos trabalhadores e, assim, melhorar o seu bem-estar e a vontade de permanecer na organizacao
(Liu etal., 2019).

Tal como destacado acima, no que diz respeito ao bem-estar no local de trabalho, os empregadores tém um
papel de grande relevancia, pois, dependendo da importancia e dimensdo que os mesmos atribuam ao bem-
estar dos seus colaboradores, estes irdo implementar politicas e programas para a promocao da satide no local
de trabalho (Pescud et al,, 2015). Nao obstante, é de sublinhar que as organiza¢des deveriam colocar esses
programas em acdo, uma vez que, ao aumentarem a sensacdo de bem-estar dos trabalhadores, a organizacdo
ira ter vantagens como um todo, melhorando o seu ambiente organizacional (Liu et al., 2019).

Recentemente, a pandemia da Covid-19 veio afetar o bem-estar das pessoas e organizacdes, o que obrigou a
que se tomassem medidas excecionais. Estas mudangas, que foram inevitaveis, acarretaram tanto
desvantagens como vantagens.

Neste sentido, o objetivo deste estudo sera o de perceber a importancia do bem-estar dos trabalhadores nas
organizacdes, bem como entender que medidas sdo colocadas em pratica e, ainda, o impacto da Covid-19 nesse
mesmo bem-estar. Para tal ird primeiramente proceder-se a uma revisao bibliografica de forma a perceber o
que é destacado na literatura e elucidar alguns conceitos, bem como analisar que fatores influenciam o bem-
estar dos trabalhadores, destacar os impactos da pandemia e ainda falar de medidas para melhorar o bem-
estar dos trabalhadores nas organizagdes. Segue-se a andlise e discussao das entrevistas.
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2. METODOLOGIA

A presente investigacdo assentou, primeiramente, numa abordagem metodoldgica qualitativa, através de uma
pesquisa bibliografica com o intuito de obter um maior dominio do tema. Para tal, foi necessario uma extensa
procura e leitura da literatura cientifica presente na base online Scopus, além de outras bases de artigos
cientificos, tendo como conceitos chave escolhidos para essa procura o “bem-estar de colaboradores”,
“satisfacdo no trabalho”, "melhoria do local de trabalho” e “impacto Covid-19”. Esta pesquisa resultou num
enriquecimento tedrico dos conceitos explorados, como o bem-estar dos colaboradores de uma organizagao e

quais os fatores que podem ser determinantes e melhorias defendidas por autores.

De seguida, para melhor entender a situagao atual em Portugal, foram elaboradas trés entrevistas, cujas
perguntas se basearam na informacgao recolhida na fase da revisdo bibliografica. Assim, esta recolha de dados
qualitativos em ambientes naturais pode ser mais rica no que toca a detalhes contextuais (Saunders et al.,
2019).

As trés entrevistadas (todas técnicas de recursos humanos) sdo provenientes de empresas de diferentes
ramos e dimensdes, com o objetivo de verificar eventuais diferenciacdes nas opinides e medidas exploradas.
Desta forma a amostra é uma purposive sample (Saunders et al., 2019), ndo probabilistica, onde as
entrevistadas foram escolhidas por terem conhecimento especializado a contribuir para o tema da pesquisa.
Todas as entrevistas foram realizadas nos dias 3 e 4 de janeiro de 2022, através da troca de emails com as
entrevistadas. Os dados foram recolhidos das respostas escritas obtidas. As entrevistas por email tém a
vantagem de serem de simples elaboracdo, sem necessidade de sincronizacao de horarios e obten¢do de um
texto estruturado de facil percecdo. Em contrapartida, apresenta algumas limita¢gdes, nomeadamente o facto
de serem respostas fechadas, sem possibilidade de esclarecimentos adicionais e poderdo ter um periodo de
tempo de resposta mais ou menos longo de acordo com a disponibilidade do recetor.

Apés a recolha de dados primarios achou-se desnecessario continuar o esforco de recolha pois para este
estudo exploratério a saturacao de dados foi atingida, tendo-se contado com pessoas bem informadas e de
cultura homogénea (Romney et al., 1986, citado por Remenyi, 2013).

No final, sdo cruzadas as informacdes recolhidas da literatura e das entrevistas, tendo em conta possiveis
medidas e factos que devem ser tidos em conta para as organizacdes nacionais aplicarem medidas que visem
melhorar o bem-estar dos seus colaboradores. Foi assim feita uma triangulacdo dos dados (Remenyi, 2017),
com dados de diferentes fontes, para se perceber diferentes perspetivas do tema sob pesquisa.

As perguntas realizadas nas entrevistas foram as seguintes:

1. O bem-estar dos colaboradores é um fator considerado fundamental para a sua instituicdo?

2. Que medidas sao colocadas em pratica para melhorar o bem-estar dos trabalhadores?

3. Na sua opinido, que medidas poderiam ser implementadas? (para além das ja existentes, caso haja)
4. Foram tomadas medidas de preven¢do a Covid-19? Quais?

5. Foi possivel introduzir o teletrabalho? Se sim, em que fun¢des/departamentos?

6. Considera que os trabalhadores reagiram bem as mudangas? Qual o impacto nestes? Foram mais ou menos
produtivos?

7. Acredita que as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tém impacto no bem-estar dos
colaboradores na sua organizacdo?
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1. EMPRESAS E O BEM-ESTAR DOS TRABALHADORES

O bem-estar ou satisfacdo profissional é um conceito multidimensional e subjetivo, uma vez que engloba
multiplos fatores de natureza diversa e varia de individuo para individuo, considerando as suas atitudes e
conceg¢des em relagdo aos variados aspetos que fazem parte do seu trabalho (Abelha et al., 2018). Também
pode ser definido como “(...) uma avaliagao cognitiva e afetiva das caracteristicas situacionais associadas as
funcdes que se desempenham dentro das construgdes do trabalho” (Vroom, 1995, as cited in Simmons et al,,
2020, p.3). De uma forma simplista, esta relacionado com o grau em que os individuos gostam ou ndo gostam
do seu trabalho (Azziri, 2011, as cited in Rahman et al,, 2017).

A generalidade dos autores defende que essa satisfacdo esta diretamente associada ao desempenho do
trabalhador e ao seu compromisso organizacional e, consequentemente, ao desempenho da organizacao a qual
pertence (Kroll & Niiesch, 2017; Rahman et al., 2017; Simmons et al., 2020). George (1986, as cited in Rahman
etal, 2017) expde que para a maioria das empresas a satisfacao do cliente é o elemento mais importante do
seu negocio, esquecendo que se os seus colaboradores nao estiverem satisfeitos ndo é possivel satisfazer esses
mesmos clientes.

Segundo Grant et al. (2007), podemos subdividir o bem-estar dos colaboradores em trés dimensoes distintas.
A primeira remete ao bem-estar psicolédgico, que se foca em experiéncias subjetivas a cada individuo, como a
satisfacdo em geral. Pode ter grande impacto no rendimento do colaborador, ja que uma saude psicolégica
deficiente contribui negativamente no desempenho do trabalho. Sentimentos como depressdo, ansiedade,
fadiga mental e stress diminuem significativamente os recursos cognitivos ou as proprias emogdes, inibindo
0 auto-controlo e a motivacao em tarefas subsequentes (Muraven & Baumeister, 2000). A segunda trata-se do
bem-estar fisico, que pode ir desde a alimentacao e exercicio praticado por cada trabalhador até aos seus
indicadores de satide, como por exemplo peso, pressao arterial ou nivel de colesterol. Por dltimo, Grant et al.
(2007) aborda a dimensdo social, em especifico as relacdes sociais no dia-a-dia na empresa. Daqui pode
resultar inumeras experiéncias como sentimento de cooperacdo, apoio, reciprocidade, abandono e
hostilidade.

3.2. FATORES DETERMINANTES NO BEM-ESTAR DOS TRABALHADORES

De acordo com Tomazevi¢ et al. (2014), é possivel dividir os fatores que influenciam o bem-estar dos
trabalhadores em dois agregados distintos: fatores pessoais e fatores externos. De uma forma geral, os
primeiros abrangem os fatores demograficos e psicolégicos, enquanto os segundos compreendem os fatores
organizacionais e os fatores ambientais (Li et al., 2021; Tomazevic et al., 2014). De seguida, segue-se uma
analise mais detalhada dos fatores supramencionados, atribuindo maior destaque aos mais discutidos na
literatura cientifica nos ultimos anos.

Relativamente aos fatores demograficos, estes dizem respeito a indicadores como a idade, género, educacao,
etnia, anos de experiéncia, idade prevista para a reforma, etc. (Davies et al.,, 2017; Tomazevic et al., 2014).
Estes fatores sdo conhecidos por influenciar o bem-estar profissional de uma forma indireta, ou seja, segundo
varios estudos, em geral, ndo se verifica diferencas significativas na satisfacdo dos trabalhadores entre os
géneros (por exemplo), mas sim uma diferenca consideravel nos determinantes dessa satisfacdo (Meyerding
& Lehberger, 2018; Smagina, 2020). Por outras palavras, “(...) os determinantes da satisfagcdo profissional
diferem substancialmente na sua importancia entre os géneros” (Meyerding & Lehberger, 2018, p.1003),
sendo que o mesmo se verifica, teoricamente, nos outros fatores demograficos. Outro exemplo que suporta
esta teoria é a idade prevista de reforma, que apesar de ndo existir qualquer relacdo direta entre o bem-estar
profissional e este indicador, observa-se um efeito indireto através da “atitude de reforma” (o modo como os
trabalhadores antecipam o seu futuro estado de reforma), que difere de acordo com o grupo socioeconémico
ao qual o trabalhador pertence - nos casos em que os trabalhadores possuem rendimentos domésticos mais
elevados, ndo se verifica qualquer relacao entre a satisfacao profissional e a atitude de reforma, enquanto nos
trabalhadores com rendimentos mais reduzidos constata-se uma relacdo negativa entre a satisfacao e a atitude
de reforma (Davies et al,, 2017).




No. 3, 2022, 219-232

ICI E M C Universidade de Aveiro
. 2184-9102
Proceedlngs DOI 10.34624/iciemc.v0i3.29773

Quanto aos fatores psicologicos, podem ser definidos como constru¢des multidimensionais baseadas em
crencas, esquemas e sentimentos internos (Hulin & Judge, 2003, as cited in Simmons et al., 2020). E possivel
identificar indicadores como os tragos individuais (caracteristicas de personalidade), satisfacdo na carreira,
nivel de stress, vocacdes, ansiedade associada ao trabalho, realizacdo, autoconsciéncia, inteligéncia emocional,
inteligéncia social e recursos familiares (apoio familiar) (Abelha et al.,, 2018; Kalliath et al., 2018; Li et al., 2021;
Rahman et al., 2017; Sutono, 2018; Simmons et al., 2020; Tomazevic et al., 2014). Ao contrario da inteligéncia
emocional - que é um conceito frequentemente debatido e do conhecimento geral da sociedade, referindo-se
a “(...) capacidade de processar, compreender e sentir as emocoes de si proprio e dos outros, e de reagir e agir
em conformidade” (Pérez-Fuentes et al., 2018, as cited in Li et al.,, 2021, p.1779) - a inteligéncia social
corresponde a capacidade social de uma pessoa, isto é, a capacidade de estabelecer boas relagcdes com os
outros, bem como compreender os comportamentos, sentimentos e crengas dos mesmos (Fatos & Tayfun,
2013, ascited in Li et al. 2021). Estes sao dois fatores com elevado peso no bem-estar dos trabalhadores, como
foi confirmado no estudo de Li et al. (2021). Ainda, entre os indicadores mencionados, importa salientar o
papel do apoio familiar (recursos familiares) na satisfacdo profissional dos individuos, uma vez que niveis
mais elevados de apoio familiar resulta, geralmente, num maior bem-estar profissional (Kalliath et al., 2018).

Em relacdo aos fatores organizacionais, estes estdo relacionados com o funcionamento do proéprio trabalho e
da organizagio (TomaZevic et al., 2014). Destacam-se: o tipo de lideranca; flexibilidade; capacita¢io no local
de trabalho; justica organizacional (equidade); ambiente de trabalho; formacdo e desenvolvimento
profissional no local de trabalho; oportunidades e perspetivas de promocdo e progressao; beneficios
marginais; comunicacdo interna e externa; salario; vantagens incidentais; seguranca; significado e valor do
trabalho; organiza¢do e politica da empresa; estado geral e caracteristicas do trabalho; administracao;
acompanhamento profissional; relacdes interpessoais; reconhecimento; incentivos monetarios; prémios;
autonomia; atividades sindicais; e praticas de gestao de recursos humanos (Abelha et al,, 2018; Jaworski et
al., 2018; Kroll & Niiesch, 2017; Li et al.,, 2021; Rahman et al,, 2017; Sutono, 2018; Simmons et al., 2020;
Tomazevic et al., 2014; Zhang et al., 2020).

O salario é, naturalmente, um dos fatores mais abordados como altamente condicionante do bem-estar dos
trabalhadores, sendo que muitos autores nem questionam o peso que este indicador possui na satisfacdo
profissional. Muitas investigacdes sugerem que o salario é um dos principais fatores determinantes na
satisfacdo dos empregados (Abdulla et al., 2011, as cited in TomazevicC et al., 2014; Carlan, 2007, as cited in
Tomazevic et al., 2014; MacKain et al,, 2010, as cited in TomaZevic et al., 2014). Contudo, os resultados de um
estudo de Judge et al. (2010) apontam que a remuneracao apenas esta relacionada com a satisfacdo de uma
forma marginal. Isto é, em geral, os niveis remuneratdrios tém um impacto pouco significativo no bem-estar
dos individuos. Os autores justificam estes resultados com base na investigacdo de Lucas et al. (2003, as cited
in Judge et al., 2010), que concluiram que os individuos se adaptam rapidamente aos eventos sociais, o que
significa que “(...) no contexto do presente estudo, assim que um individuo recebe um aumento de salario,
pode ser rapidamente "gasto" psicologicamente e perder assim o seu valor satisfatorio” (Judge et al., 2010,
p.163). Neste sentido, Judge et al. (2010) referem que os individuos devem ter em conta outros aspetos que
preveem uma maior satisfacao no trabalho do que o salario, como por exemplo as caracteristicas especificas
do proprio trabalho, visto que a remuneracdo manifesta uma importancia consideravel na motivacdo do
trabalhador e nao na sua satisfacao.

Em relacdo a outros fatores organizacionais, podemos destacar a flexibilidade, a capacitacao e a justica
organizacional, pelo facto de virem a assumir um papel de crescente importancia para os trabalhadores nas
ultimas décadas. A flexibilidade laboral da a hipé6tese aos individuos de escolher quando e/ou onde trabalhar,
contribuindo para salvaguardar os seus interesses pessoais, 0 que resulta num aumento significativo da sua
satisfacdo profissional (Kroll & Niiesch, 2017). J& a capacitacdo no local de trabalho acontece quando se
verificam trés componentes: o controlo sobre as atividades pelas quais é responsavel; a crenca de que possui
o conhecimento e as capacidades indispensaveis para desempenhar essas atividades de forma competente e
eficaz; e o compromisso de cumprir os objetivos pré-definidos (Simmons et al., 2020). Por seu turno, a justica
organizacional diz respeito as percecdes que os colaboradores tém relativamente aos niveis de justica
presentes na organiza¢do, em particular no tratamento interpessoal, na colegialidade, na equidade, nas
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explica¢des e nos procedimentos, podendo estar associada as questdes de igualdade de género (Simmons et
al,, 2020). Segundo Zhang et al. (2020), “(...) quando a justica organizacional é mantida e executada nas areas
de justica processual, justica distributiva, justica interpessoal e justica informacional, os empregados tém
niveis mais elevados de bem-estar e bem-estar no trabalho” (p.915).

Por fim, os fatores ambientais, que apresentam um papel menos relevante no bem-estar profissional, uma vez
que dependem fortemente do tipo de trabalho e ndo sdo tdo importantes para o trabalhador como os que
foram abordados anteriormente (e.g. sistema judicial e imagem publica da organizacdo) (Tomazevic et al,,
2014).

3.3.CoMo0 A CoVID-19 INFLUENCIOU O BEM ESTAR DOS COLABORADORES

A pandemia da Covid-19 constitui-se como uma ameaca a saude fisica e mental em todo o mundo (Mead et al,,
2021). As organizacgdes e trabalhadores precisaram de se adaptar a nova realidade de forma abrupta e
inesperada.

De acordo com a Office for National Statistics (ONS), houve um aumento dos niveis de ansiedade, uma redugéo
dos niveis de felicidade e a média de satisfagdo com a vida e sentimentos também reduziram substancialmente
durante a pandemia. Ainda se destacam como principais preocupacdes a afetacdo do bem-estar, em termos de
tédio, solidao, ansiedade e stress, a forma como o trabalho sera afetado e, também, em relacdo as financas
familiares, ou seja, em relacdo ao bem-estar econémico (ONS, 2020).

E ainda destacado que sdo as mulheres que apresentam niveis mais elevados de ansiedade, o que pode ser
justificado por serem estas a ter de abdicar do seu trabalho para cuidar dos filhos dependentes (ONS, 2020).

As organizacdes desde o inicio foram obrigadas a tomar medidas para combater a pandemia. A medida mais
falada que fora colocada desde o comeco em pratica foi o teletrabalho. Este conceito ndo é recente, apesar de
ser amplamente divulgado neste periodo (Marino & Capone, 2021). O teletrabalho é o uso de ferramentas de
telecomunicacdo e das informacdes eletronicas para se exercer o trabalho remoto (Marino & Capone, 2021).
A adocao do teletrabalho em Portugal foi obrigatéria em algumas fases da pandemia, sempre que as fungdes
assim o permitissem (DGS, 2020a).

Segundo Marino e Capone (2021), as empresas tém colocado em pratica percursos de formacdo e educacido
para a utilizacdo das tecnologias digitais, bem como para a aquisicdo de maior autonomia na realiza¢do das
suas competéncias e processos praticos. Esta pratica tem uma grande importancia para a adaptacao a
mudanga.

A eficaz comunicacao dentro das organizacdes é essencial para as mesmas, ainda mais durante o teletrabalho
em que é preponderante a comunicagao eficiente entre os funcionarios e supervisores, sendo que esta pode,
inclusive, ajudar a reduzir a sensacao de isolamento e inseguranca dos trabalhadores (Latorre et al., 2021).
Nesse sentido, devem ser criadas redes de comunicacdo, especialmente quando existe a interdependéncia das
tarefas (Marino & Capone, 2021). Em Portugal é determinado que o empregador deve promover o contato
frequente entre os trabalhadores e entre a empresa de modo a evitar o isolamento dos trabalhadores durante
o teletrabalho, respeitando, contudo, as boas condi¢cdes de trabalho e privacidade (DGS, 2020a).

No entanto, nem todos os trabalhadores tém a oportunidade de trabalhar remotamente, como foi o caso dos
profissionais de satide, que foram dos grupos de trabalhadores que mais foram afetados pela pandemia. Além
de terem de manter o seu trabalho, o mesmo foi sujeito a grandes sobrecargas, pelo que segundo a literatura
internacional estes apresentavam um fator de risco para o stress, a depressao, a ansiedade e os transtornos
de stress pds-traumatico (Snyder et al., 2021). Mais se acrescenta que os mesmos se encontravam, igualmente,
sob o risco de burnout.

A prevencdo do burnout e de outros problemas psicossociais acima descritos é fundamental, pelo que exige
intervengdes a varios niveis, desde intervencdes em caso de crises de saide mental, tanto presenciais como
virtuais, a melhoria do ambiente de trabalho para um local seguro e saudavel, o dispensar de tempo adicional
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para descanso e recuperacdo, o estabelecimento de linhas de comunicagao claras e gestao de expetativas e o
envolvimento dos trabalhadores em questdes que envolvam a sua seguranca pessoal (Snyder et al., 2021).

Nesse sentido, é possivel perceber que, a semelhanca das organizacoes de salude, também as restantes
organizacdes tiveram o dever de implementar medidas para que os trabalhadores pudessem estar no seu local
de trabalho e se sentissem seguros. Coube, assim, as empresas avaliar ou reavaliar os riscos e adotarem as
medidas que consideravam necessarias a protecao dos seus trabalhadores (DGS, 2020b). No entanto,
existiram, e existem, medidas que devem ser colocadas em pratica por todas as empresas que sao, segundo a
DGS, a higienizacao das maos, a etiqueta respiratoria, o distanciamento social, a higieniza¢do e desinfecao de

superficies, a automonitorizacdo de sintomas, a protecao individual (EPI) e a informacgao e formacao.

A informacdo e formacgdo sdo um dos aspetos mais importantes a ter em conta, pois tendo o conhecimento dos
riscos é possivel colocar em pratica as medidas de protecdo. Deste modo, os trabalhadores terem o
conhecimento relativamente a prote¢do da sua seguranca e saide permite que estes desenvolvam as suas
atividades de forma informada e correta (DGS, 2020a).

3.4. MEDIDAS PARA MELHORAR O BEM-ESTAR DOS COLABORADORES

Dado o beneficio que pode trazer uma aposta em melhorar o bem-estar dos colaboradores numa organizacgao,
as empresas e autores tentam perceber a melhor forma de alcancar tal objetivo.

Todavia, as medidas a aplicar sdo inimeras e variam no seu grau de complexidade e custos de implementacao.
A perce¢do de cada colaborador também varia. De acordo com o estudo “Tendéncias Globais de Capital
Humano” de 2018 (Deloitte, 2018), de 11 mil entrevistados verificou-se que 87% da énfase a importancia de
trabalhar em horarios flexiveis, 67% destacou a relevancia do design do local de trabalho e 63% dos
entrevistados revelaram que gostariam de ter acesso a snacks saudaveis, disponibilizados pela empresa.
Como tal, os artigos sobre tal questdo prendem-se com a investigacdo de medidas mais gerais, capazes de
serem aplicadas a qualquer organizacao.

Kelly et al. (2021) afirma que uma mudanca pode passar por garantir uma maior autonomia e flexibilidade a
cada colaborador, ndo s6 em termos do seu trabalho em si (como a melhor forma de executar as suas tarefas),
bem como o melhor local de trabalho e horarios, mas também relativamente a sua participagdo no dia-a-dia
da empresa. Deve ser dado, assim, oportunidades a qualquer colaborador de identificar e sugerir resolucdes
para qualquer problema que eventualmente possa surgir.

Por outro lado, estes autores também defendem um papel crucial de qualquer gestor no papel de melhoria.
Este deve ser capaz de transmitir estabilidade, compreender as necessidades de cada individuo e garantir um
equilibrio entre os objetivos de desempenho e nimero de funcionarios ao seu dispor.

Ja Marino e Capone (2021) destacam o papel cada vez mais importante da tecnologia no local de trabalho. Nao
s6 podem permitir um trabalho mais inteligente (melhorando o desempenho) como uma maior flexibilidade
na organizacao como um todo. O teletrabalho, a rapida partilha de informacdes, as ferramentas digitais, entre
outros, podem, assim, adequar o trabalho de cada colaborador as suas necessidades pessoais aumentando o
seu nivel de bem-estar. No entanto, pode ser necessario educar os trabalhadores para esta cultura digital,
evitando o denominado “technostress”.

Finalmente, seja qual for a medida a aplicar, é necessario ter em conta a capacidade de lidar com a mudanca.
Consoante o pais e organizacdo pode, por um lado, haver uma maior aptiddo a mudanca como, por outro,
grande resisténcia a esta, mesmo que seja em beneficio dos colaboradores. Como tal, todas as medidas a tomar
devem ser devidamente comunicadas e explicadas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. ANALISE E DISCUSSAO DE ENTREVISTAS

Com o intuito de compreender melhor a realidade nacional, foram realizadas trés entrevistas, de forma
estruturada, a trés técnicas de recursos humanos de trés organizacdes distintas. Estas encontram-se nos
respetivos cargos ha relativamente pouco tempo, nomeadamente entre dois a trés anos. As entrevistas foram
realizadas nos dias 3 e 4 de janeiro de 2022, via email. Deste modo, esta andlise qualitativa ndo sé nos
permitira compreender melhor a realidade de Portugal, como também perceber as possiveis discrepancias
entre os varios tipos de organizacdes. Neste sentido, importa referir o seguinte:

° A Entrevistada A pertence a uma instituicao financeira monetaria de grande dimensao;
° A Entrevistada B faz parte de uma organizacao de tecnologia e ciéncia de média dimensao;
° A Entrevistada C integra uma empresa da industria automovel de pequena dimensao.

Posto isto, segue-se, primeiramente, a codificagio dos dados resultantes das entrevistas (Tabela 1) e, de
seguida, a sintese das respetivas entrevistas (Tabela 2).

Tabela 1 - Padrio da entrevista

Codificacao Descricdo

Analisar como as diferentes organizacées lidam com o bem-estar dos
seus trabalhadores, bem como medidas que sdo colocadas em
pratica para a manutencio do seu bem-estar.

Bem-estar dos trabalhadores

Covid-19 Perceber o impacto do Covid-19 nas organizag¢des e as medidas que

foram necessarias de se colocarem em pratica.

Flexibilidade no trabalho Entender as medidas colocadas em pratica e como os trabalhadores

se adaptaram as mudangas.

Recursos Humanos (RH) no bem-estar dos | Averiguar a opinido dos técnicos de RH no que diz respeito ao bem-

trabalhadores estar dos trabalhadores e as medidas colocadas em pratica.
Tabela 2 - Questdes e respostas obtidas
Questoes Entrevistada A Entrevistada B Entrevistada C

1. O bem-estar dos
colaboradores é um fator

a sua instituicao?

considerado fundamental para

“Cada vez mais ha uma
maior preocupagao com
estes temas, sobretudo com
o surgimento da pandemia.
0 departamento de Saude no
Trabalho organiza
anualmente o que nés
chamamos de “Semana do
Bem-estar”, mas fora disso
considero que esta
preocupacao e
desenvolvimento de
iniciativas poderia ser
bastante superior.”

“Sim, apesar de ser
mais na teoria que na
pratica.”

“Relativamente. As
condigdes basicas e
obrigatorias sdo
oferecidas, no
entanto sinto que
seria importante a
empresa debrugar-
se mais na questao
do bem-estar.”
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Questoes

Entrevistada A

Entrevistada B

Entrevistada C

2. Que medidas sdo colocadas
em pratica para melhorar o
bem-estar dos trabalhadores?

“Semana do bem-estar
(workshops, palestras e
outras atividades
relacionadas com
alimentacio, exercicio fisico,
técnicas de relaxamento,
etc.), e recentemente foi
contratado um psicdélogo,
pelo que os colaboradores
podem efetuar marcagio de
consultas gratuitamente.
Além disso, estdo a ser
desenvolvidos cursos
relacionados com a gestao
de stress.”

“Adogdo de um horario
flexivel de forma a
poder existir um maior
equilibrio entre a vida
profissional e pessoal.”

“As obrigatdrias por
lei: equipamentos de
seguranga; fardas e
material de
qualidade de acordo
com o tipo de
trabalho, novas
maquinas e
respetivas
formacdes, etc.; bons
equipamentos de
iluminacdo e
ergonomia; bolo de
anos no dia de
aniversario, etc.”

3. Na sua opinido, que medidas
poderiam ser implementadas?
(para além das ja existentes,

caso haja)

“Alargar a chamada “Semana
do Bem-estar” a eventos
mensais ou mesmo
semanais, parcerias com
nutricionistas e opg¢oes de
refeicdes saudaveis/dieta na
empresa.”

“Reunioes de feedback
constante entre gestor
de equipa e os
respetivos membros;
Rubrica com dicas de
bem-estar; Formacao
dos lideres para
estarem atentos a
questdes emocionais e
motivacionais,
sobretudo com a
introducdo do
teletrabalho.”

“Bem-estar fisico:
melhorar ainda mais
as condicoes do
espaco de trabalho,
para que este se
torne mais
ergondmico e
confortavel; bem-
estar financeiro:
prémios de
desempenho; bem-
estar emocional:
reunir regularmente
com 0s
colaboradores e
tentar perceber
questdes que o0s
deixam menos
confortaveis e que
podem ser
melhoradas; bem-
estar social:
promover o convivio
€ a comunicacao
entre os
colaboradores
através de iniciativas
(ex.: algumas
formacoes,
dinamicas de equipa,
jantar de Natal,
etc.).”
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Questoes Entrevistada A Entrevistada B Entrevistada C

4. Foram tomadas medidas de
prevencio a Covid-19? Quais?

“Menos pessoas no mesmo
espaco, utilizacdo
obrigatéria de mascara,
controlo de pessoas
vacinadas e teletrabalho.”

“Sim, foram colocadas
varias sinaléticas: de
medidas de seguranc¢a a
cumprir (mascara,
desinfetar as maos,
distancia de
seguranca); de
marcagdo de quais os
lugares a serem
ocupados; de
desinfec¢do de espagos;
de n? limite de
ocupacao de salas.
Foram também criadas
politicas de rotagio dos
colaboradores de cada
equipa, de forma que a
presenca no escritorio
seja feita em
seguranca.”

“Sim. Sao entregues
mascaras aos
colaboradores;
sinalizacdo oficial da
DGS; pontos de
desinfecio, etc.”

5. Foi possivel introduzir o
teletrabalho? Se sim, em que
funcées/dep.?

“Sim. Teletrabalho para
todas as areas dos Servigos
Centrais. Apenas a area
comercial continuou a
trabalhar presencialmente.”

“Sim, praticamente
todas as fungdes foram
possiveis de realizar em
teletrabalho, seja
fungdes da area de
Gestdo (marketing, RH,
contabilidade), seja de
perfis técnicos
(informatica).”

“Ndo.”

6. Considera que os
trabalhadores reagiram bem as
mudancas? Qual o impacto
nestes? Foram mais ou menos
produtivos?

“Langamos recentemente
um questionario para
averiguar estas questoes e
mais de 90% dos
colaboradores diz sentir-se
mais feliz/seguro/realizado
com a possibilidade de
trabalhar em casa. Além
disso, referem que se
sentem muito mais
produtivos, sabem gerir
melhor o seu tempo e
acabam por também ter
mais tempo para estar com
as suas familias (tempo este
que muitas vezes era
despendido em
deslocagdes).”

“Sim, a adaptacio foi
positiva. O teletrabalho
iniciou-se
exclusivamente com a
pandemia, mas foi uma
adaptagdo rapida. A
produtividade dos
colaboradores nio foi
afetada e muitos
preferem o teletrabalho
ao presencial.”
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Questoes Entrevistada A Entrevistada B Entrevistada C
7. Acredita que as praticas de “As existentes tém “Sim, as praticas de “Acredito que se
GRH tém impacto no bem-estar | certamente algum impacto, GRH tém como objetivo | forem
dos colaboradores na sua mas ha muito mais melhorar a implementadas
organizacio? iniciativas por desenvolver produtividade, novas praticas

que trariam inimeros motivacdo e orientadas para o

beneficios as pessoas e por competéncias dos bem-estar dos RH,

consequéncia a empresa.” colaboradores, o que que terdo um
acaba por se refletirno | impacto muito
seu bem-estar. Para positivo nos
além disso, é também colaboradores,
um papel da GRH focar- | nomeadamente ao
se em praticas nivel da sua
especificamente para motivacdo e
promover o bem-estar.” | comprometimento

organizacional.”

Quanto ao facto de o bem-estar dos colaboradores ser considerado fundamental para a organizacdo, bem como
as medidas que sao levadas a cabo para o promover (questdes 1 e 2), constata-se que as entrevistadas
consideram que poderiam ser desenvolvidas mais iniciativas e que as suas organiza¢des poderiam ter uma
preocupacdo superior a atual. Todavia, é possivel verificar que as medidas adotadas entre as trés organizacdes
sdo bastante dispares, sendo a instituicdo de maior dimensdo a implementar mais iniciativas. Nesta mesma
linha, na questao 3, a Entrevistada C foi aquela que sugeriu um maior conjunto de medidas, face as insuficientes
que sdo postas em pratica atualmente na sua empresa.

Nas trés organizac¢des foram tomadas medidas de prevencao a Covid-19. No entanto, na organizacao a qual
pertence a Entrevistada C ndo foi possivel introduzir o teletrabalho, ao contrario das restantes organizacoes.
Nestas, o teletrabalho foi implementado em todos os departamentos/funcoes, a excecao daqueles que a
atividade presencial era indispensavel (questdes 4 e 5). Em resposta a questdo 6 (“Considera que os
trabalhadores reagiram bem as mudancas? Qual o impacto nestes? Foram mais ou menos produtivos?”), as
Entrevistadas A e B indicam que a adaptacao dos trabalhadores ao teletrabalho foi positiva, sendo que estes

se encontram, na generalidade, mais felizes por trabalharem em casa e se sentem mais produtivos.

Importa também referir que as entrevistadas acreditam que as praticas de gestdo de recursos humanos
produzem um impacto positivo no bem-estar dos colaboradores, gerando, consequentemente, um aumento
da sua motivacdo e, naturalmente, beneficios para a organizacao, ideias que corroboram o estudo Zhang et al.
(2020).

Das trés entrevistas efetuadas pode-se constatar que o conceito de bem-estar dos colaboradores no local de
trabalho ja é tido em conta pelos recursos humanos e organizagdes em Portugal. De facto, é um tema cada vez
mais debatido tanto na literatura como no dia-a-dia das empresas portuguesas, ndo s6 pelos beneficios que
pode trazer, como também fruto da pandemia global que vivemos. O Covid 19 veio alterar a forma de trabalho
de muitas empresas, obrigando-as a adaptarem-se a nova realidade, através da implementacao de novas
medidas.

No entanto, destaca-se uma significativa diferen¢a na aposta na promogao do bem-estar, e respetivas medidas,
consoante a dimensao da empresa. Pelo que se pode perceber, pela visdo das entrevistadas, a dimensado da
empresa pode influenciar bastante o nivel de atengao e recursos dedicados a medidas de bem-estar, havendo
uma grande diferenca entre as grandes empresas e as pequenas e médias empresas (PMEs) nacionais.

Para a mudanca de tal paradigma em Portugal, seria necessario sensibilizar os lideres e gestores portugueses
da importancia da promog¢do do bem-estar dos seus colaboradores. Muitos destes carecem ainda de uma visdo
estratégica, uma vez que veem tais medidas apenas como um custo para a organiza¢do, ao invés de um
investimento para futuros aumentos de rendimento.
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Do lado dos colaboradores, o desafio pode vir a ser a aceitacao/resisténcia a novas medidas a serem aplicadas.
Os beneficios devem ser devidamente comunicados para combater a aversdo a mudanca, carateristica essa
que define claramente a cultura portuguesa, obtendo uma das pontua¢des mais elevadas neste campo (99) no
estudo das dimensdes culturais por pais (Hofstede Insights, 2022).

5. CONCLUSAO

7

A elaboracao deste estudo permitiu perceber que, de facto, a consideracao do bem-estar dos trabalhadores é
relevante para as organizacdes e que as mesmas devem implementar medidas por forma a proceder a
“manuten¢do” e incremento do mesmo.

De acordo com as entrevistas realizadas, foi possivel depreender que muitas empresas ainda ndo desenvolvem
medidas e atividades satisfatérias para o melhoramento do bem-estar dos seus trabalhadores, sendo que
muitas vezes se restringem as obrigatdrias por lei. Ndo obstante, o facto de os recursos humanos perceberem
a necessidade de implementar mais medidas as ja existentes demonstra que existe pensamento critico dentro
da organizacao em relacdo a esta tematica.

As medidas a serem aplicadas sao bastante diversas e generalizadas, podendo, assim, ser aplicado a diferentes
organizacgdes, tanto em termos de dimensao ou ramo. Contudo, o resultado que uma dada medida podera ter
é bastante subjetivo e variavel de caso para caso. Cabe a gestao de topo e aos recursos humanos tentar
perceber o seu proprio caso e analisar quais as melhores medidas a aplicar na sua organizacdo, consoante os
recursos disponiveis. O feedback dos colaboradores também ird ser imprescindivel para a sugestdo de
possiveis medidas a aplicar, bem como uma posterior avaliacao dos resultados obtidos.

A pandemia veio testar a capacidade de adaptacdo das organizacdes a mudanca e como as mesmas conseguem
manter o bem-estar dos seus colaboradores em situacdes adversas, o que, segundo as entrevistadas, no que
diz respeito ao teletrabalho foi bastante positivo.

Instaurar
uma cultura
de mudanga
Melhorar a
comunicagio (entre
funcionarios e
entre niveis Adaptagao do
hierarquicos) trabalho aos
\ trabalhadores

-

Foco e
desenvolvimento
do bem-estar

-

S Promover um
Flelell{dfldC sistema de melhoria
de horarios onde seja possivel

comunicar
aperfeicoamentos.

Inteligéncia
Social

Figura 1 - Esquema resumo de medidas para melhorar o bem-estar dos colaboradores nas organizacées (Elaboracio
Proépria)
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Neste ambito, apos a elaborac¢do do presente documento é possivel clarificar como as empresas na atualidade
estdo a gerir o bem-estar dos seus colaboradores, tendo, inclusive, em conta organizacdes de diferentes
dimensdes, onde estas mudancas foram claramente visiveis.

Com base nas conclusdes retiradas das entrevistas, e com o suporte da revisdo da literatura, este artigo pode-
se constituir como um alicerce interessante para muitas empresas que procuram promover um maior bem-
estar dos seus colaboradores. Assim sendo, as estratégias de marketing de recrutamento e de marketing
interno das empresas devem ter em conta as questdes abordadas ao longo do documento, de forma a
providenciar uma melhor experiéncia aos colaboradores e, consequentemente, a aumentar a sua
produtividade e a produtividade da empresa.

Num trabalho futuro sugere-se que se explore a opinido de gestores de topo e de CEOs quanto ao bem-estar
dos colaboradores nas organizacoes, uma vez que sao estes que tém o parecer final no que diz respeito as
decisoes e medidas que sao adotadas. Além disso, seria interessante perceber as discrepancias entre o que
estes consideram que € satisfatério e o que de facto é implementado nas suas organizagoes.

Na figura 1 estd representado um esquema resumo das acdes que devem de ser levadas a cabo pelas
organizacdes de forma a melhorar o bem-estar dos seus colaboradores, tendo em conta tanto a literatura como
as conclusdes que se retiram das entrevistas realizadas.
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