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Resumo

O cenario organizacional tem passado por diversas transformacoes e desa-
fios, o que pode trazer impactos também para os trabalhadores. Assim, refle-
te-se acerca da possibilidade de as pessoas construirem a felicidade no trabal-
ho, quais fatores sdo importantes para isso e como a gestdo de pessoas pode
contribuir na sua construcdo. A pesquisa em questdo foi desenvolvida em
uma organizac¢do privada de tecnologia que passou por uma recente reducgao
de pessoal. Discute-se, portanto, as repercussdes desse processo de mudanca
nas politicas e nas praticas de gestao de pessoas sobre a percepc¢ao de felicida-
de dos trabalhadores. Foram realizadas analises de documentos, entrevistas
(com lideres e demais trabalhadores) e aplicacdo de um questionario. Foram
identificadas diversas politicas e fatores relevantes para a felicidade no tra-
balho como reconhecimento, desenvolvimento pessoal e profissional, além
de relacionamentos interpessoais positivos. Contudo, na pratica, muitas das
politicas existentes resultaram por perder-se em meio ao processo de redugao
e reestruturacdo 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; percepcdo; gestdo de pessoas;
mudanca organizacional.

Abstract

The organizational scenario has undergone several transformations and cha-
llenges, which can also impact the workers. Thus, it is reflected on the possi-
bility of people building happiness at work, what factors are important to it
and how people management can contribute to its construction. The research
in question was developed in a private technology organization, which has
recently undergone a staff reduction. Therefore, the repercussions of this
process of change on the policies and practices of people management and
the perception of happiness of the workers are discussed, so that document
analyzes, interviews (with leaders and other workers) and application of a
questionnaire. Several policies and factors relevant to happiness at work have
been identified, such as recognition, personal and professional development,
and positive interpersonal relationships. However, in practice, many of the
existing policies were lost amidst the process of organizational reduction and
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restructuring, which had an impact on workers’ happiness. Despite this, all
the participants stated that they believe that it is possible to be happy at work.

Keywords: Happiness at work; perception; people management; organi-
zational change.

Introducdo

O contexto econdmico atual tem trazido grandes desafios para o crescimento e
até mesmo para a sobrevivéncia de muitas organizacées. Tal fato tem impacta-
do também no funcionamento interno organizacional de modo que, por vezes,
percebe-se a necessidade de uma mudanga organizacional significativa (trans-
formacional), em que ha ruptura em relagio aos padrdes anteriores a partir da
modificacdo de procedimentos, valores, identidade e estruturas (Machado &
Neiva, 2017). Essas mudancas podem trazer repercussdes imediatas para a ges-
tdo de pessoas e para os trabalhadores, que precisam adaptar-se rapidamen-
te 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 co-
municacdo transparente, a construcdo de uma nova visdo positiva de futuro e
treinamentos para o aprendizado de novos conhecimentos necessarios (Macha-
do & Neiva, 2017; Schein, 1987).

Além das modificacdes internas, as vezes as organizac¢des precisam reduzir seu
tamanho na tentativa de se manterem funcionando e continuarem competitivas
no cendrio econémico. 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 permanecerao na organizacdo (Robbins, Judge & So-
bral, 2010).

Com base nessas consideracdes iniciais, o objetivo deste estudo foi o de inves-
tigar os impactos de um processo de enxugamento nas politicas e nas praticas
de gestdo de pessoas, adotadas por uma organizacao de tecnologia, sobre a per-
cepcdo de felicidade dos trabalhadores que permaneceram ou ingressaram nela
apos essa redugdo. Pretende-se, assim, compreender como as pessoas percebem
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a sua felicidade diante das mudancas que ocorreram, e ainda estavam aconte-
cendo na organizac¢do, com o processo de saida de diversos trabalhadores e com
areestruturacdo de suas politicas e praticas.

Neste estudo, o conceito de percepc¢éo diz respeito ao modo como as pessoas in-
terpretam as mensagens dos sentidos (sensag¢des), como reagem e associam as
sensagoes, visando a darem ordem e significado ao ambiente ao redor (Bowditch
& Buono, 2006). Assim, o ponto chave é a interpretagao, sendo que pessoas dife-
rentes podem ver a mesma situacdo de maneiras diversas. Aliado a isso, Cunha
et al. (2013, p. 314) afirmam que “as premissas que os humanos adotam influen-
ciam o modo como atuam. O pensamento e as nossas ‘teorias’ influenciam a nos-
sa acdo e 0 modo como agimos para com os outros”.

Diversos fatores podem influenciar na percepcao, sendo as duas fontes basi-
cas: as limitagoes fisiologicas e as restri¢des culturais e ambientais. De qualquer
modo, as pessoas tendem a interpretar as informag¢des de modo congruente com
seus valores, crencas e experiéncias anteriores (Schein, 1987; Bowditch & Buono,
2006). Nesse sentido, uma situagdo vivenciada por uma pessoa sera permeada
pelos seus valores e experiéncias culturais e ambientais. O mesmo pode ocorrer
em relacdo a construcdo do significado de felicidade e da felicidade no trabalho.

Gestdo de pessoas e a felicidade no trabalho

Os trabalhadores constituem o principio essencial da dindmica organizacional
de modo que conferem energia as atividades e aos processos, apresentam ino-
vagdes, (re)criam situagdes e contextos que podem auxiliar uma organizacéo a
tornar-se mais competitiva e cooperativa (Davel & Vergara, 2012). Destaca-se a
importancia das pessoas nas organizac¢des e do modo de geri-las no contexto de
trabalho, desenvolvendo-as e aumentando suas potencialidades de maneira a
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e pessoais. Evidenciam-
-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 se refere ao estabe-
lecimento de um “tom geral”, em que determinadas praticas sdo construidas e tra-
balhadas, visando ao atingimento 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). Sob esta compreen-
sd0, as politicas se operacionalizam por meio das prdticas (Fiuza, 2010).
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A gestdo de pessoas é compreendida como “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” (Dutra, 2012, p. 17). Destaca-
-se, assim, a relevancia da confluéncia entre expectativas, valores e objetivos
pessoais e organizacionais e a necessidade de serem identificados meios de tor-
nar isso possivel de modo a gerar beneficios aos trabalhadores e a organizacao.

Dentro das politicas e praticas de gestao de pessoas, podem-se elencar diversos
processos ou eixos de atuacdo. Gondim, Souza e Peixoto (2013) propdem trés
grandes sistemas: Ingresso, Desenvolvimento e Valorizacdo de pessoas. Esses
sistemas englobam diversas praticas que envolvem desde recrutamento, selecéao,
socializagdo, desenvolvimento de pessoas (capacita¢des, aprendizagem, acom-
panhamento) e reconhecimento (financeiro, recompensas, planos de carreira,
justica). Para o presente estudo, foram focadas as politicas e as praticas de gestdo
de pessoas orientadas para a construcao da felicidade no trabalho.

Ha na literatura diversas concepg¢des acerca da definicao de felicidade e felicida-
de no trabalho. Por vezes, ¢ mencionada como sindnimo de bem-estar ou bem-
-estar subjetivo, outras vezes como uma emocéo ou associada a visdo de hedonia
ou eudaimonia - sendo que a felicidade hedonica esta relacionada aos prazeres
mais imediatos, de curto prazo (Diener, 2000); enquanto a eudaimonica, a busca
de significado e propdsito (Delle Fave et al., 2011). Além disso, existem diversas
confusdes conceituais, ja apontadas por outros autores, em relacdo a construtos
relacionados, mas distintos (Ribeiro et al, 2017; Budde, 2018; Ribeiro e Silva, 2018).

Neste estudo, adotou-se o conceito de felicidade como um conceito “guarda-chu-
va’, ou seja, mais amplo que outros construtos relacionados (como satisfacao,
qualidade de vida ou bem-estar) (Souza & 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 (eudai-
monia) (Dolan, 2015; Souza & Porto, 2015; Keyes, 2007; Huta & Ryan, 2010). A
felicidade, portanto, envolve experiéncias de prazer e de propdsito e pode ser
gradativamente construida no ambiente fisico e psicossocial de trabalho.

Assim definida, a felicidade no trabalho pode ser dividida em quatro dimensdes:
condicdes materiais de existéncia, dimensdo relacional, dimensao espiritual e
dimensao pessoal (Silva, Ribeiro, Budde & Tolfo, 2017). A primeira engloba ques-
tdes mais objetivas referentes a ambiente fisico de trabalho, carga horaria, remu-
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neracdo e beneficios recebidos. A dimenséo relacional diz respeito ao ambiente
psicossocial de trabalho e a qualidade das interacdes entre os trabalhadores en-
volvendo reconhecimento, confianc¢a, empatia, gratiddo, cooperacao, amizade,
participacdo, respeito, transparéncia e compartilhamento de aprendizagens. A
dimensao espiritual abrange propdsitos pessoais e profissionais dos trabalha-
dores, bem como os objetivos organizacionais percebidos como significativos e
relevantes, o uso e desenvolvimento de competéncias, motivacao, criatividade e
inovacdo. Por fim, a dimenséo pessoal se relaciona aos aspectos de autoconheci-
mento e de personalidade, em especial, a autoestima e a autoeficacia e também
ao otimismo, a esperanca e a 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 gestao de pessoas podem ter para o desenvolvimento da felicidade
no trabalho. Dentre os aspectos citados, é possivel identificar diversas a¢des que
poderiam ser planejadas e postas em pratica com o intuito de promover maior
felicidade no trabalho. Neste estudo, buscou-se identificar tais elementos na
pratica de uma organizacao de tecnologia que, segundo indicios verificados an-
tes da coleta de dados, possui diversas politicas associadas a felicidade e que pas-
sou recentemente por um processo de reducado de pessoas (downsizing).

Processo de reducao e reestruturacao organizacional
e implicacoes aos trabalhadores

Em algumas situacdes, frente a dificuldades no ambiente externo, as organiza-
¢des podem perceber a necessidade de reduzir seu tamanho e diminuir despesas
(Bowditch & Buono, 2006). Assim, pode-se realizar o processo chamado de do-
wnsizing, que consiste em um esforc¢o sistematico para tornar a organizagdo mais
enxuta, e pode ser operacionalizado, por exemplo, pela reducédo de pessoal (Rob-
bins et al., 2010) que segundo Caldas (2000) € a maneira mais usual de diminuir
o tamanho organizacional.

Na tentativa de sobreviver no cenario do trabalho, muitas vezes a gestdo opta
pela solucdo que lhe parece mais simples e direta para o controle dos custos, que
€ a demissdo de empregados (Bowditch & Buono, 2006). Entretanto, a verdadei-
ra reestruturacdo da organizacio exige muito mais do que a reducido de pessoal,
devendo trabalhar com aspectos como o realinhamento de atitudes, valores e
orientagdes aos trabalhadores que nela permanecem (McKinley et al, 2000).
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Nesse sentido, embora haja um resultado positivo de maneira geral, principal-
mente pela diminuicdo significativa no custo dos saldrios, o enxugamento’ pode
afetar a postura dos trabalhadores, que podem sentir-se ameacados com futuras
demissdes ou apresentar menos comprometimento com a organizagao (Trevor
& Nyberg, 2008). Dessa forma, é necessario que se procure reduzir os efeitos ne-
gativos decorrentes de um processo de diminuic¢do, buscando prepara-lo com
antecedéncia, comunicando as mudancas aos trabalhadores, propiciando a sua
participacdo e proporcionando assisténcia a quem sera desligado da organizacao
(Robbins et al., 2010).

A gestdo de pessoas tem papel muito importante nos processos de reducio e re-
estruturacdo. Ela deve atuar no planejamento do enxugamento, preparacéo e su-
porte aos trabalhadores, tanto aos que permanecerdo quanto aos que sairdo da
empresa, demonstrando preocupacao e cuidado com as pessoas. Nesse sentido,
Cooper (2009) afirma que periodos de reestruturagio organizacional, de perda
de empregos e de insegurancas no trabalho influenciam negativamente a feli-
cidade. Ressalta-se, entdo, a relevancia da atuagdo da gestdo podendo diminuir
resultados negativos e atuar no fortalecimento e realinhamento de atitudes, va-
lores, comportamentos e orientagdes (Schein, 1987).

Destacam-se, portanto, as organizacdes chamadas de positivas, pois nelas os
problemas que ocorrem sdo tratados como possibilidades de mudancga e pro-
gresso (Kanan, 2017). Apesar das dificuldades, empecilhos e aspectos negativos
que impactam as organizacdes positivas, estas tendem a recorrer a capacidade
e energia dos trabalhadores para a resolugdo dos problemas (Kanan, 2017). Para
isso, € necessario que haja planejamento, suporte e visdo positiva de futuro, o
que precisa ser mediado pela gestdo de pessoas. Em relacdo a isso, também Mar-
tinez, Llorens, Cugnier & Budde (2018, p. 158) descrevem as organizagdes sau-
daveis e resilientes (HERO), que se caracterizam por realizarem a¢des sistema-
ticas, planejadas e proativas para “melhorar os processos e resultados, tanto dos
gestores como dos demais trabalhadores”. Estas organiza¢ées mantém um ajuste
positivo diante de mudancas e adversidades, fortalecendo-se e aprendendo com
elas. Como recursos e praticas, uma organizac¢do saudavel e resiliente pode apre-
sentar estratégias de comunicacgao, apoio social, feedback, autonomia, equilibrio
entre vida pessoal e profissional, trabalho em equipe e lideres positivos (Marti-
nez, Salanova & Llorens, 2017).

1 Enxugamento ou downsizing: diminui¢io do tamanho da organizagéo (Caldas, 2000).
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Método

O presente estudo tem carater descritivo e exploratorio e foi desenvolvido em uma
organizacdo de tecnologia de Santa Catarina (estudo de caso em profundidade), que
passou recentemente por um processo de reducdo de pessoal. A empresa em questao
reduziu o seu tamanho para cerca da metade devido a perda de um cliente importante,
contando na época da pesquisa com cerca de trinta trabalhadores, sendo que aproxi-
madamente dez deles atuavam de maneira exclusivamente remota (home office).

A escolha da organizacdo se deu pela constatacdo de indicios acerca de politicas
e de praticas de gestdo de pessoas que buscavam a promocgdo da felicidade dos
seus trabalhadores. Tais indicios se deram por indica¢do de uma profissional da
psicologia e pela analise da pagina oficial e das redes sociais da organizacdo, bem
como em paginas da internet de avaliagdo an6nima 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”. Os valores organizacio-
nais, as avalia¢des positivas realizadas pelos trabalhadores nas paginas de internet
e as politicas e praticas de gestdo descritas na pagina oficial e também em conversa
com os profissionais foram fatores considerados para a escolha da organizacao.

Os dados foram obtidos por meio de trés estratégias de pesquisa: analise documen-
tal, questionadrio e entrevista. A andlise documental se baseou nos documentos de
gestdo de pessoas, nas informacgdes disponiveis na pagina da empresa e nas ava-
liagdes andnimas, bem como no documento contendo os valores organizacionais
e sua descricdo. Um questiondrio (construido pelos autores do presente artigo)
utilizando escala likert de cinco pontos e questdes abertas foi aplicado com o obje-
tivo de identificar o conceito de felicidade dos trabalhadores, as suas percepcdes
de felicidade e fatores considerados relevantes por eles para alcanc¢a-la. Por fim,
foi realizada uma entrevista com roteiro semiestruturado com oito trabalhadores,
sendo trés com cargos de lideranca (dois gestores e um lider de equipe) e cinco sem
posicédo de lideranca. Destes, todos, exceto um dos gestores (que também € sécio-
-proprietario da empresa), responderam também ao questionario.

Dentre os trés lideres?, uma das entrevistadas foi uma das socias-proprietarias
da organizacao e diretora do People Care. Outra entrevistada também fazia parte

2 Na organizacdo 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 sdcio, e ‘diretora do People Care’
(para a esposa do CEO e também fundadora).
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deste setor. A terceira pessoa ocupava a posicido de lider de equipe/gerenciamento
de projetos. Todos os entrevistados tinham, pelo menos, curso superior conclui-
do eidadesvariando entre 25 e 41 anos?. O tempo de permanéncia de organizacao
variava entre cinco anos e meio (tempo de existéncia da empresa) e oito meses.
A escolha dos entrevistados se deu por meio da voluntariedade, considerando
a contemplacdo de diferentes setores da organizacdo e um periodo minimo de
tempo de trabalho de seis meses, por considerar que ha um tempo minimo para
conhecimento e adaptagdo aos processos e cultura organizacionais.

O tempo de trabalho também foi considerado para os respondentes do questio-
nario, contudo ele foi enviado a todos os trabalhadores, que foram convidados a
respondé-lo via on-line(GoogleForms). No total, houve dezesseis (16) respondentes.
Apesar do numero pequeno, os resultados evidenciaram elementos importan-
tes 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 analise de contetudo de Bardin (2004) para as
questoes abertas.

As entrevistas também foram submetidas a analise de conteudo de Bardin
(2004), observando-se as etapas sugeridas: a pré-analise, a exploragdo do mate-
rial e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. Finalmente, foi
realizada uma triangulagao dos dados (documentos, questionario e entrevistas),
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: I. O processo de reducéo e
as mudancas decorrentes dele, 2. Politicas e praticas de gestdo de pessoas orien-
tadas para a felicidade e o processo de reducdo e 3. Percepcio de felicidade dos
trabalhadores.

3 Por se tratar de uma empresa pequena, com poucos trabalhadores, os dados sociodemograficos serao
omitidos neste estudo, visando a preservacao do sigilo.
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0 processo de reducdo e as mudancas decorrentes dele

Por meio das conversas iniciais e, principalmente, das entrevistas com lideres e
trabalhadores, foi possivel compreender um pouco da histéria da organizacao
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 organiza-
cdo pesquisada comecou a ampliar sua atuacdo buscando novos clientes e desen-
volvendo seus proprios produtos. Apesar dessa ampliagao, cerca de metade dos
seus trabalhadores permanecia trabalhando para os projetos do primeiro cliente.

Ao longo do periodo de crescimento organizacional, foi-se identificando a ne-
cessidade de estabelecimento e desenvolvimento de liderancas, valores e proce-
dimentos. Estes foram construidos com base nas crencas, valores e experiéncias
dos fundadores (casal socio-proprietario) e com a participacdo dos demais traba-
lhadores. Tinham como um dos objetivos proporcionar um ambiente de trabalho
propicio ao desenvolvimento pessoal e organizacional, construido pelos pro-
prios trabalhadores, e que possibilitasse a felicidade no trabalho. Nesse sentido,
tanto os valores e documentos organizacionais acessados quanto os questiona-
rios e as entrevistas demonstraram elementos importantes para a felicidade dos
trabalhadores: compartilhamento de ideias e conhecimento, gratidao, feedbacks
positivos, possibilidades de desenvolvimento pessoal e profissional e planeja-
mento de carreira, bons relacionamentos interpessoais, beneficios, entre outros
aspectos abarcados nas dimensdes relacional, espiritual e condi¢ées materiais de
existéncia propostas neste artigo como componentes do conceito de felicidade
no trabalho (Silva, Boehs & Cugnier, 2017; Silva et al., 2017).

Em 2015, quando os valores, procedimentos, politicas e praticas de gestao de pes-
soas estavam estabelecidos e, pelo que foi relatado nas entrevistas (com gestores
e demais trabalhadores), legitimados e valorizados pelos membros organizacio-
nais, houve o rompimento repentino do contrato com o principal cliente. Este
afirmou que a partir do més seguinte ndo manteria mais o projeto ao qual muitos
trabalhadores estavam vinculados.

A partir daquele momento, os gestores da organizacdo iniciaram esforcos 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 historia
oral da organizacdo (no caso dos trabalhadores que ingressam apos a reducao).
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Entretanto, o enxugamento foi inevitavel e, a partir de tal constatacéo pelos ges-
tores, houve a comunicac¢do aos demais trabalhadores, o levantamento de traba-
lhadores que desejavam permanecer na organizacao e a assisténcia a quem pre-
feria sair frente as incertezas de sobrevivéncia da empresa. Nestes casos, quando
a pessoa manifestava interesse em buscar outro emprego, a gestao auxiliou na
procura de novas vagas e indicacdes. A gestdo de pessoas atuou em elementos
importantes para reduzir os efeitos negativos de um downsizing, como a comuni-
cacdo de informacdes, a participacdo dos trabalhadores nesse processo e a assis-
téncia prestada tanto a quem ficou quanto a quem estava em processo de desliga-
mento, aspectos citados por Robbins el al. (2010).

Apesar disso, modificacdes e consequéncias passaram a ser observadas na orga-
nizacdo, que nao dispds de tempo para planejar e reestruturar seu funcionamen-
to, suas politicas e seus processos, nem de estabelecer uma nova visdo de futuro
compartilhada, o que é extremamente relevante em um contexto organizacional
(Vries, 2001). Um dos elementos que ficou evidente nas visitas da pesquisadora a
empresa, por meio dos questiondrios e, principalmente, das entrevistas, foi em
relacdo as mudancas que estavam ocorrendo ha cerca de um ano na organiza-
cdo. Assim, nas primeiras visitas, para as conversas iniciais 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 im-
portante do conceito de lideranca auténtica (Cunha & Esper, 2017) e de relagdes
auténticas entre os trabalhadores. Ademais, havia um Espago Pub, em que os tra-
balhadores podiam fazer uma pausa, uma refeicao, descansar ou descontrair.

Contudo, apds a reducdo de pessoal, houve também a necessidade de mudanca
de local fisico da organizacéo, que foi para um espago menor, com paredes bran-
cas de concreto e sem um espaco destinado a integracao social nos intervalos de
trabalho. Além disso, anteriormente, os valores organizacionais se encontravam
bastante visiveis (escritos com giz em quadro na parede), proximos do Espago
Pub. No novo espaco, esses valores se encontravam perto de uma das portas de
uma sala, mas em tamanho bem menor, impresso em uma folha A4. Depois da
reducdo de pessoas, os valores organizacionais e os comportamentos valoriza-
dos pareciam sofrer alteracdes na pratica, ou seja, os valores e comportamentos
preconizados nos documentos e no discurso pareciam nao ser 0s mesmos que
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estavam presentes no comportamento cotidiano dos gestores e demais trabalha-
dores. Este aspecto se evidenciou por meio das entrevistas realizadas com os tra-
balhadores sem cargo de lideranca, pois eles relataram que os valores pregados e
praticados anteriormente, bem como os comportamentos que eram valorizados,
haviam se modificado desde o0 momento de reducdo de pessoal e reestrutura-
cdo da empresa. De acordo com Senge (1999), esse é um dos desafios que precisa
ser enfrentado pelos gestores a medida que, em processos de mudanca, pode ha-
ver um descompasso entre valores estabelecidos e comportamentos dos lideres.
Pode ocorrer, assim, uma redefini¢do de valores e comportamentos esperados e
anecessidade de reforc¢a-los no cotidiano estabelecendo também uma novavisao
de futuro (Schein, 1987; Zanelli & Silva, 2012).

Antes do downsizing, os valores, segundo os entrevistados sem cargo de lideranca,
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 recru-
tamento e selecdo visava a apresentar os valores e comportamentos valorizados,
procurando identificar candidatos que compartilhassem deles. Quando da con-
tratacdo de uma nova pessoa, esta também passava por uma socializagio orga-
nizacional, momento importante, pois nele este novo(a) contratado(a) passava a
ser introduzido(a) na cultura organizacional, conhecendo sua histdria, valores e
regras (Zanelli & Silva, 2012).

Depois do inicio do processo de enxugamento, houve também a entrada de um
novo socio na organizacdo, que, segundo entrevista com um dos lideres (Entre-
vistado 2, E2), tinha valores e modos de trabalhar diversos dos que eram pre-
conizados anteriormente. Esse era um dos fatores que parecia influenciar na
necessidade que a gestdo percebia em reestruturar a empresa, de modo que se
estava trabalhando para dividi-la em trés segmentos diferentes. Contudo, essa
necessidade de divisdo parecia estar distante da compreensio dos demais traba-
lhadores, que relatavam nao identificar sentido pratico nisso, apesar de mencio-
narem que talvez isso fosse necessario burocraticamente. Os entrevistados sem
cargo de lideranca relatavam perceber, em especial, mudancas quanto as rela-
cdes de ajuda e de relacionamentos interpessoais, citados na literatura como im-
portantes para a felicidade (Aaker, Rudd & Mogilner, 2011; Boehs, Silva & Cug-
nier, 2017), e que acabavam prejudicadas com essa divisdo, pois a comunicacéo e
aintegracdo passariam a nao ser tdo facilitadas quanto antes.
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Dessa forma, para os trabalhadores (sem cargo de lideranca), essas questdes aca-
bavam impedindo a integracdo e a participacdo em diferentes projetos, ainda que
apenas com a contribuicdo de ideias, e o compartilhamento de conhecimentos en-
tre as diferentes areas, o que acontecia com frequéncia anteriormente. Vale des-
tacar que esse fato também se contrapde a dois dos valores da organizacao, que se
relacionam justamente ao compartilhamento de ideias e ao auxilio entre os tra-
balhadores, 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 et al. , 2017).

Assim, apesar das respostas observadas no questionario (trabalhadores afirma-
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ram conhecer e se identificar com os valores) e do documento contendo os va-
lores e sua descricdo, observa-se por meio das entrevistas que os trabalhadores

que estavam ha mais tempo na organizagio (desde antes da reducédo) estavam 52

percebendo uma modificacido dos valores e também dos comportamentos valori- .
zados pela gestdo. Ha de refletir-se, portanto, sobre o impacto dessas mudancas, 52
caso elas ndo sejam adequadamente trabalhadas, pois a confluéncia entre valores "‘§
pessoais e organizacionais afeta positivamente a felicidade no trabalho (Sousa z
& Porto, 2015). Se, contudo, os trabalhadores néo se identificarem mais com os §
novos valores que estdo sendo preconizados na pratica, podem reduzir a identi- §
ficagdo com a organizacgdo e também a sua percepcao de felicidade no trabalho. 3

A Figura1representa as confluéncias e as divergéncias entre os comportamentos
valorizados e os valores, segundo documentos, entrevistas com gestores e entre-

vistas com demais trabalhadores.
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s e . Principais valores praticados Principais valores praticados
Valores organizacionais ;
segundo lideres segundo trabalhadores
Hd um documento especifico para - Feedback; - Responsabilidade;
descrever os valores organizacionais, - Confirmar que foi - Compartilhamento de informagdes;
que sdo dez*. compreendido; - Feedback;
- Gratidao - Ouvir as pessoas;
- Autodesenvolvimento - Entrega (prazos) e qualidade dos
- Amizade (ndo é um valor projetos e no atendimento ao cliente
formalizado e o lider que o (ndo é um valor formalizado)
citou reconhece isso, mas
frisou sua importancia no
cotidiano)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 1. Convergéncias e divergéncias a respeito dos comportamentos
valorizados e dos valores preconizados na organizacao

53
Considerando as mudancas nos valores praticados e comportamentos valoriza- s
dos, os entrevistados (sem cargo de lideranca) relataram observar um aumento 5;
de rotatividade voluntaria na empresa. Um deles, inclusive, demonstrou ter cla- §
ra intencdo de sair e afirmou néo se identificar mais com a organizacdo como 3
anteriormente, perceber que nio estava aprendendo nada de novo e ndo se sentia &
feliz no trabalho. De acordo com Robbins et al. (2010), este € um efeito possivel §
£
S

em organizacdes que realizam o downsizing, pois pode ocorrer o baixo investi-
mento nos trabalhadores. Estes podem optar pela saida voluntaria de modo que
aorganizacgao acaba perdendo um capital humano vital. Chiavenato (2010, p. 90)
menciona como possiveis causas para o desejo de sair da organizacao “a politica
salarial e de beneficios que a organizacao oferece, o estilo gerencial, as oportuni-
dades de crescimento interno, o desenho dos cargos, o relacionamento humano,
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as condicdes fisicas e psicoldgicas de trabalho”.

Infere-se, dessa maneira, que o momento de mudanca organizacional pela qual
a organizacdo ainda estava passando, com suas respectivas modificacdes nos
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valores e em algumas praticas, estava interferindo na identificacdo dos traba-
lhadores com os valores e na possibilidade de construir a felicidade no trabalho.
Isso porque as pessoas estavam observando uma mudanca de comportamentos
valorizados, em especial, no que diz respeito a “entregar o projeto no prazo” em

detrimento de momentos de desenvolvimento, aprendizagem e compartilha-
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4 Nao serao apresentados todos os valores da empresa devido ao sigilo da organizacéo.



Politicas e praticas de gestao de pessoas orientadas
para a felicidade e o processo de reducao

Além das mudancas que os trabalhadores estavam percebendo nos comportamen-
tosvalorizados e valores praticados, eles declaravam 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
época da pesquisa, constavam apenas como politicas. Assim, eles relataram que, tal-
vez em funcdo disso, muitos trabalhadores optaram pela demissao voluntaria.

Caldas (2000) também elencou em seu estudo outras consequéncias que podem
ocorrer frente a processos de enxugamento como a perda das liderancas, que-
da na participacdo em programas de envolvimento de pessoal, perda da visao
estratégica, sobrecarga de trabalho, perda de confianca na empresa e/ou na sua
direcdo etc. Alguns desses efeitos negativos também foram identificados na or-
ganizacdo pesquisada, como a perda de grande parte dos lideres, perda da visdo
estratégica (pelo menos entre os trabalhadores sem cargo de lideranca) e sobre-
carga de trabalho, pois permaneceram poucas pessoas com acumulo de ativida-
des e, também, uma diminuic¢ao da participacdo em programas de envolvimento
de pessoal (como grupos de estudos e voluntariado).

Em relacdo a este ultimo aspecto, é possivel observar que atividades desenvol-
vidas anteriormente, que dependiam da participacado dos trabalhadores, resul-
taram perdendo-se ao longo do tempo. Ao analisar um documento da area de
gestdo de pessoas (contendo as politicas), por exemplo, identificou-se uma po-
litica relacionada ao desenvolvimento de grupos de competéncia e troca de co-
nhecimento por meio de palestras internas (além das com palestrantes exter-
nos), 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 anteriormente. Cada pessoa
poderia propor um tema de que tinha conhecimento e ministrar uma palestra,
ou, entdo, um grupo de pessoas poderia reunir-se para estudar algo que seria im-
portante para o seu trabalho ou desenvolvimento pessoal/profissional. Contu-
do, de acordo com as entrevistas, essas atividades pararam de ocorrer. Também
por meio dos questionarios, observou-se que existiam poucas praticas visando
ao desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores no periodo da pes-
quisa. Esse ponto foi identificado, tanto em entrevistas quanto no questionario,
como importante para os trabalhadores, que sinalizaram a necessidade de serem
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retomadas praticas de gestdo de pessoas que incentivem o desenvolvimento pes-
soal e profissional, a aprendizagem e o compartilhamento desta. Vale destacar
que esses sdo elementos das dimensdes relacional e espiritual de felicidade no
trabalho umavez que estdo atrelados as discussdes e integracido provenientes do
compartilhamento de conhecimento e desenvolvimento.

Os lideres, nas entrevistas, reconheceram que os incentivos para aprendizagem e
desenvolvimento pessoal e profissional quase ndo estavam acontecendo. Segundo
eles, aconteciam mais em nivel informal, ou seja, sem um planejamento e estru-
turacdo por parte da gestdo. Em relacéo a isso, os dois tipos de aprendizagem, in-
formal e formal, dependem de processos individuais de aprendizagem (condi¢des
internas), mas que “precisam de condigdes externas ou ambientais propicias e es-
timulantes ao aprendiz” (Abbad & Borges-Andrade, 2014, p. 249). Contudo, con-
forme respostas do questionario e entrevistas, isso ndo vinha ocorrendo na pratica
da organizacdo estudada de modo que os trabalhadores relataram nao dispor de
incentivos e situacdes propicias ndo se sentindo motivados e com energia para
proporem palestras ou desenvolverem grupos de estudo, por exemplo.

Para Abbad e Borges-Andrade (2014), algumas praticas de gestao de pessoas favore-
cem as aprendizagens no contexto de trabalho. Segundo os autores, as mais eficazes
estdo relacionadas ao acompanhamento, feedback e a orientacao individualizada. Es-
ses fatores estavam entre as politicas organizacionais da empresa pesquisada (pre-
vistas nos documentos). Entretanto, nao se estavam traduzindo em praticas. Perma-
necia, em menor proporcao, o feedback entre trabalhadores e por parte dos lideres,
todavia, quase ndo estava ocorrendo: a construcdo de um plano de desenvolvimento
individual com objetivos e estratégias para alcanga-los, 0o acompanhamento indivi-
dual e aorientacdo dos trabalhadores em relacdo as suas atividades. Csikszentmihaly
(2004) afirma que, na contemporaneidade, raramente sdo fornecidos feedbacks ade-
quados aos trabalhadores. Aliado a isso, o autor ainda assevera que ¢ dificil uma
pessoa envolver-se e dedicar-se a uma atividade quando o seu bom trabalho nao é
percebido e também quando suas habilidades nio sdo adequadamente avaliadas 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 o apoio da gestdo de
pessoas, consistia em um comité de solidariedade, que organizava a¢des de responsa-
bilidade social. Aaker et al. (2011) destacam que € possivel encontrar prazer envolven-
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do-se em atividades com significado pessoal ou com componente pro-social, como
o voluntariado. O comité de solidariedade constava como uma politica de gestao de
pessoas da organizacao pesquisada, mas que ndo estava ocorrendo como pratica, pois,
conforme relato dos lideres e também de outros trabalhadores, as pessoas que eram
engajadas e organizavam essas atividades resultaram saindo da organizacao.

Da mesma forma, outras politicas que eram desenvolvidas pela gestdo de pes-
soas (constando em seus documentos e site) passaram a ndo ser mais colocadas
em pratica, as vezes, por falta de recursos financeiros, conforme relatam os pro-
fissionais da gestdo; outras, por excesso de atividades e poucos trabalhadores
contratados, além de baixo envolvimento das pessoas. Abaixo, apresenta-se um
quadro comparativo (Figura 2) entre os recursos, as estruturas e as praticas que
existiam e ocorriam antes da reducdo e os que ainda existiam e eram realizadas
na época da pesquisa (as politicas permanecem as mesmas embora haja varias
mudangas na pratica), elaborado com base nos questionarios, documentos e en-

trevistas realizadas com lideres e demais trabalhadores.

Estruturas e Praticas de gestao de pessoas Estruturas e Praticas de gestao de
antes da reducao de pessoal pessoas apos a reducao de pessoal
- Espaco Pub; - Salas separadas (duas com trabalhadores,
~ Poucas divisérias no espaco fisico, feitas de vidro; uma de reunides, outra para a gestao de
- Incentivo a esportes e satide (equipes de praticas de esportes, pessoas e outra para dois sécio-proprietérios)
gindstica laboral, quick massage, frutas diariamente); - Possibilidade de trabalho remoto e

flexibilidade de horario

— Sessodes de feedback e review nio estido

- Possibilidade de trabalho remoto e flexibilidade de horario;

- Incentivo financeiro e por meio de palestras e grupos para o

desenvolvimento profissional e pessoal; ocorrendo com mesma frequéncia, segundo

_ Sessdes de feedback e reviews entrevistados mais antigos e lideres

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

- Programa de Desenvolvimento Individual (PDI);
- Revisdo de cargos e salarios e critérios para progressdo de
carreira;

- Aulas deinglés dentro da organizacao; .
& & ’ - Critérios pouco claros para progressio

de carreira, de acordo com alguns
entrevistados;

— Comité de responsabilidade social;
- Eventos sociais (aniversarios, aniversario da empresa, festa

de fim de ano, eventos sociais para convidados especiais); _ Eventos sociais 0correm com menos

- Acompanhamento dos trabalhadores no dia a dia (pelo frequéncia;

People Care); - Autonomia na maioria dos projetos;

- Autonomia para os trabalhadores.

- Feedbacks em menor intensidade.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Figura 2 - Praticas de gestao de pessoas antes e apés a reducdo de pessoal

5 Review: Processo de revisa o anual (ou com outra periodicidade), em que se realizava um acompanha-
mento do trabalhador, forneciam-se feedbacks, avaliages de desempenho e se tracavam novos objetivos.
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Embora muitas politicas ndo estivessem mais sendo aplicadas em praticas, as
vezes, ainda eram divulgadas em novas vagas de emprego, por exemplo, ou na
pagina oficial da organizacao. Tal fato pode também gerar expectativas que ndo
serdo correspondidas, o que pode afetar o comprometimento e a felicidade dos
trabalhadores (Bal et al, 2008), podendo haver uma ruptura do contrato psicolo-
gico estabelecido. Assim, um dos entrevistados (E4), ao ser perguntado sobre um
dos aspectos que estavam divulgados na pagina da empresa (incentivo a esportes
e saude) comentou que viu isso no site e na vaga de emprego a que se candidatou.
Entretanto, ao refletir sobre a pratica, afirmou de forma assertiva que tal pratica
nao estava acontecendo na organizacao.

Ao se depararem com uma realidade diversa do que a prometida, o trabalhador
pode diminuir seu comprometimento, confianca e identificacdo em relagdo a or-
ganizacio (Bal et al, 2008; Rousseau, I997). 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 identificacdo do trabalhador com a
organizagdo. Nesse sentido, destaca-se o estudo de Menegon e Casado (2006),
que salienta o contrato psicolégico como uma ferramenta para a gestao de pesso-
as. As autoras concluiram que a violagdo do contrato psicologico esta associada a
saidavoluntaria da organizacdo (ponto este citado nas entrevistas como algo que
aumentou desde o enxugamento).

Apesar dessas constatacoes, quando se apresentou, no questionario, o item: “Des-
de que entrei para esta empresa, considero-me uma pessoa mais feliz profissionalmente”, a
maioria dos respondentes se considerava mais feliz em relacdo ao seu trabalho
do que era antes de trabalhar na organizacéo. Tal fato pode representar um bom
indicio sobre a promocdo da felicidade neste ambiente laboral apesar das mu-
dancas e perdas percebidas pelos trabalhadores.

Em entrevista, um trabalhador contratado apds o processo de reducgao (E4) com-
parou a organizacao em questdo com a qual trabalhava anteriormente e destacou
beneficios que existem na atual, que afetam positivamente a sua felicidade, como
a flexibilidade de horarios e a autonomia de que nédo dispunha no trabalho ante-
rior. O mesmo foi observado em outra entrevista (E6) também de uma pessoa que
ingressou na organizacdo apods a reducdo. Ela destacou positivamente a questao
do equilibrio entre vida pessoal e profissional, que ndo acontecia no seu trabalho
anterior. Infere-se, portanto, que a vivéncia dos trabalhadores, que ja estavam
na organizacado antes da reducdo com varias praticas consideradas positivas, po-
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dem influenciar a avaliacdo do seu nivel de felicidade atual em comparacido com
os beneficios e praticas que existiam antes na organizacao. Por isso, a percepcao
sobre a propria felicidade pode encontrar-se reduzida em fun¢ao da comparacgao
com o momento anterior.

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

o principal objetivo do horario de trabalho flexivel é criar uma alternativa
de horario de trabalho tradicional fixo, permitindo que os trabalhadores es-
colham seus horarios de chegada e saida. O sistema é programado de modo
que cada um precise estar presente durante certas horas designadas (“hora-
rio 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, recreagao, estres-
se, outro emprego. De maneira geral, os estudos tém concluido que o horario de
trabalho flexivel parece ter resultados positivos atuando em variaveis como “sa-
tisfacdo, produtividade, auséncia e rotatividade” (Muchinsky, 2004, p. 354).

A organizacdo pesquisada trabalha com a flexibilidade de horarios, com “jane-
las” de horario para entrada e saida dos trabalhadores de modo que ha um ho-
rario de trabalho comum, inclusive, com trabalhadores que sdo exclusivamente
remotos. Tal fator foi citado pelos trabalhadores como positivo no questionario
e, principalmente, nas entrevistas. Um entrevistado (E4), inclusive, mencionou
este aspecto — juntamente com a possibilidade de, em alguns periodos, trabalhar
de maneiravirtual - como o principal aspecto positivo da organizac¢ado. Além dis-
so, como mencionado, existem os trabalhadores exclusivamente remotos (virtu-
ais). Em relagdo aos documentos, nao se observou nenhuma orientagao especifi-
ca sobre este tipo de trabalhador. Nas entrevistas e respostas dos questionarios,
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 promo-
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ver politicas e praticas orientadas para a felicidade dos trabalhadores. Bowditch e
Buono (2006) afirmam que a forca de trabalho se diversifica cada vez mais de modo
que os gestores precisam lidar com umavariedade grande de estilos devida, estrutu-
ras de familias, direitos dos empregados e experiéncias de emprego. Assim, para os
autores, as tomadas de decisdo relacionadas a gestao de pessoas continuarao a tor-
nar-se cada vez mais importantes e devem incluir diversos fatores como modifica-
c¢do de planos de trabalho, planejamento e desenvolvimento de carreira, promogao
da saude e do bem-estar do trabalhador. Cada organizacado deve, portanto, buscar
identificar quais elementos sdo considerados importantes para os seus trabalhado-
res e criar politicas e praticas visando a promover, assim, a construcao da felicidade
dos trabalhadores e, também, alcancar os objetivos organizacionais.

Nesta pesquisa, ao final do questionario e das entrevistas, era solicitado que o
respondente desse sugestdes de melhorias para a organizagdo de modo que pu-
dessem propiciar maior felicidade aos trabalhadores. Dentre os aspectos citados,
surgiram diversos aspectos: melhorias no espaco fisico, participa¢do nos lucros,
incentivos financeiros para desenvolvimento pessoal e profissional, alinhamen-
to entre cargo e atividades exercidas e atualizacdo do planejamento de carreira,
maior proximidade entre gestores e demais trabalhadores, mais transparéncia
por parte dos lideres, maior reconhecimento e atencdo as pessoas e abertura de
uma ferramenta para sugestdes/apontamentos andnimos. Observam-se, por-
tanto, diversos elementos que os trabalhadores identificam como importantes
para proporcionar-lhes maior felicidade, envolvendo desde condi¢es materiais
e financeiras até questdes de relacionamento interpessoal e desenvolvimento
pessoal e profissional. Todos esses aspectos também sao citados por Boehs et al.
(2017), Ribeiro et al. (2017) e Silva et al. (2017) nas dimensdes propostas para a
compreensao da felicidade no trabalho.

Uma constatacdo interessante consiste na auséncia da definicdo de felicidade nos
documentos organizacionais. Assim, apesar de a empresa afirmar em documen-
tos, site/redes sociais e divulgacdo de novas vagas de emprego que a organizacgao
“visa a desenvolver agdes que ajudem os trabalhadores a serem mais felizes no trabalho” e que
“felicidade e produtividade podem e devem acontecer juntos”, nao foi encontrado um con-
ceito de felicidade nas analises realizadas. 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 a promové-la no trabalho.
Ademais, buscou-se identificar nos documentos politicas e praticas relacionadas a
felicidade dos trabalhadores. A Figura 3 sintetiza os achados dessa analise.
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Conceito de felicidade no

trabalho nos documentos

Nao ha definicao.

Politicas de gestao de pessoas

orientadas para a felicidade
identificadas nos documentos

- Cultura de feedback positivo;

- Programa de Desenvolvimento
Individual;

- Flexibilidade de horarios e
trabalho remoto;

- Valores organizacionais claros;

- Incentivo a esportes e saude

- Incentivo ao compartilhamento de

Conceito de felicidade no
trabalho para os lideres
(entrevistas e questionario)

- Reconhecimento dos lideres
e colegas;

- Ter desafios no trabalho;

- Realizagao pessoal e
profissional;

- Relacionamentos bons e
amizades no trabalho;

- Fazer o que gosta;

- Sentir-se parte da
organizagao/construir junto;

- Ter pouco estresse.

Politicas e praticas de gestao
de pessoas orientadas
para a felicidade de
acordo com lideres

- Reconhecimento;

- Feedback positivo;

- Atencdo as pessoas no
cotidiano;

- Horas livres no trabalho
para outras atividades,
como desenvolvimento e/ou
aprendizagens;

- Acreditar no trabalhador;

Conceito de felicidade no trabalho
para os demais trabalhadores
(entrevistas e questionario)

Boa estrutura (ambiente fisico);
Reconhecimento (monetario e néo-
monetario);

Salario e participagao nos lucros;
Compartilhamento de valores;
Sentido do trabalho;
Desenvolvimento pessoal e
profissional;

Bom relacionamento/amizades;
Auxilio de colegas;

Flexibilidade e possibilidade de
trabalho remoto;

Equilibrio vida pessoal e profissional;
Trabalhar onde quiser (sem local fisico
fixo —relatado por um trabalhador
remoto);

Os trabalhadores sdo ouvidos pelos
lideres;

Ha momentos de diversio no trabalho.

Politicas e praticas de gestao de
pessoas orientadas para a felicidade
(que estao ocorrendo) de acordo
com demais trabalhadores

Feedbacks (que ainda acontecem, mas
ndo com tanta frequéncia);
Autonomia;

Flexibilidade de horarios;
Possibilidade de trabalho remoto;
Reconhecimento (ndo monetario)
(também mencionam que acontece,
mas nao com tanta frequéncia).
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Figura 3 - Conceito de felicidade no trabalho e politicas e prdticas organizacionais orientadas para a felicidade



A Figura 3 exibe confluéncia no conceito de felicidade no trabalho entre lide-
res e 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 rela¢des de
amizade na organizacdo que sdo valorizadas pelos trabalhadores. Dessa forma,
dentre os 16 respondentes, 14 atribuiram pontuag¢do maxima para o item: “Ha re-
lag6es de amizade na organizagdo”. Campanico (2012), Aaker et al. (2011) e Wal-
dinger (2015) destacam que o estabelecimento de conexdes sociais significativas
¢ um fator importante para ser alcancada a felicidade.

Ainda ao analisar a Figura 3, hd também a constatacdo de diversas politicas de
gestdo de pessoas orientadas a promocao da felicidade dos trabalhadores no con-
texto laboral. Contudo, como os prdprios lideres reconheceram, muitas delas
deixaram de ser aplicadas na pratica a partir do processo de reducao de pessoal e
de contencéo de gastos. Essas perdas foram percebidas pelos trabalhadores, em
especial os que estavam ha mais tempo na empresa. Eles relataram compreender
o periodo de crise financeira, mas apontaram a necessidade de serem pensadas
alternativas para a construcio da felicidade no trabalho, com acdes que nédo de-
mandem questdes financeiras ou que demandem pouco investimento. Um deles,
inclusive, refletiu acerca de os investimentos com os trabalhadores trazerem re-
sultados também para a organizagdo. Nesse sentido, afirmou que, quando uma
pessoa se sente valorizada pela gestdo e mais feliz no trabalho, tende a apresen-
tar melhor desempenho, motivacéo e identificacdo com a empresa, o que corro-
bora com a afirmagdo do autor Fernandes (2015).

Faz-se, portanto, um paralelo desta fala com estudos realizados envolvendo de-
sempenho dos trabalhadores e felicidade. Maio (2016) concluiu que a felicidade
no trabalho influencia positivamente aspectos como a performance, a motivacao
e a satisfacdo dos colaboradores. Também Wrigth e Cropanzano (2004) e Rego
(2009) concluiram que a felicidade é uma ferramenta importante para o desen-
volvimento pessoal e para o desempenho dos trabalhadores. Rego (2009), contu-
do, propde uma reflexdo acerca dessa relagéo:

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 or-
ganizagdes e 0s seus responsaveis nao os valorizam como seres humanos
intelectual e emocionalmente validos, mas apenas como ‘instrumentos’ em

prol de resultados econdmico-financeiros, entdo € provavel que se sintam
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desrespeitados — e que ndo empenhem todas as suas facetas (social, cogni-
tiva, humana e espiritual) no trabalho. O efeito contraproducente ¢, pois,
bastante plausivel (p. 229).

Tal argumento vai ao encontro do que propéem Cunha, Rego e Lopes (2013, p.
322) ao afirmarem que “boas’ praticas de gestdo sem orientacdo humanizada
acabam por gerar espacos organizacionais cinicos, pouco cooperativos, e pouco
resilientes para enfrentar oportunidades, desafios e crises”, o que repercutira,
também, no desempenho e na competitividade.

E possivel perceber nas defini¢des de felicidade de lideres e demais trabalhado-
res trés dimensdes citadas por Silva et al. (2017) e por Ribeiro et al. (2017), como
estrutura fisica, saldrio e beneficios; flexibilidade de horario (dimenséo condi-
¢oes materiais de existéncia), de bons relacionamentos interpessoais (dimenséo
relacional) e de desenvolvimento pessoal e profissional e sentido do trabalho (di-
mensdo espiritual). Ademais, houve a mencao ao equilibrio entre vida pessoal e
trabalho (associada a primeira dimensao), que é um aspecto importante, pois, de
acordo com Brugnoli (2017), esse balanc¢o pode colocar em “jogo” a satisfacdo de
vida, a satisfacdo com o trabalho, a saude e, também, a felicidade das pessoas. O
autor reflete sobre a importancia de haver, por parte das organizacdes, a imple-
mentacdo de medidas para facilitarem esse equilibrio, pois existem evidéncias
de que ele estd associado a melhor produtividade, clima organizacional e saude
individual e coletiva.

Percepcao de felicidade dos trabalhadores

Um aspecto interessante que parecia ocorrer na organizagao se refere as diferen-
tes percepcdes de felicidade dos trabalhadores que ingressaram na organizacao
apos o enxugamento e dos que ja estavam ha mais tempo e permaneceram nela.
Assim, apesar do consenso entre todos os trabalhadores que participaram da
pesquisa de que € possivel ser feliz no trabalho, as percepc¢des acerca da propria
felicidade variaram.

Nos questionarios, no item “Sinto-me feliz no trabalho”, as respostas variaram de 2 a
5,sendo ‘I-Discordo totalmente’ e ‘5-Concordo totalmente’. Contudo, apenas um
trabalhador respondeu com o numero 2 (discordo parcialmente), ou seja, predo-
minaram respostas neutras ou positivas em relacio a sentir-se feliz no trabalho.
Nas entrevistas, apenas duas pessoas (E4 e E8) afirmaram que sao felizes no tra-
balho, uma relatou que essa percepcio dependia do dia, em especial em funcao
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do projeto que estava inserido no momento (E5), e outra asseverou que esta par-
cialmente 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 apds o processo de reducdo de pessoal e cortes
financeiros (E4). A fala deste ultimo trabalhador é interessante, pois faz um con-
traponto com os demais que ja estavam ha mais tempo na empresa e que se quei-
xaram acerca dos beneficios de que nio dispunham mais. Este trabalhador que
ingressou posteriormente afirmou: “Eu acho que ¢ uma empresa boa de se trabalhar,
muito boa. E porque eu vim de outro extremo. Eu trabalhava em uma empresa gigante. En-
tdo 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. [...]
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 organizacao apos o enxugamento e mencionou que, de acordo com a sua per-
cepcao, os trabalhadores mais antigos, as vezes, ficavam focados nos beneficios
que nido tinham mais. Afirmou: “acho que o mais complicado da Empresa no momento
¢ que antes tinha muita coisa e todo mundo ficou meio que, como ¢ que eu vou dizer... [pen-
sando| ‘mimado’. E hoje ndo tem nada. Entdo acho que tem que ter um balango... Ndo pre-
cisa gastar dinheiro com isso, mas acho que podiam ter outras maneiras, né?” (E6). Nesse
sentido, salienta-se que, segundo Bowditch e Buono (2006), as pessoas tendem
a interpretar as informacoes de acordo com suas experiéncias anteriores. Ade-
mais, essa percepcao dos trabalhadores pode estar associada também a falta de
preparacdo para a mudancga ja que esta ocorreu de modo abrupto nio havendo
tempo para um planejamento por parte da gestao.

Assim, apesar de a gestdo ter contribuido com a assisténcia aos funcionarios de-
mitidos, o que desempenha um efeito positivo sobre os “sobreviventes” (Appel-
baum & Donio, 2000; Robbins et al., 2010), fato também descrito como positivo
pelos entrevistados, outros aspectos considerados importantes para os traba-
lhadores acabaram perdendo-se apds o enxugamento. Parte desse desconten-
tamento pode estar associado a implementacdo do downsizing sem um plane-
jamento antecipado, detalhado, bem explicitado e trabalhado com as pessoas
remanescentes, o que pode ter gerado a falta de forcas-tarefas para acompanhar
o processo, desmotivacdo, diminuicdo do comprometimento e outras reacdes
adversas, conforme descreve Lacombe (2009). Resultados semelhantes sobre a
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percepcio dos trabalhadores “sobreviventes” a respeito da organizacdo apds um
processo de downsizing foram encontrados em pesquisa realizada por Ferreira e
Tomei (2006), em que os trabalhadores entrevistados modificaram sua percep-
cdo sobre: indicar a Empresa como boa onde se trabalhar. De acordo com os auto-
res, as pessoas falavam sobre a organizacdo antes do enxugamento com um tom
saudosista, o que também foi percebido nesta pesquisa.

Infere-se, portanto, que a percepcdo acerca da propria felicidade desses traba-
lhadores pode estar relacionada a falta de preparacdo para as mudancas viven-
ciadas e futuras e permeada com a compara¢do em relacdo ao que eles tinham
anteriormente e que nio dispunham mais. Além dos aspectos materiais que fo-
ram diminuidos ou retirados em funcao da reducao de custos, os trabalhadores
mais antigos ressaltaram que outras politicas e praticas de gestdo de pessoas, que
nado dependiam de fatores financeiros, também resultaram perdendo-se durante
esse periodo de contencdes. Citaram processos de avaliacdo 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 atencao cotidiana aos trabalhadores por parte da gestdo de pessoas.
Portanto, observa-se que os trabalhadores mencionam aspectos relacionados a
trés dimensdes do construto de felicidade proposto por Boehs et al. (2017) e Silva
et al. (2017): condi¢Ges materiais de existéncia, dimensao relacional e, também,
espiritual. Ademais, as questdes pessoais, relativas a outra dimenséo proposta,
também se associam a percepcdo da propria felicidade dos trabalhadores a medi-
da que podem envolver aspectos como autoestima, otimismo e resiliéncia frente
a situacdo de mudanca vivenciada que pode ser, inclusive, geradora de estresse.

Um aspecto que merece atencdo a nivel organizacional diz respeito ao monito-
ramento da felicidade dos trabalhadores na organizacdo. Apesar de esta prezar
pela felicidade, em especial em suas politicas e no discurso da principal respon-
savel pela gestdo de pessoas, foi verificado nas entrevistas que ndo ocorre regu-
larmente um acompanhamento sobre isso na empresa. Na analise documental,
foi identificado um instrumento, com trés perguntas abertas, que visava a obter
informacdes acerca das fraquezas e forcas dos trabalhadores e possiveis difi-
culdades futuras®, mas ndo um instrumento ou acompanhamento no sentido de

6 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, havia poucas respostas, e o instrumento foi reduzido para trés
questdes. Atualmente, entretanto, este também nao estava sendo aplicado.
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identificar o clima organizacional, o nivel de satisfacdo, o de bem-estar ou o de
felicidade no trabalho. Esse monitoramento é de grande importancia, particu-
larmente em momentos de mudanca organizacional, quando é necessario iden-
tificar as expectativas e insegurancas dos trabalhadores e fornecer-lhes suporte
organizacional.

Consideracoes finais

O processo de reducao e reestruturacdo organizacional traz diversas implicacdes
para os trabalhadores e para a sua felicidade no trabalho. Uma situacdo de mu-
danca organizacional tende a gerar insegurancas e, por vezes, resisténcias nos
trabalhadores. Assim, destaca-se aimportancia de se planeja-la antecipadamen-
te de modo que os trabalhadores possam preparar-se para ela, compreendé-la e,
dentro do possivel, participar das modificacdes que se fazem necessarias.

Contudo, no caso estudado, a reducédo de pessoal ocorreu de modo abrupto em
decorréncia da perda de uma parceria que havia com uma organiza¢do maior
(cliente principal). Nesse sentido, prever a mudanga era mais dificil, o que im-
possibilitou seu planejamento e preparacdo tanto por parte de trabalhadores
quanto de gestores. Apesar do imprevisto e das dificuldades, a gestdo buscou
fornecer as informacdes adequadas e prestar suporte aos trabalhadores, em es-
pecial aos que estavam saindo e buscando uma nova oportunidade de trabalho.
Também se procurou identificar quem desejava permanecer na empresa. Tais
fatos demonstraram um cuidado com as pessoas e com a sua valorizacdo, como
parte importante da organizacao.

Apesar disso, outros cortes financeiros se fizeram necessarios de modo que al-
guns beneficios materiais, como frutas disponibilizadas diariamente, confrater-
nizacdes e ginastica laboral, foram diminuidos ou retirados dos trabalhadores.
Ademais, outras praticas que ndo dependiam de recursos financeiros resultaram
perdendo-se também, talvez em funcdo da reducao de pessoal que ocorreu tam-
bém na area de gestdo de pessoas. Dessa forma, os trabalhadores, em especial os
mais antigos, sentiam falta de praticas que, segundo eles, contribuiam para a sua
felicidade no trabalho.

Vale ressaltar que a percepcao de felicidade dos trabalhadores que estavam ha
mais tempo na organizacdo, desde antes da reducdo, parecia ser influenciada pe-
los fatores de que dispunham anteriormente e que ndo possuiam mais. Assim,
eles se declaravam menos felizes que os trabalhadores mais recentemente con-
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tratados. Além disso, muitos dos antigos relataram perceber alteracdo nos valo-
res e comportamentos valorizados pela gestdo, de modo que nédo pareciam estar
tao identificados com a organizagdo quanto estavam antigamente.

Destaca-se, portanto, a importancia de, em momentos de enxugamento orga-
nizacional e cortes financeiros, a gestdo estar atenta a reducdo dos resultados
negativos buscando fornecer as informacgdes necessarias, envolver os trabalha-
dores nos processos de mudanca e fornecer suporte e seguranga para as pessoas.
Ademais, é importante que se invista em um processo de reestruturacao, revi-
sando e alinhando valores, comportamentos, orientacdes e uma visao de futuro
significativa para todos.
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