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Estratégia de Felicidade Corporativa e Bem-Estar numa Instituição de Ensino Superior – 

o caso da Coimbra Business School ISCAC  

Resumo  

O presente trabalho teve como principal objetivo desenvolver e implementar uma 

estratégia focada em melhorar a felicidade e o bem-estar dos colaboradores da Coimbra 

Business School ISCAC. 

Com a concretização deste objetivo pretende-se alcançar uma melhoria do clima 

organizacional e o reforço da marca institucional, uma vez que um programa bem-

sucedido de felicidade corporativa tende a melhorar a reputação da instituição tanto 

interna como externamente, fazendo com que esta seja vista como um lugar desejável 

para trabalhar e estudar e por último a diferenciação no setor, permitindo destacar a 

instituição como pioneira na promoção de felicidade corporativa. 

Deste modo, depois de uma aprofundada revisão bibliográfica, no sentido de, 

posteriormente, se estabelecerem conexões com a realidade encontrada, procedeu-se à 

avaliação da felicidade e bem-estar dos trabalhadores docentes e não docentes. Esta 

avaliação permitiu identificar os fatores que mais e menos contribuem para a felicidade 

no trabalho; identificar as ideias/conceitos mais frequentemente associados à noção de 

felicidade e bem-estar no trabalho; identificar propostas/sugestões de iniciativas, dos 

funcionários docentes e não docentes, indo ao encontro das especificidades de ambas as 

carreiras, de forma a potencialmente aumentar a sua felicidade no trabalho. 

Finalmente, desenvolveu-se um programa, com o intuito de promover o bem-estar e a 

felicidade e incentivar a participação ativa dos colaboradores.  

 

 

Palavras-chave: bem-estar organizacional; felicidade corporativa; ensino superior; 

cultura organizacional 
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"Corporate Happiness and Well-Being Strategy in a Higher Education Institution – the 

case of Coimbra Business School ISCAC" 

Abstract 

The main objective of this study was to develop and implement a strategy focused on 

improving the happiness and well-being of Coimbra Business School ISCAC employees. 

The aim is to improve the organizational climate and strengthen the institutional brand, 

since a successful corporate happiness program tends to improve the institution's 

reputation both internally and externally, making it seen as a desirable place to work and 

study and, finally, to differentiate itself in the sector, allowing the institution to stand out 

as a pioneer in promoting corporate happiness. 

So, after an in-depth literature review, in order to subsequently establish connections 

with the reality found, we proceeded to evaluate the happiness and well-being of teaching 

and non-teaching staff. This assessment made it possible to identify the factors that 

contribute most and least to happiness at work; to identify the ideas/concepts most 

frequently associated with the notion of happiness and well-being at work; and to identify 

proposals/suggestions for initiatives by teaching and non-teaching staff to meet the 

specific needs of both careers in order to potentially increase their happiness at work. 

Finally, a program was developed to promote well-being and happiness and encourage 

active employee participation.  

 

Keywords: organizational well-being; corporate happiness; higher education; 

organizational culture 
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Na atual sociedade em que vivemos, cada vez mais globalizada, dinâmica e competitiva, 

a gestão dos recursos humanos assume um papel cada vez mais determinante para o 

sucesso das organizações. 

A prosperidade e sustentabilidade das organizações está, hoje, dependente da forma 

como estas conseguem criar e promover ambientes organizacionais saudáveis, 

motivadores e produtivos. Presentemente, o conhecimento científico revela-nos que 

colaboradores mais felizes e realizados desempenham melhor as suas funções e 

contribuem significativamente para a inovação, a retenção de talento e o crescimento 

organizacional. A felicidade no trabalho, percebida como a harmonização entre o bem-

estar emocional, a satisfação com as tarefas diárias e o compromisso com a organização, 

deixou de ser apenas uma componente da responsabilidade das organizações para se 

afirmar como o pilar fundamentar da competitividade e sustentabilidade. 

O presente estudo pretende desenvolver uma estratégia de felicidade corporativa e bem-

estar, numa instituição de ensino superior, com todas as especificidades que lhe estão 

inerentes, nomeadamente a natureza do seu enquadramento jurídico. Reconhecendo a 

importância crescente destes temas, e espelhando a sua natureza humanista, a escola 

abraçou este desafio e simultaneamente a oportunidade, de reforçar a sua cultura 

organizacional, integrando o bem-estar, a felicidade e o crescimento profissional dos seus 

colaboradores na sua estratégia organizacional. 

Partindo de uma revisão teórica aprofundada, a primeira parte deste trabalho incide 

sobre as conceções de cultura e clima organizacional e sobre os conceitos-chave felicidade 

e bem-estar, procura-se compreender e identificar de que forma as práticas focadas na 

felicidade e bem-estar dos colaboradores têm impacto positivo no ambiente de trabalho, 

na satisfação e no desempenho profissional.  

A segunda parte deste trabalho é dedicada ao estudo de caso da Coimbra Business School 

| ISCAC, onde, através de um questionário, se recolhem elementos fundamentais, junto 

dos colaboradores docentes e não docentes para o desenvolvimento da estratégia. 

Já a terceira parte propõe uma discussão e análise crítica dos resultados obtidos, fazendo 

o confronto entre a análise da literatura e os inputs obtidos na investigação efetuada.  

Pretende-se não só compreender a realidade atual da Coimbra Business School | ISCAC, 

mas também apresentar recomendações que fortaleçam a cultura organizacional, 

valorizando o bem-estar e potenciando a felicidade no ambiente de trabalho. 
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Num mundo em que o sucesso das organizações está cada vez mais dependente da sua 

capacidade de colocar as pessoas no centro das suas estratégias, a reflexão crítica sobre 

a felicidade no trabalho é absolutamente essencial. Deste modo, este trabalho, num setor 

tão relevante para a sociedade – ensino superior, tem o objetivo de contribuir para a 

compreensão da importância de construir organizações mais humanas, felizes e 

sustentáveis. 
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2. ENQUADRAMENTO TEÓRICO
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2.1 O trabalho e a sua importância  

 

A palavra "trabalho", segundo o dicionário da língua portuguesa, é referente ao ato ou 

efeito de trabalhar e ao esforço necessário para a execução de uma tarefa. Pode ser uma 

qualquer ocupação regular, física ou intelectual, que tenha uma remuneração associada 

(Porto Editora, 2024). 

A importância do trabalho na vida das pessoas tem sido amplamente abordada por vários 

autores (Codo, 1999; Estramiana, 1992; Warr, 1987). Estramiana (1992), por exemplo, 

refere que, para além de fornecer os meios essenciais à existência humana, o trabalho 

contribui para a construção da identidade de cada pessoa e do lugar que ela ocupa na 

sociedade. Para além disso, ajuda a organizar tempo e fortalece laços sociais. 

É verdadeiramente impossível separar o individuo do trabalho que este realiza. Ao longo 

da história temos visto que esta relação individuo/trabalho tem-se modificado, embora 

nunca tenha existido uma verdadeira rutura entre a dimensão pessoal e a dimensão 

profissional de cada indivíduo. A conceção ideológica do trabalho, assim como a postura 

dos indivíduos perante o próprio trabalho e o seu local de trabalho, passou por vários 

desenvolvimentos e recuos ao longo dos séculos. Contudo, a relação entre a pessoa e as 

atividades que realiza para satisfazer as suas necessidades nunca se dissipou. Afinal, o 

trabalho é uma das atividades que mais ocupa o nosso tempo e influencia diretamente 

tanto o nosso desenvolvimento pessoal como o social. 

Historicamente, o trabalho era visto como a forma de garantir a sobrevivência; hoje em 

dia, essa visão ainda é válida para muitas pessoas (Magina, 2018). Porém, o trabalho 

permite ao indivíduo crescer, desenvolver-se e obter a sua realização pessoal e 

profissional (Neto, 2018). 

Carvalho (2011) afirma que o trabalho não se resume apenas a objetivos a alcançar e aos 

métodos necessários para tal, mas também aos equipamentos, à organização das tarefas 

e às condições laborais, uma vez que estes impactam diretamente a experiência diária 

dos colaboradores. 

As expectativas em relação ao trabalho variam de indivíduo para indivíduo, e mesmo estas 

podem variar com o tempo dependendo de diversos fatores. No entanto, conforme nos 

diz Soundering (2018), há três aspetos que são valorizados pela maioria das pessoas: 
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- Envolvimento em tarefas que despertem o seu interesse e permitam uma realização 

pessoal; 

- Segurança económica e estabilidade financeira; 

- Oportunidade de desenvolvimento com o objetivo de alcançar o seu pleno potencial. 

Com base nestes três aspetos e nas expectativas dos colaboradores, Magina (2018) afirma 

que é possível que estes criem uma ligação mais forte ou mais fraca com a organização 

onde trabalham, o que é fundamental para o seu bem-estar e satisfação. Além disso, ao 

responder a estas necessidades, as empresas estão não só a promover a satisfação dos 

colaboradores, como também estão a potenciar um ambiente de trabalho mais saudável 

e produtivo, levando a uma menor rotatividade e a um melhor desempenho 

organizacional. O mesmo autor entende que a sintonia dos valores dos colaboradores 

com os da organização conduzem a um maior empenho e satisfação no trabalho.  

O trabalho de equipa, por exemplo, pode revelar-se uma experiência muito positiva — 

desde que bem gerida — uma vez que estimula as relações interpessoais e o convívio e 

pode aumentar a produtividade e a satisfação no trabalho (Soundering, 2018). 

As novas tecnologias vieram introduzir bastantes alterações nas condições de trabalho, e 

consigo trouxeram novos desafios, como a instabilidade laboral, a insegurança, 

insatisfação, stress e burnout, segundo Carvalho (2011). Para que o colaborador se sinta 

bem e seja produtivo, no ponto de vista de Neto (2018), é fundamental que as suas 

necessidades sejam atendidas. Existe, portanto, uma relação de dependência entre as 

organizações e os trabalhadores, e quaisquer alterações podem afetar a economia, a 

sociedade, a saúde dos trabalhadores e o ritmo dos processos laborais (Oliveira, 2016). 

A estrutura de uma organização deve considerar fatores como a estratégia, a idade, a 

dimensão, a tecnologia utilizada, o ambiente onde opera, o setor de atuação e a forma 

como o poder está distribuído, uma vez que se tratam de aspetos que influenciam o 

funcionamento e comportamento organizacional (Teixeira, 2005). A estrutura 

organizacional define as relações formais dentro da organização e estabelece as funções 

de cada um e a forma como colaboram entre si, através de um organograma (Teixeira, 

2005). 

Entre os vários modelos de estrutura, para o mesmo autor, destacam-se a mecanicista 

(hierarquias rígidas e decisões centralizadas), e a orgânica (flexível e descentralizada).  

Atualmente, há uma tendência para modelos mais flexíveis, mais horizontais e em rede, 
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uma vez que simplificam a comunicação e agilizam a tomada de decisões.  

Segundo Carvalho (2011), o bem-estar individual ou do grupo está dependente da sua 

capacidade para identificar e perseguir objetivos, satisfazer necessidades e ajustar-se ao 

meio.  

Sabendo que, grande parte, se não a maior parte, da nossa vida é passada a trabalhar, é 

normal que o queiramos fazer num ambiente onde nos sintamos motivados e realizados. 

Nas últimas décadas, o mundo laboral tem sofrido transformações profundas, o que 

significa, para as organizações, um desafio constante. Apesar dos avanços tecnológicos, 

as pessoas continuam a ser essenciais, até porque muitas máquinas e processos estão 

dependentes delas. Ao mesmo tempo, existe uma pressão constante para manter 

elevados níveis de produtividade, como resposta aos desafios da economia atual, o que 

pode prejudicar a qualidade de vida dos trabalhadores. 

 

2.1.1 Fatores que influenciam o trabalho 
 

Os trabalhadores estão expostos a vários fatores que podem afetar o seu bem-estar e a 

sua saúde, física e mental, direta ou indiretamente (Oliveira, 2016). Se as condições de 

trabalho não forem as adequadas, isso também pode afetar negativamente o 

desempenho no trabalho (Nekoranec & Kmosena, 2015). 

Fatores internos, como a idade, o género, a formação, a experiência, a motivação e a 

fadiga, assim como fatores externos, que incluem objetivos, regras, normas, equipas de 

trabalho, horários, turnos, máquinas, equipamentos, iluminação e condições do posto de 

trabalho, influenciam a forma como cada pessoa desempenha o seu trabalho (Carvalho, 

2011). 

Outros fatores a considerar e que têm igualmente influência no trabalho são os chamados 

riscos profissionais, que se dividem em dois grupos: riscos do ambiente físico e riscos 

psicossociais. Os riscos do ambiente físico incluem a exposição no local de trabalho a 

agentes químicos, físicos e biológicos, tais como radiações, temperaturas extremas, 

ruídos e/ou iluminação inadequada (Carvalho, 2011). Já os riscos psicossociais têm que 

ver com a mudança nas organizações e com fatores socioeconómicos, demográficos e 

políticos, que podem afetar negativamente a saúde dos trabalhadores e levar à 

insatisfação e desmotivação (Oliveira, 2016). Os riscos psicossociais incluem a 
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reorganização do trabalho, contratos instáveis e insegurança sobre o futuro, 

envelhecimento da força de trabalho, aumento do ritmo de trabalho, maiores exigências 

e dificuldades em conciliar a vida pessoal e profissional (Carvalho, 2011). Para Leones 

(2015) estes riscos resultam das condições e organização do trabalho, exigências 

desproporcionadas, falta de autonomia, apoio insuficiente, falta de recompensas e 

ausência de reconhecimento e incompatibilidade entre as competências do trabalhador 

e as funções que desempenha. 

As consequências de riscos profissionais podem variar, e manifestam-se de diversas 

formas, e a tendência é que continuem a surgir em consequência das mudanças 

tecnológicas, como a mecanização, automação, robotização e novas formas de 

organização do trabalho (Leones, 2015).  

Quanto aos danos associados aos riscos psicossociais, estes podem refletir-se em 

acidentes de trabalho ou em doenças que se desenvolvem gradualmente, muitas vezes 

em silêncio, e que afetam o estado emocional (ansiedade, tristeza, apatia) ou problemas 

cognitivos, como problemas de atenção, dificuldades de concentração, menor 

criatividade e capacidade de decisão. Em casos mais graves, surgem ainda problemas 

comportamentais, tais como o consumo de álcool, tabaco, drogas e comportamentos 

agressivos (Carvalho, 2011). 

Um outro fator que influencia claramente o trabalho é o ambiente que rodeia o 

trabalhador, que inclui tanto as relações entre trabalhadores e lideranças, bem como o 

próprio ambiente físico. Um ambiente positivo e adequado oferece segurança aos 

trabalhadores, e incentiva-os a entregar o seu melhor. Para Sunarsi (2020), o ambiente de 

trabalho influencia o estado emocional dos trabalhadores, refletindo-se no seu 

desempenho e compromisso. 

Um ambiente de trabalho saudável que favorece as relações de trabalho sólidas no seio 

da organização, proporciona conforto e motivação para que os colaboradores realizem 

suas tarefas (Chandrasekar, 2011). E, neste ambiente positivo, a comunicação é essencial.  

Para Kunsch (2003), “a Comunicação Interna é uma ferramenta estratégica para 

compatibilização dos interesses dos empregados e da empresa, através do estímulo ao 

diálogo, à troca de informações e de experiências e à participação de todos os níveis” 

(p.154). 
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A comunicação faz parte do ser humano e é indispensável na vida em sociedade (Ruão, 

1999). A comunicação permite a troca de conhecimentos, informações, sentimentos, 

emoções, ideias e a partilha de confiança entre as pessoas (Almeida, 2003).  

No contexto organizacional e segundo Neto (2016), é através da comunicação que se 

torna possível promover o conhecimento, a cooperação e o compromisso com os valores 

da instituição. Para Ruão (1999, p.11) , a comunicação é "o processo pelo qual as pessoas 

manifestam e partilham a cultura, e através do qual ela é continuamente criada”. 

Nesta ótica, a comunicação interna nas empresas assume um papel central para o 

funcionamento e relacionamento dentro de qualquer organização (Teixeira, 2005). 

Na figura abaixo é possível observar de forma sistematizada todos os fatores que 

influenciam o trabalho e que foram aqui enunciados.

 



Mestrado em Marketing e Comunicação 

10 

 

Figura 1 - Fatores que Influenciam o Trabalho 

 

Fonte: Elaboração Própria 
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2.1.2 Condições de trabalho  
 

As condições de trabalho englobam todos os fatores que podem impactar diretamente o 

desempenho de um trabalhador. Naturalmente, isto não inclui apenas  o espaço físico de 

trabalho e o ambiente que o rodeia, mas também a relação entre a produção e a 

remuneração; a duração das jornadas de trabalho (dias, semanas, férias); o percurso 

profissional (incluindo a reforma); os horários de trabalho (turnos, pausas); o descanso e 

a alimentação (refeitórios, salas de descanso na empresa, e, eventualmente, alojamento 

no local de trabalho); e ainda os serviços médicos, sociais, educativos e culturais e meios 

de transporte (Alain, 1987). 

Segundo a OIT - Organização Internacional do Trabalho (2018), “as condições de trabalho 

constituem o cerne do trabalho remunerado e das relações de trabalho. De um modo 

geral, as condições de trabalho abrangem uma ampla gama de tópicos e questões, desde 

o tempo de trabalho (horas de trabalho, períodos de descanso e horários de trabalho) até 

à remuneração, bem como as condições físicas e as exigências do foro mental existentes 

no local de trabalho.”, sendo percecionadas por cada trabalhador de forma única (Leones, 

2015).  

É um facto que as pessoas trabalham não só para estarem ocupadas e se sentirem úteis, 

mas também pela remuneração que auferem (Soundering, 2018). Ainda assim, é cada vez 

mais essencial que as organizações estejam atentas às necessidades reais dos seus 

colaboradores e tentem satisfazê-las, na medida em que o aumento da produtividade e 

da qualidade dos produtos, a redução de custos e a urgente adaptação às mudanças do 

mundo atual tornaram-se fundamentais (Carvalho, 2011). 

Durante muito tempo, a gestão de pessoas foi vista como um custo desnecessário, pois a 

perspetiva que predominava nas organizações era a de que “o sucesso da organização 

dependia da máxima produtividade ao mínimo custo” (Neto, 2016, p.30 e 31). Porém, 

para o mesmo autor, à medida que conceitos como competitividade, produtividade e 

eficácia foram evoluindo e ganhando importância, as organizações passaram a valorizar o 

papel das pessoas para a concretização das suas metas. 

Mediante esta relevância que os resultados e o sucesso organizacional passaram a ter, 

também as empresas começaram a perceber a importância de oferecer as melhores 

condições de trabalho possíveis aos seus colaboradores. O investimento no 
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desenvolvimento organizacional é favorável para os trabalhadores, uma vez que resulta 

numa melhoraria das suas condições de trabalho. Percebe-se, assim, uma dedicação 

crescente a este tema das condições de trabalho, nomeadamente no que diz respeito à 

diminuição dos riscos a que os trabalhadores estão expostos (Faria, 2018). 

Os trabalhadores precisam de um ambiente de trabalho que lhes proporcione bem-estar 

para serem mais produtivos (Neto, 2018). Esta interdependência entre a organização e 

colaborador indica que qualquer mudança no ambiente de trabalho afeta a saúde, a vida 

familiar e as relações sociais, o ritmo de trabalho e até a motivação de quem lá trabalha 

diariamente (Oliveira, 2016). 

Findlay et al. (2013) destacam a falta de consenso sobre a definição de condições de 

trabalho, no entanto existe um entendimento acerca das suas principais dimensões. 

As condições de trabalho incluem todos os fatores que impactam diretamente o 

desempenho, como horas de trabalho, o tipo de contrato, o salário, o ambiente físico e 

social, a segurança, as relações entre trabalhadores e gestão, a natureza da tarefa, as 

condições de alimentação e do espaço de trabalho. (Leones, 2015; Faria, 2018). 

A Organização Mundial da Saúde (OMS, 2010) reconhece que as condições e o ambiente 

de trabalho exercem uma influência significativa na saúde e bem-estar dos trabalhadores, 

tanto de forma positiva quanto negativa.  

Para Acto (2017), é importante fazer uma análise das condições de trabalho por dois 

prismas: o ambiente de trabalho e o indivíduo dentro desse espaço. O primeiro dá-nos 

uma visão macro, relevando aspetos como higiene e segurança e práticas laborais, ao 

passo que o segundo, é mais focado no micro, ou seja, avalia as capacidades individuais, 

saúde, características pessoais, expectativas e relações no local de trabalho. 

Selligmann-Silva (1994,, citado por Souza, 2002), vai mais longe, ao relacionar as 

condições de trabalho com a vida familiar, afirmando que a qualidade de vida é 

influenciada negativamente por condições de trabalho desajustadas, condicionando o 

tempo e energia dedicado a práticas de lazer e aumentando conflitos familiares. 

Portanto, se o objetivo é a garantia do sucesso organizacional, é fundamental assegurar 

condições de trabalho adequadas aos colaboradores, nomeadamente um salário justo, 

benefícios adequados, tarefas que representem um desafio e uma gestão que valorize o 

bem-estar e a participação ativa dos colaboradores nas decisões (Limongi-França e Zaima, 

2002). 
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Organizações que se preocupam verdadeiramente com a qualidade de vida dos 

trabalhadores potenciam a obtenção de resultados mais positivos comparativamente as 

que não levam esse aspeto em linha de conta (Vilarinho, 2019). 

 

2.2 Cultura e Clima organizacional 

 

Vivemos num mundo cada vez mais globalizado, onde as tecnologias, ciência e a economia 

convergem e funcionam de forma interligada, mas onde as culturas e as identidades das 

pessoas continuam a variar bastante entre diferentes países, diferentes regiões e até 

organizações. As organizações, enquanto estruturas sociais de relevância da sociedade 

atual, possuem uma cultura e um clima organizacional particular, e estes são significativos 

para a perceção do seu funcionamento e identidade (Speroff et al., 2010). 

A literatura que se dedica a estudar a cultura e clima organizacional é bastante rica e vê 

estes dois conceitos como peças essenciais que modelam o comportamento e o 

desempenho dentro das organizações. Embora muitas vezes relacionados, cultura e clima 

organizacional são muitas vezes usados como sinónimos; porém, numa análise da 

literatura podemos facilmente perceber que são conceitos que funcionam de forma 

independente, mas que se complementam. 

Durantes as décadas de 1970 e 1980, estes dois conceitos estiveram no centro das 

discussões em matéria de gestão e ciências organizacionais (Guldenmund, 2000), no 

entanto, só mais recentemente é que passaram a ter um maior destaque em contextos 

variados (Cunha et al., 2007). Estes temas têm sido alvo de debates sobre as suas 

semelhanças e diferenças – e nem sempre tem havido consenso, nas várias fontes 

bibliográficas, sobre os limites de um e outro e em que medida se podem sobrepor (Cunha 

et al., 2007). 

 

2.2.1 Cultura Organizacional 

 

Os primeiros estudos sobre cultura organizacional começaram a surgir nos anos 30, mas 

apenas ganharam real destaque na gestão das organizações na década de 80 (Cunha et 

al., 2007). O autor que mais desenvolveu o conceito de cultura organizacional foi E. 

Schein, em 1985. No seu artigo “A variável esquecida nos estudos organizacionais”, Schein 
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descreve a cultura organizacional “como o conjunto de assunções implícitas partilhadas e 

tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o modo como esse grupo 

perceciona, pensa e reage aos vários ambientes” (Schein, 1996, p.236). Segundo este 

autor, a cultura organizacional inclui pressupostos, formas de adaptação, perceções e 

aprendizagens (Gibson et al., 2006), e baseia-se em cinco caraterísticas principais: a 

partilha de crenças e ideias no grupo, a troca de inovações e descobertas produzidas pelo 

grupo, a capacidade do grupo de resolver desafios internos e externos, a eficácia do 

trabalho e a forma como os novos membros percebem, pensam e sentem os problemas 

à luz da cultura do grupo (Schein, 2004). 

De acordo com o mesmo autor, a cultura organizacional manifesta-se em duas dimensões 

distintas: a camada exterior, que é mais visível e se expressa em comportamentos, 

reuniões, relatórios e rituais; e a camada interior, que é mais profunda, que está 

relacionada com valores, perceções, crenças e pressupostos implícitos, que orientam os 

membros da organização para compreender o comportamento dos próprios membros e 

dos outros (Schein, 1990; Helmreich & Merritt, 1998). 

Desde então, o conceito de cultura organizacional tem vindo a evoluir em todo o mundo, 

com vários autores (incluindo o próprio Schein) a contribuírem com diferentes definições 

e perspetivas sobre o tema (Saraiva, 2015), como se pode verificar na tabela abaixo. 

 

Tabela 1 - Definições de Cultura Organizacional 

Autores Definições 

Ouchi (1982) Conjunto de crenças partilhadas entre os gestores de uma organização 
acerca de como devem comportar-se, gerir a organização e conduzir as 
suas atividades, bem como as dos funcionários. 

Smircich (1983) Conjunto normativo ou social que mobiliza uma organização e expressa 
os valores ou ideais sociais e crenças partilhadas pelos membros da 
organização. (…) confere, assim, um sentimento identitário aos membros 
da organização e serve de mecanismo de atribuição de significado ao 
guiar e modelar os comportamentos. 

Louis (1985)  Conjunto de entendimentos ou significados compartilhados por um grupo 
de pessoas, implícito entre os seus membros, que são claramente 
relevantes e diferenciados para o grupo em particular, e retransmitidos 
aos novos membros. 

Peters & 
Waterman Jr. 
(1986) 

Conjunto coerente e dominante de valores partilhados transmitidos por 
meios simbólicos como histórias, mitos, lendas, slogans, relatos, 
subjetivos e conto de fadas 
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Cooke & Rousseau 
(1988) 

Conjunto da crenças e valores partilhados orientadores do pensamento e 
estilos de comportamento dos membros. 

Quinn (1988) Conjunto de valores e pressupostos que fundamentam a afirmação: “Esta 
é a forma como fazemos as coisas por aqui”. 

Ott (1989) Pode ser definida funcionalmente ou pragmaticamente como uma força 
social que controla os padrões de comportamento organizacional, 
moldando as cognições e as perceções de significados e realidades dos 
seus membros, fornecendo energia afetiva para a mobilização e 
identificando quem pertence e quem não pertence. 

A. D. Gomes 
(1990) 

Sistema de representações estratégicas que dá sentido à organização e 
lhe confere uma identidade (…) consiste naquilo que é necessário 
conhecer e em que é necessário acreditar para que alguém, no interior 
duma dada comunidade, possa atuar de forma aceitável. 

Gordon (1991) Sistema organizacional específico, de pressupostos amplamente 
compartilhados e valores que dão origem a padrões comportamentais. 

Hofstede (1991) Programação coletiva da mente que distingue os membros de uma 
organização dos de outra. 

Schein (1992) Padrão de pressupostos básicos que um determinado grupo inventou, 
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de 
adaptação externa e integração interna, e que funcionaram 
suficientemente bem para serem considerados válidos e, portanto, serem 
ensinados aos novos membros da organização como o modo correto de 
perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas. 

Trice & Beyer 
(1993) 

Conjuntos compartilhados, coerentemente interligados e 
emocionalmente carregados de crenças, valores e normas que ligam 
algumas pessoas e as ajuda a perceber o sentido dos seus mundos no seio 
da organização. 

A. Gomes (1994) “Técnica” suscetível de proporcionar aumentos de produtividade, de 
favorecer o empenhamento, o envolvimento ou a implicação, sobretudo 
do “pessoal” situado nos escalões hierárquicos inferiores. 

Chambel & Curral 
(1995) 

Conjunto de manifestações que facilitam ou prejudicam a concretização 
dos objetivos organizacionais e que se traduzem sob a forma de normas 
grupais, valores declarados, filosofia da empresa ou do grupo, atitudes, 
modelos mentais e significados partilhados. 

Denison (1996) Estrutura mais profunda das organizações, que está enraizada nos 
valores, crenças e suposições mantidas pelos membros da organização. O 
significado é estabelecido através da socialização por uma variedade de 
grupos de identidade que convergem no local de trabalho. 

Reason (1997) Valores compartilhados (o que é importante) e crenças (como as coisas 
funcionam) que interagem numa organização. Conjunto de estruturas e 
sistemas de controlo para produzir normas de comportamento (a forma 
como fazemos as coisas por aqui). 

Schumacher 
(1997) 

Conhecimento que é partilhado por qualquer subconjunto de membros. 

Cooper (2000) Valores corporativos compartilhados que afetam e influenciam as 
atitudes e comportamentos dos membros de uma organização. 
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Guldenmund 
(2000) 

Construção holística, estável, multidimensional, compartilhada por 
grupos da organização (cultura nacional, cultura corporativa, cultura 
organizacional, cultura departamental, cultura de grupo e clima 
psicológico), que fornece um quadro de referência e que dá sentido e/ou 
normalmente é revelado em certas práticas (normas e valores, rituais, 
heróis e símbolos). 

Santos (2000) Valores e crenças compartilhados pelos membros de uma organização, a 
qual funciona como um mecanismo de controlo organizacional, 
informalmente aprovando ou proibindo comportamentos e que dá 
significado, direção e mobilização para os membros da organização. 

Neves (2000) 

 

Componente do sistema social que se manifesta no modo de vida e nos 
artefactos, um modo complexo no qual se inclui o saber, a crença, a arte, 
a moral, a lei, os costumes, os hábitos, etc., adquiridos pelo homem 
enquanto membro de uma sociedade. 

Lacombe & 
Heilbom (2003)  

Conjunto de valores em vigor numa empresa, suas relações e sua 
hierarquia, definindo os padrões de comportamento e de atitudes que 
governam as ações e decisões mais importantes da administração. 

Sampaio (2004) Técnica de gestão, que serve uma nova imagem de organização como 
comunidade social, tentando minimizar a oposição individuo-
organização, pela emergência de um novo paradigma onde a organização 
é um local potencialmente gerador de conflitos, superáveis pela 
negociação abrangente e permanente. 

Chiavenato (2004) Complexa mistura de pressuposições, crenças, comportamentos, 
histórias, mitos, metáforas e outras ideias que representam a maneira 
como se trabalha, refletindo a forma como a organização aprendeu a lidar 
com o seu ambiente; um sistema de crenças, expetativas e valores; uma 
forma de interação e relacionamento típicos de determinada 
organização. 

Reiman & 
Oedewald (2004) 

Valores, normas e pressupostos subjacentes formados ao longo do tempo 
durante a história da empresa e que afetam todas as atividades da 
empresa e são, por sua vez, afetados por elas. 

Berson et al. 
(2005) 

Uma das características organizacionais fundamentais, que pode ser 
influenciada pelos valores dos líderes e fundadores, e manifesta-se 
através das práticas organizacionais 

Teixeira (2005) Conjunto de valores assumidos pela organização, percetíveis pelas 
histórias e explicações dos gestores e por atos traduzidos em mitos, 
rituais, símbolos, sistemas de controlo e estruturas de poder formal e 
informal. Corresponde à personalidade do indivíduo e transmite a forma 
como as pessoas de uma organização se comportam.  

Cameron e Quinn 
(2006)  

A cultura organizacional reflete-se pela linguagem única, símbolos, regras 
e sentimentos etnocêntricos vivenciados na organização. 

Macêdo e Pires 
(2006) 

Formada por valores e crenças que são passados para os empregados, 
sendo explicitados por meio de mitos, símbolos, rituais, histórias e 
determinados tipos de linguagem, que guiam os empregados a agirem e 
solucionarem problemas dentro da organização, diminuindo 
consideravelmente os riscos de conflitos dentro da empresa. 
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Morgan (2007) Processo de criação, recriação e estruturação de significados e de 
interpretações pelo qual é estabelecida a própria estrutura 
organizacional. Os processos sociais, as imagens, os símbolos e rituais 
criam e desenvolvem, na organização, um ethos próprio consagrado 
através da sua estrutura formal 

Cunha et al. (2007) Conjunto de valores e práticas definidos e desenvolvidos pela 
organização, com base nos quais é socialmente construído um sistema de 
crenças, normas e expetativas que moldam o pensamento e o 
comportamento dos indivíduos. 

Fonte: Adaptado de Silva (2008) e complementado com fontes próprias 

 

Como se pode perceber pela leitura da tabela, não existe uma definição única e 

consensual sobre o que é exatamente cultura organizacional. Contudo, Neves (2011) 

sintetiza algumas das ideias principais e que ajudam a perceber o significado deste 

conceito e o que ele representa:  

• Inclui um conjunto de aspetos psicossociais, como normas, valores, recompensas e 

poder, sendo um elemento basilar na identidade da organização. 

• Funciona como uma referência comum, partilhada por um número significativo de 

pessoas que fazem parte da organização. 

• Desenvolve-se socialmente, sendo aprendida e transmitida através de 

comportamentos, processos cognitivos e também emoções. 

• Dá aos membros da organização regras, normas e orientações que moldam o modo 

como percecionam, pensam e sentem os prolemas da organização, quer a nível 

interno como a nível externo. 

• Contribui para definir a identidade da organizacional, por meio de símbolos, 

artefactos e padrões de comportamento. 

• Advém da história da própria organização e, embora possa ser alterada, essa 

mudança é um processo complexo e moroso. 

• Influencia direta e indiretamente o desempenho organizacional, podendo ser 

avaliada através de metodologias qualitativas e quantitativas. 

Fernandes (2012, p.275) define a cultura organizacional como "o conjunto de 

pressupostos básicos que os grupos criam, descobrem ou desenvolvem a partir da 

experiência, para lidar com os seus problemas". Ao avaliarmos uma organização, 

percebemos que a cultura se revela nos valores éticos e morais, princípios, crenças, 

políticas internas e externas, sistemas e no próprio clima organizacional (Fernandes, 
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2012), integrando também elementos culturais da sociedade em que a organização está 

inserida (Cunha et al., 2007; Lobo, 2008). Esta cultura é transmitida aos novos membros 

através do processo de socialização e contribui para formação da identidade 

organizacional, do compromisso coletivo, da estabilidade do sistema e de um certo 

consenso (Kinicki & Kreitner, 2006). 

De um modo geral, pode afirmar-se que a cultura organizacional é o ADN da organização, 

aquilo que a torna única e a distingue de todas as outras, está presente no ambiente de 

trabalho e afeta o comportamento das pessoas, indo muito além das regras formais. Inclui 

também as normas não escritas que determinam as atitudes dos indivíduos na 

organização; por esse motivo, a mudança cultural é um processo desafiador, que exige 

cuidado e tempo. Para se conseguir uma mudança consistente, é fundamental rever os 

pressupostos psicossociais e os limites da organização, para além de alterar aqueles que 

são os comportamentos visíveis.  

É importante destacar que a cultura organizacional é um conceito complexo e 

multidimensional, que pode ser analisado em diferentes níveis. No nível individual, os 

colaboradores adotam valores, pressupostos e crenças que podem não coincidir com os 

dos outros membros dessa mesma organização. No nível grupal, cada grupo possui uma 

cultura própria. No nível organizacional, cada organização tem uma identidade e cultura 

únicas, distinta da de outras organizações, mesmo que estejam no mesmo contexto 

nacional ou cultural. E por último, o nível nacional, pois diferentes países têm culturas 

distintas devido às suas culturas específicas (Cunha et al., 2007; Saraiva, 2015). 

Por fim, e assumindo Schein com um dos autores de referência nesta matéria, pela forma 

como aprofundou o tema e pela relevância do modelo que propôs, apresenta-se abaixo a 

estrutura, em 3 níveis, da sua definição de cultura organizacional (Figura 2): 

 

1. Os artefactos específicos são a camada mais visível e tangível da cultura, podem 

ser verbais (como linguagem, histórias, termos), comportamentais (rituais) e 

físicos (infraestruturas, ambiente e decoração).  

2. Os valores referem-se aos princípios que a organização assume e comunica. 

Devem ser declarados e expressos, tal como a missão e visão da empresa, uma 

vez que orientam as ações e comportamentos dos membros da organização,  
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3. Os pressupostos básicos representam o nível mais profundo da cultura da 

organização. Tratam-se de crenças implícitas e rotinas que os membros da 

organização foram adotando com o tempo. Para Schein (1985,1992), esses 

pressupostos adquiridos pela experiência, são aceites como “verdades” que 

orientam a forma de pensar, sentir e agir dos membros, sem que em algum 

momento tenham sido questionados. 

 

Figura 2 - Níveis de Cultura Organizacional 

 

Fonte: Leandro & Rebelo (2011, p. 33); adaptado de Schein (1992, p.17 e ss) 

 

2.2.2 Clima Organizacional 

 

Tal como acontece com o conceito de cultura organizacional, são diversas as definições 

de clima organizacional que podem ser encontradas na literatura sobre o tema, refletindo 

a falta de consenso (Saraiva, 2015). A primeira referência ao conceito de clima 

organizacional surgiu cerca de 40 anos antes do conceito de cultura organizacional, com 

um estudo realizado em 1939 por Lewin, Lippitt e White sobre o impacto da liderança no 

"clima social" entre crianças, ainda que sem definir o conceito explicitamente (Yule, 

2003). Formalmente introduzido na literatura em 1968, Litwin e Stringer, definiram este 

conceito como o conjunto de efeitos subjetivos percebidos resultantes do sistema formal, 

do estilo de liderança praticado e de outros fatores do ambiente de trabalho. Estes efeitos 
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afetam diretamente as atitudes, crenças, valores e motivações das pessoas dentro de uma 

organização (Litwin & Stringer, 1968). 

Na tabela 2 listam-se vários exemplos que espelham a ausência de consenso, 

relativamente ao conceito, reflexo da dinâmica organizacional num mundo em constante 

evolução. 

 

Tabela 2 - Definições de Clima Organizacional 

Autores Definições 

Litwin & Stringer 
(1968) 

Conjunto de propriedades mensuráveis do ambiente de trabalho, 
percebidas, direta ou indiretamente pelas pessoas que vivem e 
trabalham nesse ambiente, e que se assume que influenciem a sua 
motivação e comportamento. 

Hellriegel & Slocum 
(1974) 

Conjunto de atributos que podem ser percebidos sobre uma 
organização particular e/ou seus subsistemas, e que pode ser induzido 
a partir do modo como a organização e/ou subsistemas lidam com os 
seus membros e ambiente. 

Joyce & Slocum 
(1982) 

O clima psicológico ou organizacional refere-se às descrições individuais 
de práticas e procedimentos organizacionais, na maioria das vezes 
avaliado através da perceção média dos membros da organização. 

Reichers & 
Scheneider (1990) 

Perceções das políticas organizacionais, práticas e procedimentos que 
são compartilhados pelos indivíduos dentro das organizações. 

Koys & DeCotiis 
(1991) 

Experiência multidimensional e fenómeno percetivo duradouro que é 
amplamente compartilhado pelos membros de uma determinada 
unidade organizacional. 

Chiavenato (1992) O clima organizacional constitui o meio interno de uma organização, a 
atmosfera psicológica, e característica que existe em cada organização 

Deninson (1996) O clima organizacional é muitas vezes considerado como relativamente 
temporário, sujeito a controlo direto e em grande parte limitado aos 
aspetos do ambiente social que são conscientemente percebidos pelos 
membros da organização. 

Spector (1997) Refere-se ao entendimento que os colaboradores têm do ambiente em 
que trabalham e que influencia a sua satisfação e desempenho. 

West et al. (1998) Perceções dos membros de uma organização sobre os elementos 
fundamentais da mesma, e que influencia e é influenciado pelo estado 
motivacional das pessoas, representando a qualidade ou propriedade 
do ambiente da organização. 

Chiavenato (2000) O clima da organização demonstra a atmosfera psicológica de cada 
instituição e a satisfação das necessidades dos participantes, que pode 
demonstrar ser satisfatório ou insatisfatório, dependendo de como os 
participantes se sentem em relação à organização 

Scheneider, 
Salvaggio & Subirats 
(2002) 

Perceções partilhadas pelos empregados sobre políticas, práticas e 
procedimentos que são recompensados, apoiados e esperados, 
relativamente ao serviço ao cliente. 

Cunha et al. (2007) Criação psicológica de um grupo de indivíduos que interagem e 
partilham um quadro de referência comum, o qual resulta na 
estabilização das representações acerca do que significa trabalhar na 
organização. 
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Chambel & Curral 
(2008) 

Conjunto de perceções partilhadas pelos colaboradores em relação às 
práticas e políticas organizacionais, sendo uma representação 
momentânea da cultura organizacional. Este conjunto de perceções 
ajuda os colaboradores a encontrar um sentido homeostático no seu dia 
a dia organizacional, possibilitando a criação de um significado em 
relação ao que percecionam no seu meio organizacional, práticas, 
políticas, rituais, comportamentos e normas. 

Fonte: Adaptado Silva (2008) e complementado com fontes próprias 

 

Entre os vários estudos sobre clima organizacional, é possível destacar algumas das suas 

principais características: 

• O clima organizacional nasce naturalmente da cultura da organização, funciona como 

a expressão mais visível na organização, o que significa que a cultura de uma 

organização se manifesta através do clima organizacional;  

• Representa a atmosfera psicológica dentro da organização e pode ser vista como a 

forma que os colaboradores interpretam as condições de trabalho na organização;  

• Resulta do facto dos indivíduos dentro da organização estarem sujeitos aos mesmos 

fatores organizacionais, o que leva a perceções semelhantes;  

• Pode ser avaliado tanto de forma subjetiva como de forma objetiva, variando de 

organização para organização, mantendo-se relativamente estável ao longo do tempo;  

• Tem impacto, direto e indireto, no comportamento, na motivação, na produtividade e 

na satisfação dos colaboradores;  

• Mostra a capacidade da organização de atrair e reter talento, alinhado com os 

objetivos delineados;  

• Ajuda a identificar os aspetos que mais influenciam a motivação dos colaboradores, 

incluindo pontos fortes, necessidades, falhas, expectativas e ambições;  

• Funciona como revelador do nível de satisfação dos colaboradores em relação a vários 

aspetos da cultura organizacional, como políticas de recursos humanos, a gestão, a 

missão, a comunicação, o reconhecimento e o sentimento de pertença com a 

organização;  

• Permite reconhecer possíveis problemas, dando a possibilidade de intervir 

corretivamente e preventivamente (Verbeke et al., 1998; Guldenmund, 2000; Chambel 

& Curral, 2008; Carvalho, 2011; Neves, 2011; Saraiva, 2015). 

Um dos aspetos mais estudados sobre o clima organizacional é a sua relação com as 

atitudes e comportamentos dos indivíduos dentro da organização. Chambel & Curral 
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(2008) analisaram como o clima organizacional influencia os estados emocionais e 

cognitivos dos colaboradores, e como isso influencia os seus comportamentos. Para estes 

autores, o clima atua como uma variável moderadora entre as características da 

organização e os resultados individuais, como atitudes, motivação, compromisso e 

desempenho dos colaboradores. De forma geral, "a perceção do contexto de trabalho, 

associada ao clima, desperta expectativas e valências que influenciam diretamente a 

motivação e desencadeiam sentimentos de satisfação e de identificação com o trabalho 

e com a organização” (Chambel e Curral, 2008, p. 195). As atitudes e a motivação, por sua 

vez, estão relacionadas com o comportamento dos colaboradores, como desempenho, 

absentismo e rotatividade. 

O clima organizacional pode ser positivo ou negativo, saudável ou tóxico, satisfatório ou 

insatisfatório, dependendo da forma como é percecionado pelos colaboradores. No 

entanto, tal como afirma Guldenmund (2000) tanto os profissionais como a organização 

beneficiam de um clima organizacional positivo. Um clima organizacional positivo 

aumenta a satisfação e segurança do cliente, interno e externo. Para a organização, 

colaboradores satisfeitos traduz-se em menores taxas de acidentes, maior produtividade 

e melhores relações interpessoais, com todas as vantagens associadas (Brand et al., 2010; 

Carvalho, 2011). Um clima organizacional positivo potencia a inovação, a integração, 

agilidade e a capacidade de resposta num ambiente em constante evolução. Pelo 

contrário, um clima negativo pode ser gerador de conflitos, grande rotatividade, fraco 

desempenho e falta de compromisso com os objetivos. É caraterizado por estados de 

depressão, desmotivação, apatia e até, sintomas de exaustão e impactos na saúde física 

e mental dos trabalhadores. 

O clima pode ser visto como a camada mais superficial da cultura organizacional, sendo 

mais permeável às mudanças, e reflete-se em reações mais imediatas e de curto prazo. 

Ao contrário, a cultura organizacional é mais profunda e duradoura, mais resistente à 

mudança e com efeitos a longo prazo (Fontes, 2011). A cultura organizacional é o que 

ajuda a compreender por que motivo as coisas acontecem na organização, é mais estável 

e é determinada pela história e moldada pelo coletivo. O clima organizacional, por sua 

vez, é o reflexo visível da cultura, moldado pelas políticas, práticas e rotinas da 

organização (Fontes, 2011). 
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2.3 Bem-estar: conceito geral 

 

Para Figueira (2015), nas primeiras abordagens ao tema do bem-estar, este estava 

fortemente associado a fatores materiais. Acreditava-se que um maior poder económico 

significava, de uma maneira geral, um nível de bem-estar mais elevado. Ou seja, quem 

mais tinha, mais satisfeito estava, o que provocava uma maior sensação de bem-estar. No 

entanto, esta visão, com o tempo, foi diluída numa abordagem mais alargada que passou 

a considerar as diferentes dimensões da vida humana (Novo, 2005). 

Desde os anos 60, os estudos sobre bem-estar passaram a explorar outras varáveis que 

influenciam o bem-estar, como as emoções e a frequência e intensidade com que 

sentimos e vivemos essas mesmas emoções (Maia, 2015). Esta perspetiva alargada, como 

explica Ferreira (2015), está relacionada com a qualidade de vida, e tem que ver com a 

forma como cada um interpreta a sua própria realidade, os seus valores, as suas 

expetativas e os seus interesses dentro do seu contexto cultural. 

Oliveira et al. (2010), acreditam que o bem-estar está diretamente relacionado com a 

ausência de doenças ou desconforto físico. Da mesma forma que Monteiro (2011) 

considera que o bem-estar e a qualidade de vida são praticamente sinónimos, já que a 

qualidade de vida contribui para o bem-estar.  

Para Fleck (2008), o bem-estar é o resultado da combinação de fatores socioculturais, 

nomeadamente o grau de independência, a saúde, as relações sociais, o estado 

psicológico, as crenças e o ambiente envolvente. No mesmo sentido, Ribeiro e Siqueira 

(2008) ressalvam que manter relações saudáveis é essencial para o bem-estar, uma vez 

que favorece estados afetivos onde prevalecem sentimentos positivos. 

Outro ponto importante, segundo Ribeiro (2002), é a satisfação das necessidades básicas, 

uma vez que esta tem impacto direto no bem-estar do indivíduo. Também a 

produtividade, que pessoal quer profissional, contribui para o do bem-estar. Costa e 

Pereira (2007) fazem referência à capacidade de um indivíduo de enfrentar as 

adversidades do dia a dia ser essencial para o seu bem-estar, uma ideia partilhada com 

Cabral (2010), que associa o bem-estar à forma como cada um lida com as suas rotinas. 

Sabe-se, então, que o bem-estar está relacionado com o otimismo, esperança e satisfação 

com a vida, elementos fundamentais para o equilíbrio psicológico do ser humano (Novo, 

2003). Este conceito pode ainda ser analisado a partir de duas abordagens, como explicam 
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Keyes et al. (2002): a abordagem hedónica, que se foca no prazer e na felicidade e é 

denominada de bem-estar subjetivo; e a abordagem eudemónica, que está relacionada 

com o crescimento pessoal,  e com o sentido de propósito e autorrealização, constituindo 

o bem-estar psicológico (Coleta e Coleta, 2006). 

Monteiro et al. (2012) destacam que o bem-estar passou a ser uma preocupação central 

na sociedade, sendo encarado como um indicador da qualidade de vida. Este conceito de 

bem-estar pode dividir-se em duas grandes perspetivas, cada uma delas com origens e 

abordagens teóricas diferentes: o bem-estar subjetivo, que se relaciona com a dimensão 

afetiva (como a felicidade) e com a avaliação que o indivíduo faz das suas próprias 

experiências de vida; e o bem-estar psicológico, que se relaciona com a autonomia, 

desenvolvimento pessoal, domínio sobre a própria vida, relações positivas com os outros, 

autoaceitação e propósito de vida. 

 

2.3.1 Bem-estar no trabalho 

 

Apesar de cada vez mais estar na ordem do dia, a investigação sobre o conceito de bem-

estar organizacional ainda é limitada e a sua definição e significado não são consensuais. 

De forma geral, o conceito de bem-estar organizacional é entendido como um subdomínio 

do bem-estar individual, composto por diversas dimensões que podem influenciar 

positiva ou negativamente a perceção do ambiente de trabalho (Warr, 2012). Alguns 

autores defendem que a ausência de consenso sobre o conceito deve ser o mote para a 

necessidade de as organizações criarem definições ajustadas à sua realidade, baseando-

se nos elementos que mais se ajustem à especificidade do seu contexto (Bennett et al. 

(2017). 

Embora a investigação ainda seja algo reduzida, há um número crescente de estudos que 

reforçam a relevância do bem-estar no ambiente de trabalho. O trabalho tem um papel 

determinante no bem-estar dos indivíduos, e é simultaneamente, um elemento 

fundamental na gestão estratégica das organizações, favorecendo a concretização dos 

seus objetivos. 

No contexto profissional, o bem-estar está associado a menos stress e absentismo, mais 

motivação, maiores níveis de compromisso, criatividade, inovação e satisfação. É visto 
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como determinante para o desempenho, produtividade e sucesso das organizações (Kun 

e Gadanecz (2019). 

Quando os colaboradores se sentem bem na organização são mais produtivos, criativos e 

estão mais disponíveis para cooperar no ambiente de trabalho. Colaboradores felizes, 

mostram-se mais motivados, persistentes, faltam menos, mudam menos de emprego, 

expõem mais ideias inovadoras e constroem relações mais saudáveis com os colegas e 

com os clientes. É por isto, que ao investir no bem-estar dos seus trabalhadores, as 

organizações conseguem um maior envolvimento e comprometimento, o que resulta 

num maior retorno financeiro, aumento das receitas, vendas, lucro e fidelização de 

clientes (De Neve et al., 2013). 

Um dos principais indicadores de bem-estar no trabalho é a satisfação laboral. A 

satisfação ou insatisfação com o trabalho, seja ela com a função, com os colegas ou com 

os dirigentes – impacta diretamente na saúde mental do trabalhador. A insatisfação, por 

exemplo, está associada ao burnout, depressão, ansiedade e baixa na autoestima (De 

Neve et al., 2013; Diener e Seligman, 2004; Faragher et al., 2005). Outro indicador 

importante, que está diretamente relacionado com a satisfação no trabalho, é o 

envolvimento com a organização. O envolvimento é um estado de bem-estar que se 

carateriza por energia, dedicação e total concentração nas tarefas. Quando o 

envolvimento é elevado, os trabalhadores revelam melhor desempenho e estão mais 

dispostos a apoiar os outros, os resultados financeiros aumentam e isso reflete-se numa 

maior realização pessoal. Além disso, o envolvimento tem uma função protetora contra o 

burnout e outros problemas de saúde mental (Johnson et al., 2018). 

De acordo com a OPP - Ordem dos Psicólogos Portugueses (2021), existem várias práticas 

que ajudam a promover o bem-estar e a felicidade no contexto organizacional, 

destacando-se as seguintes: 

• Promoção de funções e ambientes de trabalho positivos 

• Consciencialização e combate ao estigma e à discriminação associados à saúde mental 

• Apoio aos trabalhadores com problemas de saúde mental 

• Conciliação entre a vida profissional e familiar 
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2.4 Felicidade: Conceito geral 

 

Apesar da felicidade ser um tema que tem suscitado grande interesse da humanidade 

durante vários séculos, a verdade é que continua a despertar grande curiosidade tanto na 

literatura popular como no meio científico. No passado, o estudo da felicidade era 

realizado de forma empírico e frequentemente associado a reflexões filosóficas ou 

religiosas. Hoje em dia, o estudo deste tema é multidisciplinar, e abrange áreas como a 

psicologia, a economia, a sociologia, a filosofia, a gerontologia, a cinesiologia e as ciências 

da saúde (Diener et al., 2018; Dominko e Verbič, 2019). 

Desde o início do século XXI, assiste-se a um aumento crescente no número de 

publicações científicas dedicadas a esta temática. Uma revisão mais ampla, realizada em 

1999, estimou que tinham sido publicados cerca de 170.000 artigos relacionados com 

bem-estar subjetivo e felicidade (Diener et al., 1999). Mais tarde, Diener et al. (2013) 

referiram que o número de novos artigos sobre este tema aumentou de forma 

impressionante, de cerca de 130 por ano, em 1980, para mais de 1000 por mês. Stiglitz et 

al. (2009) associam este interesse crescente à disparidade entre os dados agregados sobre 

o bem-estar e a perceção que as pessoas têm do seu próprio bem-estar. 

 

Tabela 3 - Definições de Felicidade 

Autores Definições 

Amorim e Campos 
(2002) 

A felicidade é uma manifestação pessoal, decorrente de predisposições 
intrínsecas da personalidade e das influências do meio. 

Seligman (2002) Felicidade consiste em três elementos: experienciar emoções positivas, 
estar envolvido nas atividades da vida e encontrar um sentido de 
propósito ou significado para a vida. 

Cloninger (2004) Felicidade é a compreensão lúcida e coerente sobre o mundo, que se 
concretiza numa forma harmoniosa de vivência de uma boa vida, feliz, 
sábia e virtuosa. 

Biswas-Diener e 
Dean (2007 

Felicidade é a frequente experiência de emoções agradáveis, a ausência 
relativa de sentimentos desagradáveis, e um sentimento geral de 
satisfação com a vida. 

Ferraz et al. (2007) Felicidade é uma emoção básica caracterizada por um estado emocional 
positivo, com sentimentos de bem-estar e de prazer, associados à 
perceção de sucesso e à compreensão coerente e lúcida do mundo. 

Bendassolli (2007) Felicidade é um excesso ou a obstinada luta para afastar qualquer 
sensação de falta ou vazio 

Diener (2008) Felicidade é composta por três componentes: a avaliação cognitiva da 
vida que se refere à satisfação com a vida, o efeito positivo e efeito 
negativo, ambos relacionados com as emoções 
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Martin (2007) Amar a própria vida e valorizá-la de várias formas que se caracterizam 
pelo prazer amplo e sentimento de profundo significado 

Freire et al. (2013) A felicidade pode ser entendida como uma autoavaliação que os 
indivíduos fazem da sua própria vida; uma consequência da 
concretização de objetivos, anseios ou carências ou, ainda, como o 
balanço entre o afeto positivo e o afeto negativo. 

Ramirez-Garcia et al. 
(2019) 

A felicidade hedónica é oriunda do prazer e de afetos e foca-se no que 
a pessoa está a vivenciar. 

Ramirez-Garcia et al. 
(2019) 

A felicidade eudemónica ocorre quando existe uma sinergia entre o 
bem-estar interior e a realização pessoal. 

Röder and Singer 
(2020) 

A felicidade une o bem-estar físico ao bem-estar psicológico. 

Salas-Vallina and 
Alegre (2021) 

A felicidade hedónica está relacionada com as sensações de prazer e o 
equilíbrio afetivo e é representada pelo bem-estar que cada indivíduo 
ambiciona alcançar. 

Salas-Vallina and 
Alegre (2021) 

A felicidade eudemónica passa por fazer o que está correto para 
alcançar a realização. 

Waltermann et al. 
(2022) 

A felicidade é representada por um estado emocional positivo que 
compreende sentimentos de bem-estar e prazer que normalmente 
estão associados à perceção de sucesso. 

Fonte: Adaptado de Cunha (2022) e complementado com fontes próprias 

 

Os estudos mais recentes têm vindo a explorar a relação entre a felicidade e as diversas 

áreas do saber, como: 

- a sexualidade e a identidade sexual (Perry, 2020; Suppes et al., 2019);  

- o uso de tecnologia e redes sociais (Phu e Gow, 2019; Twenge, 2019);  

- poluição e clima (Fanning e O’Neill, 2019; Shahbaz e Sinha, 2019);  

- vida familiar e conjugal (Daniels, 2019; Grover e Helliwell, 2019);  

- saúde (Calderon et al., 2021; Pengpid e Peltzer, 2019).  

 

No contexto empresarial e educativo, a felicidade tem sido relacionada com: 

- ensino superior e a experiência dos estudantes (Bieda et al., 2019; Dean e Gibbs, 2015; 

Elwick e Cannizzaro, 2017; King e Datu, 2017);  

- sucesso na carreira (Joo e Lee, 2017; Lent et al., 2017; Walsh et al., 2018); 

- criatividade (Semedo et al., 2017; Tan et al., 2019; Van de Vliert e Van Lange, 2019). 

Esta abordagem multidisciplinar sobre a felicidade contribui, por um lado, para tornar o 

tema ainda mais complexo, mas, por outro, permite uma compreensão mais completa e 

integrada. À medida que o conhecimento sobre a felicidade aumenta, também se torna 

mais desafiador acompanhar todos os avanços empíricos e teóricos que vão surgindo 

(Diener, Oishi, et al., 2018). 
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Lyubomirsky (2007) identificou os principais fatores que influenciam a felicidade, 

propondo um modelo que pode ser visualizado na figura 3. 

 

Figura 3 - Fatores determinantes da felicidade 

 

Adaptado de Lyubomirsky (2007) 

 

De acordo com a autora, cerca de 50% da felicidade de uma pessoa é determinada pelo 

que a mesma chama de ‘set point’, ou ponto de referência interno e que se refere à 

predisposição genética, um fator que não pode ser alterado e que está fora do controlo 

do indivíduo. Por outro lado, os eventos da vida, positivos ou negativos, impactam 

temporariamente a felicidade, já que o indivíduo tende a adaptar-se e regressar ao seu 

nível de felicidade “de base” ao longo do tempo, o chamado ‘set point’ (Arvey et al., 1989; 

Lykken e Tellegen, 1996; Schnittker, 2008). 
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Como se pode ver na figura 3, apenas 10% da variação nos níveis de felicidade é atribuída 

a fatores externos, as circunstâncias de vida, como a situação financeira, o estado civil ou 

outras condições externas (Diener et al., 1999). Cerca de 40% referem-se às atividades 

intencionais, ações e atitudes que as pessoas tomam de forma consciente no dia a dia. 

Isto inclui a maneira como pensamos e nos comportamos, a nossa atitude mental, a 

disposição para a mudança, a capacidade de adaptação, se praticamos o otimismo e 

ajudamos os outros, entre outros comportamentos intencionais que podem, de facto, 

contribuir para aumentar a felicidade. 

Lyubomirsky, et al. (2005) identificaram dois aspetos fundamentais no perfil de uma 

pessoa feliz. Em primeiro lugar, estas pessoas têm tendência a experimentar, com 

regularidade, estados emocionais positivos, o que as motiva a definir e perseguir novas 

metas e objetivos para manter e aumentar esses estados emocionais. Em segundo lugar, 

elas usam as experiências positivas e agradáveis que já vivenciaram para desenvolver 

estratégias e competências para reforçar o seu equilíbrio emocional ao longo da vida. 

 

2.4.1 Felicidade Corporativa 

 

Inicialmente abordada por filósofos e, mais tarde, pela psicologia positiva (Diener, 2007), 

a pesquisa sobre felicidade e bem-estar, entre outros aspetos da dimensão emocional, foi 

aplicada ao contexto organizacional. Este interesse demonstrou a sua importância para a 

sobrevivência e o sucesso das organizações, com influência direta na sua produtividade e 

desempenho (Moccia, 2016). 

Como grande parte das pessoas passam a maior parte do seu tempo no trabalho, este 

local assume um papel decisivo no seu bem-estar, tanto físico quanto psicológico. Assim, 

quando os colaboradores se sentem felizes com e no seu trabalho tendem a produzir mais 

e com maior qualidade (Zanella, 2016).  

A felicidade no trabalho é fundamental, tendo em conta que a maioria das pessoas 

trabalha não só por necessidade, mas também para a realização pessoal. Para além de 

garantir a sustentabilidade financeira, o trabalho oferece a oportunidade de desenvolver 

competências, superar desafios e atingir um sentido de propósito e satisfação (Díaz et al., 

2008). Há quem continue a trabalhar mesmo sem precisar desse rendimento, mas 
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simplesmente porque gosta daquilo que faz (Argyle, 1992, citado por Ramirez-Garcia et 

al., 2019 ).  

O conceito de felicidade organizacional tem vindo a evoluir ao longo do tempo. 

Inicialmente, a crença era de que a felicidade dos colaboradores estava ligada ao seu 

estado emocional, variando de pessoa para pessoa. O humor, as emoções e as 

experiências afetivas eram vistos como fatores decisivos na experiência de trabalho, no 

desempenho e na satisfação dos colaboradores (Weiss e Cropanzano, 1996). 

Com o tempo, a importância da saúde mental passou a ser reconhecida como tão 

essencial quanto a saúde física para o sucesso das organizações (Seligman & 

Csikszentmihalyi, 2000). Além disso, passou a ser necessário que as empresas garantissem 

um tratamento digno e justo, oferecessem reconhecimento e desafios aos colaboradores, 

de forma a mantê-los felizes e motivados (Sirota et al., 2005). 

A felicidade organizacional é, hoje, um conceito complexo e estratégico para a gestão das 

instituições e dos seus recursos humanos. Segundo Baker et al. (2006), ela baseia-se em 

comportamentos e não em emoções, resultado de um pensamento estratégico. Estes 

autores caracterizam uma organização feliz como aquela em que cada colaborador, 

independentemente da sua posição na hierarquia, possui um conjunto de competências, 

trabalha em equipa em prol de um objetivo comum, sente-se satisfeito ao criar novos 

produtos ou serviços de qualidade e, através deles, consegue gerar um impacto positivo 

na vida de outras pessoas. 

Matheny (2008) reforça que a felicidade no trabalho é essencial para o sucesso 

organizacional, e que a sua valorização traz ganhos significativos para todos, 

nomeadamente na diminuição da rotatividade, no aumento da produtividade e na 

melhoria do desempenho organizacional. De acordo com este autor, a essência da 

felicidade no trabalho não está no dinheiro; embora este possa contribuir para o aumento 

da performance, não é o fator mais determinante quando se trata de melhorar a 

satisfação dos colaboradores. Os estudos de Matheny destacam que as verdadeiras 

causas do aumento da felicidade no trabalho são: (i) crescimento e desenvolvimento 

pessoal; (ii) equilíbrio entre a vida profissional e pessoal; (iii) a comunicação eficaz; e (iv) 

as relações interpessoais. 

Numa organização feliz, tanto os colaboradores quanto os líderes estão tão envolvidos 

com a empresa e com as suas funções que o seu trabalho é considerado como uma 
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"ocupação feliz". O conceito de felicidade organizacional é mais lato do que a simples 

satisfação no trabalho. Fisher (2010) afirma que a felicidade organizacional é o resultado 

da combinação entre três elementos: o envolvimento do colaborador com a organização, 

com a função que desempenha, a satisfação no trabalho e um compromisso positivo com 

a organização (uma espécie de “guarda chuva” que abarca uma complexidade de 

conceitos). Já Hosie e Sevastos (2009) reforçam que a felicidade organizacional está 

relacionada com o vínculo afetivo com a empresa, o bem-estar no ambiente de trabalho 

e a satisfação profissional. 

Numa organização feliz os colaboradores têm uma atitude positiva e sentem-se 

motivados a trabalhar diariamente. A organização é reconhecida e respeitada pela 

comunidade onde se insere, que valoriza o seu contributo para uma melhor qualidade de 

vida. 

Para Baker et al. (2006), as organizações que promovem a felicidade têm tendência a ser 

mais criativas e inovadoras, focam-se nas soluções e no que é possível alcançar, em vez 

de se limitarem a resolver problemas. Os líderes destas organizações cultivam ambiente 

estimulantes à colaboração, à cooperação e à responsabilidade individual, incentivando o 

otimismo e o trabalho em equipa. Para além de que os colaboradores são incentivados a 

transformar "possibilidades" em soluções concretas e sustentáveis para a organização. 

Para Oswald et al. (2015), a influência positiva das pessoas felizes reflete-se na 

produtividade, mas também no envolvimento no trabalho (Lyubomirsky, Sheldon, et al., 

2005). Cunha et al. (2013) e Taranowski (2011) demonstram que a ligação entre trabalho 

e felicidade é essencial para alcançar o sucesso e melhorar o desempenho organizacional. 

Segundo Fisher (2010), as organizações felizes possuem as seguintes caraterísticas: 

• Lideranças competentes que oferecem reconhecimento e segurança no trabalho; 

• Oportunidades para adquirir e desenvolver competências profissionais; 

• Minimização de pequenos obstáculos diários; 

• Capacidade de selecionar os indivíduos certos para as funções e para a 

organização; 

• Uso de práticas de indução e socialização para assegurar a integração e adaptação 

dos colaboradores; 

• Culturas organizacionais que promovem o respeito e o apoio mútuo; 

• Estruturação do trabalho de forma a ser motivador e interessante; 
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• Adoção de práticas de gestão de alto desempenho. 

Gerir a felicidade organizacional deve ser visto como parte da gestão do capital humano 

(Dutschke et al., 2019). Essa perspetiva de gestão prioriza o bem-estar dos colaboradores, 

contribuindo para um bom ambiente organizacional e gerando sucesso a longo prazo 

(Luthans & Youssef, 2004). 

Em Portugal, é realizado anualmente o estudo Happiness Works, conduzido por Georg 

Dutschke e Guilhermina Vaz Monteiro. O objetivo principal deste estudo é analisar o 

estado da felicidade organizacional e identificar as variáveis que tornam os ambientes de 

trabalho mais felizes para os colaboradores, promovendo, desta forma, o seu bem-estar 

no trabalho. 

Segundo Dutschke et al. (2024), desde 2012, o projeto Happiness Works avaliou a 

felicidade organizacional em Portugal, em que participaram 47.000 profissionais, de 400 

organizações. Em 2022, o índice médio de felicidade foi de 3,9 (numa escala de 1 a 5), 

ultrapassando os 3,5 registados em 2012. Este crescimento reflete a evolução na 

compreensão da felicidade organizacional, que deixou de ser vista como meros 

momentos de bem-estar para os colaboradores para passar a ser um elemento 

estratégico e cultural. A introdução de modelos e métricas validadas cientificamente 

permite avaliar o real impacto da felicidade organizacional, tornando-se uma ferramenta 

fundamental para a gestão. 

Esta perspetiva foi impulsionada por vários fatores, de onde se destacam estes dois: 

1. Teletrabalho: Inicialmente provocado pela pandemia da Covid-19, melhorou a 

conciliação entre vida profissional e pessoal, o que aumentou o bem-estar dos 

colaboradores, tornando-se uma vantagem competitiva no que diz respeito a reter 

talentos, mesmo quando os salários não são os mais competitivos. 

2. Expectativas das novas gerações: Os jovens valorizam a qualidade de vida, onde 

o trabalho é apenas uma parte do todo. Esta geração procura culturas organizacionais que 

priorizem o seu tempo para a família e amigos, os seus valores e a sua saúde mental. 

No estudo de 2022, à pergunta: "O que gostaria de obter da sua empresa para ser mais 

feliz como profissional?", entre as 1.600 respostas, o desejo de que a empresa apoie os 

seus colaboradores a aproveitar a vida, foi a que mais se destacou. Este conceito inovador 

desafia as organizações a repensarem a forma como gerem as suas pessoas e a criarem 

ambientes promotores de felicidade global para os seus colaboradores. 
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Após 12 anos de investigação, o estudo revela que a felicidade organizacional é uma 

ferramenta estratégica da gestão, capaz de ser medida e com impacto positivo na 

sustentabilidade e sucesso das organizações. 

Em Portugal, nos finais de 2023, foi lançada a Norma Portuguesa NP 4590, designada 

“Sistema de Gestão do Bem-estar e Felicidade Organizacional”. Desenvolvida pelo IPQ – 

Instituto Português da Qualidade, esta norma tem como objetivo principal promover 

ambientes de trabalho mais saudáveis, equilibrados e felizes nas organizações. 

Esta norma resultou de uma colaboração entre o Organismo de Normalização Setorial 

(ONS) e a Associação Portuguesa de Ética Empresarial (APEE), reunindo especialistas em 

gestão de recursos humanos, psicologia organizacional e bem-estar no trabalho. O seu 

desenvolvimento reflete a crescente preocupação com a criação de contextos laborais 

mais equilibrados e motivadores. 

A NP 4590:2023 apresenta-se como um instrumento para alcançar maior eficiência, com 

base em equipas bem estruturadas, qualificadas e motivadas, que, por sua vez, favorecem 

o cumprimento dos objetivos estratégicos das organizações. 

A NP 4590:2023 aplica-se a todo o tipo de organizações, independentemente do setor de 

atividade, e pode ser integrada em sistemas de gestão existentes. Os seus pilares 

fundamentais são: 

• Identificação de Necessidades e Riscos – Orienta as organizações na identificação das 

necessidades dos colaboradores relativamente ao bem-estar e na deteção de potenciais 

riscos para a saúde física e mental no local de trabalho. 

• Desenvolvimento de Políticas e Práticas – Encoraja a implementação de medidas que 

promovam o bem-estar, incluindo aspetos como a saúde ocupacional, o equilíbrio entre 

vida profissional e pessoal, o apoio psicológico e a promoção de hábitos de vida saudáveis. 

• Monitorização e Melhoria Contínua – Reforça a importância de uma avaliação periódica 

das iniciativas implementadas, permitindo ajustes e melhorias contínuas como forma de 

responder às necessidades dos colaboradores. 

Investir no bem-estar das equipas não é apenas um ato de responsabilidade social, é 

igualmente um fator estratégico para o sucesso das organizações a longo prazo. A norma 

NP 4590 funciona como um guia valioso para as empresas que desejam melhorar o seu 

ambiente de trabalho, alinhando o crescimento da organização com a valorização dos 

seus profissionais. 
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Além disso, esta norma contribui para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentável, 

nomeadamente o ODS 3 – Saúde de Qualidade, e o ODS 8 – Trabalho Digno e Crescimento 

Económico. 

Ao aplicar estas diretrizes e priorizar o bem-estar dos colaboradores, as organizações 

fortalecem a cultura, aumentam a produtividade, fomentam a inovação e promovem a 

retenção de talento, garantindo assim um crescimento sustentável e duradouro.  

 

2.4.2 Felicidade no trabalho 

 

Como a maioria das pessoas passa grande parte das suas vidas no trabalho, torna-se 

fundamental entender o papel que o trabalho e o ambiente profissional têm na felicidade 

e no bem-estar dos indivíduos e das comunidades em geral (J. De Neve & Ward, 2017), 

bem como a influência que a felicidade tem no trabalho e nas organizações. Além disso, 

as evidências mostram que o trabalho pode dar um contributo significativo para o bem-

estar e a felicidade das pessoas (Rodríguez-Muñoz & Sanz-Vergel (2013). Diversos estudos 

também demonstram que pessoas felizes têm tendência a alcançar o sucesso nas 

diferentes áreas da vida, como nos relacionamentos familiares, nas relações de amizade, 

no seu rendimento financeiro, na saúde e no desempenho profissional. Esta ligação, 

segundo os autores, não é apenas porque o sucesso promove a felicidade, mas também 

porque a felicidade é o mote para muitos dos resultados e comportamentos associados 

ao sucesso (Lyubomirsky, King, et al. (2005). 

Quando falamos em felicidade no trabalho, estamos a referir-nos ao bem-estar subjetivo 

dos trabalhadores, isto é, o grau de satisfação que têm tanto no seu trabalho como na sua 

vida pessoal (Wesarat et al., 2015). Para Pryce‐Jones (2010, p. 4), a “felicidade no trabalho 

é uma atitude que permite a cada pessoa maximizar o desempenho e atingir o seu 

potencial, sem desconsiderar tanto os momentos positivos quanto os negativos, seja 

trabalhando de forma individual ou em equipa".  

Já Paz (2004) associa a felicidade no trabalho à realização dos desejos dos colaboradores 

no desempenho das suas funções e à satisfação das suas necessidades. Fisher (2010, p. 

384) encara a felicidade no trabalho como "a satisfação com o trabalho, o envolvimento 

com as tarefas e o nível de compromisso organizacional". 



Mestrado em Marketing e Comunicação 

35 

 

Algumas organizações concluíram que a felicidade no trabalho pode ser uma vantagem 

competitiva importante, uma vez considerada uma das principais fontes de resultados 

positivos e de sucesso organizacional (Boehm & Lyubomirsky (2009). Neste contexto, é 

importante adotar uma visão mais ampla, utilizando uma abordagem multidimensional, 

que considere não só a felicidade organizacional, mas também a felicidade relativamente 

às funções desempenhadas e ao propósito que estas encerram. 

Embora existam muitas definições e variáveis para o conceito de felicidade no trabalho, é 

geralmente aceite que esta desempenha um papel essencial na vida dos trabalhadores, 

no desempenho das organizações e inclusivamente na economia de um país. A revisão da 

literatura revela que a perceção da felicidade, incluindo a felicidade no trabalho, está 

fortemente ligada à cultura, tornando-se fundamental entender o que significa ser feliz 

no trabalho em diferentes contextos, países, continentes e regiões do mundo. Ainda 

assim, verifica-se que, indivíduos com uma mentalidade positiva tendem a ser mais 

inovadores e revelam um envolvimento mais significativo no trabalho (Gabini, 2018). 

Relativamente ao significado da felicidade no trabalho, Dutschke et al. (2019) 

identificaram que os trabalhadores portugueses são mais felizes quando exercem funções 

na sua área de interesse e formação académica, quando trabalham num ambiente onde 

os colegas estão motivados, quando percebem que o seu trabalho impacta a organização, 

quando sentem que os líderes confiam nas suas competências e quando desempenham 

as suas funções de forma organizada e sem burocracia em excesso. 

Deste modo, os dados sugerem que a felicidade no trabalho tem impactos positivos quer 

a nível individual como organizacional. Entre os impactos mais evidentes encontram-se o 

aumento da produtividade e do desempenho profissional, a melhoria das relações 

interpessoais, uma melhor saúde física e mental, maior autocontrolo e uma carreira mais 

longa (López & Fierro, 2015; Peterson et al., 2011; Pryce‐Jones, 2010). Pryce-Jones e 

Lindsay (2014) reforçam esta perspetiva: trabalhadores felizes são, em média, duas vezes 

mais produtivos, apresentam menos baixas médicas e permanecem mais tempo nas 

empresas do que os trabalhadores insatisfeitos. 

No mesmo alinhamento, a felicidade no trabalho apresenta um impacto positivo no 

desempenho organizacional, estando associada a uma maior produtividade, menor 

rotatividade e redução nas reclamações dos clientes. Estes fatores contribuem para um 

maior compromisso e satisfação dos trabalhadores, da mesma forma que influenciam as 
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suas emoções (De Waal, 2018). Isto acontece porque colaboradores felizes são mais 

focados, criativos e mais empreendedores, além de tomarem decisões mais eficazes. 

Adicionalmente, o seu estado de espírito pode contribuir positivamente para os 

resultados financeiros e sociais da organização. Ao contrário, a insatisfação no trabalho 

tende a aumentar o stresse e esgotamento emocional, levando a sentimentos de 

frustração, impotência e falta de competência (Cullen et al., 2018). 

O conceito de felicidade no trabalho tem sido abordado por vários autores, o que, 

naturalmente, demonstra a natureza complexa e multifacetada do mesmo. Cada um 

destes autores oferece uma abordagem própria sobre o que realmente significa ser feliz 

em contexto laboral. 

Seligman (2002) sugere que a felicidade no trabalho surge quando os indivíduos sentem 

prazer no que fazem, sentem-se envolvidos nas suas tarefas, alimentam relações 

positivas, revelam sentimento de pertença a algo com significado e têm oportunidades 

para atingir os seus próprios objetivos. Esta perspetiva relaciona dimensões emocionais 

com realização pessoal e sentido de vida. 

Para Chiumento (2007), o sentimento de felicidade no trabalho advém, sobretudo, das 

boas relações interpessoais no local de trabalho, da possibilidade de crescimento e 

desenvolvimento na carreira, e de um ambiente onde o colaborador sente que é 

valorizado e respeitado. 

Em 2008, Edmunds e Pryce-Jones apresentam uma perspetiva de felicidade no trabalho 

centrada na gestão consciente das experiências laborais. Para este autor, a felicidade é 

mais do que bons momentos, prende-se essencialmente com a forma como cada um 

enfrenta e ultrapassa os desafios profissionais. O modo como aprecia as conquistas e o 

modo como lida com as dificuldades contribui não apenas para o bem-estar individual, 

mas também para o bem-estar coletivo. 

Chaiprasit e Santidhiraku (2011) sugerem que a felicidade se revela a partir do momento 

em que o trabalho deixa de ser entendido como um esforço penoso. São vários os fatores 

que podem influenciar este entendimento positivo, como por exemplo, a motivação 

intrínseca, a identificação com os valores da organização, a qualidade das relações 

humanas, o estilo de liderança e as condições gerais de vida no trabalho. 
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Um ano depois, Achor (2012) publica uma perspetiva interessante, que coloca o ónus da 

verdadeira felicidade no percurso e não apenas na meta. O esforço que se desenvolve 

diariamente para atingir o nosso potencial, é por si só, uma fonte de bem-estar e alegria. 

Saenghiran (2013), por seu lado, define felicidade no trabalho como um conjunto de 

sentimentos positivos (prazer, satisfação, emoções agradáveis) relacionados com o 

sentido que cada um dá à sua atividade profissional. 

A ligação entre satisfação e o bem-estar no trabalho e felicidade e o bem-estar geral é 

sublinhada por Wesarat et al. (2015), que entendem que a forma como as pessoas 

percecionam o seu contexto laboral está relacionada com a forma como vêm a sua vida 

como um todo. 

Recentemente, Santos (2020) propõe que a felicidade no trabalho deve ser entendida por 

via de três elementos essenciais: a satisfação com as tarefas desempenhadas, o 

envolvimento do colaborador com a organização e o seu grau de compromisso afetivo. 

Nesta linha, Feitor e Borges (2022) apresentam uma perspetiva integradora, em que a 

felicidade no trabalho é tanto resultado de fatores internos (atitudes e motivações 

individuais) como da cultura da empresa e do estilo de liderança. Para estes autores, o 

envolvimento no trabalho, a satisfação e o compromisso emocional com a organização 

constituem fatores essenciais para compreender esta vivência. 

Na realidade, bem-estar e felicidade no trabalho são, cada vez mais, temas discutidos 

entre os profissionais de Recursos Humanos. Embora muitas vezes associada a uma 

estratégia de retenção de talento, uma vez que colaboradores felizes tendem a ser mais 

produtivos, a felicidade no trabalho tem um impacto significativo no sucesso da 

organização.  

Além da produtividade, outros impactos positivos para as empresas têm sido 

identificados por diversos autores e investigadores, como o compromisso, que leva a uma 

redução do absentismo e um aumento da produtividade/desempenho dos colaboradores 

(Mowday et al., 1979); a satisfação, associada à redução do número de acidentes de 

trabalho (Harter et al., 2002); o empenho, que se relaciona com o aumento dos níveis de 

satisfação dos clientes (Harter et al., 2002) e o bem-estar, que tem impacto direto na 

melhoria da saúde do trabalhador (Wright & Huang, 2012). 

O PwC’s Well-being Learning Project, um estudo realizado pela PwC, destaca o papel 

fundamental da liderança na promoção do bem-estar nas organizações. Num ambiente 
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de trabalho onde a felicidade floresce, valores como colaboração, cooperação, trabalho 

em equipa e compromisso são mais evidentes. 

De acordo com um artigo publicado pela PWC, a felicidade no trabalho está 

profundamente associada ao bem-estar organizacional, que se refere à capacidade da 

organização de manter os seus colaboradores motivados e alinhados com os seus 

objetivos. A felicidade é um dos principais motores da motivação, e colaboradores felizes 

frequentemente contribuem para organizações mais bem-sucedidas. 

De acordo com o INE - Instituto Nacional de Estatística (2025), o “work life balance” é um 

dos principais fatores que contribui para a felicidade de uma pessoa, apesar deste vir a 

ser desafiado negativamente nos últimos anos. 

Neste sentido, as organizações devem procurar estar atentas ao que realmente contribui 

para a felicidade dos seus colaboradores. Segundo o mesmo estudo, alguns dos benefícios 

para as organizações que promovem ambientes de trabalho felizes, incluem o aumento 

da produtividade; a retenção de talento; a redução dos índices de absentismo; maior 

envolvimento (engagement); menores taxas de rotatividade (turnover) e estratégias 

eficazes de employer branding. 

António Pedro Pinto, Presidente da Associação Happiness Camp e co-fundador & CEO do 

Happiness Camp explicou, numa entrevista à RH Magazine, em outubro de 2024, a relação 

entre felicidade e produtividade: “Empresas que investem em programas de saúde e bem-

estar, promovendo o equilíbrio entre vida pessoal e profissional, têm colaboradores mais 

satisfeitos e motivados. Este investimento resulta numa maior felicidade corporativa e, 

por consequência, num aumento da produtividade e inovação.” 

Além disso, os benefícios da felicidade no trabalho transbordam para além das 

organizações e dos próprios colaboradores. Para António Pedro Pinto “Ao promover o 

bem-estar dos colaboradores, as empresas não só garantem um ambiente de trabalho 

saudável e produtivo, como também desempenham um papel fundamental na 

construção de uma sociedade mais coesa e resiliente, onde o sucesso empresarial se alia 

ao progresso social.” 

A felicidade atua como um verdadeiro catalisador no trabalho. quando o objetivo é 

aumentar a produtividade das equipas, é essencial repensar a estratégia de bem-estar e 

felicidade organizacional que está a ser executada. Na medida que cada colaborador é 

único, é também fundamental ter em conta as suas necessidades individuais. 
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2.4.3 Felicidade na função 

 

A felicidade no trabalho está fortemente relacionada com a forma como o colaborador 

sente que a sua função é reconhecida dentro da organização. É possível afirmar que, para 

uma organização ter sucesso, é essencial que os seus colaboradores se sintam satisfeitos 

com as suas tarefas, o que gera um ciclo positivo de melhoria no desempenho. Segundo 

Borges e Tamayo (citados por Siqueira e Padovam, 2008), cada pessoa constrói a sua 

própria perceção sobre o trabalho, com base na sua história pessoal e profissional. Muitas 

vezes, ao descreverem-se a si mesmas, as pessoas descrevem as suas funções e ocupações 

como parte da sua própria identidade. Estes autores referem que essa construção deriva 

do processo de socialização, no qual o indivíduo, de forma ativa, interpreta e adapta a 

realidade social e material e as ideologias do trabalho, de acordo com o contexto 

histórico. Mesmo em tempos desafiantes, como os que vivemos, Silverblatt (2010) 

defende que é possível manter colaboradores motivados, o que resulta em aumento de 

produtividade. Ele entende que trabalhadores insatisfeitos significam uma grande perda 

económica, como exemplificado nos Estados Unidos. Lambert (2005) também chama a 

atenção para importância de ser feliz no trabalho, enumerando fatores que influenciam 

essa felicidade, como: (i) confiança no ambiente de trabalho; (ii) variedade de tarefas; (iii) 

competências exigidas; e (iv) tempo adequado para realizar a função. 

Hosie e Sevastos (2009), citando Martin (2005), alertam para o facto de os incentivos 

financeiros nem sempre motivarem os colaboradores, podendo mesmo, em alguns casos, 

diminuir o nível de satisfação. Por sua vez, Chandrika (1998) observou que as pessoas 

escolhem a profissão pela remuneração, mas acabam por perceber que não é a mais 

adequada para elas. Por isso, o autor aconselha que cada pessoa se informe bem sobre a 

profissão antes de tomar uma decisão, no sentido de evitar arrependimentos. Além disso, 

Chandrika (1998) crê que, se alguém não está feliz no trabalho, deve procurar as razões, 

sem obrigatoriamente mudar de profissão, mas retificando o que for necessário. A 

maioria das pessoas acredita que a felicidade vem do sucesso, mas, segundo este autor, 

a verdade é exatamente ao contrário: quem tem uma mentalidade positiva tende a obter 

melhor desempenho, ou seja, é a felicidade que na maioria das vezes antecede o sucesso. 

Achor (2012) chama a isso de "vantagem da felicidade", e defende que, ao cultivar 

pensamentos positivos, as pessoas podem melhorar o seu desempenho. Para concluir, é 
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importante debruçarmo-nos nas conclusões de Cynthia Fisher e Georg Dutschke. Fisher 

(2010) assume que a felicidade no trabalho é um conceito vasto, que abarca desde 

emoções passageiras até atitudes mais duradouras. Ela destaca que a felicidade é 

influenciada pelas características individuais, como a personalidade, e pela forma como a 

função e a organização correspondem às necessidades de cada pessoa. Além disso, 

eventos de curta duração e condições permanentes na tarefa e no ambiente de trabalho 

também influenciam a felicidade. Dutschke et al. (2021) destacam que a pesquisa sobre a 

felicidade no trabalho tem se focado maioritariamente em identificar como tornar os 

trabalhadores mais felizes e produtivos, em vez de explorar a verdadeira natureza da 

felicidade. O foco tem sido em descobrir o que os profissionais consideram como 

necessário para alcançar a felicidade nas suas funções, com base numa abordagem 

inspirada na psicologia positiva aplicada ao trabalho. 

 

2.4.4 Fatores que influenciam a felicidade no trabalho 

 

Warr (2009) destaca diversos fatores que ajudam a explicar a felicidade no trabalho, tais 

como oportunidades para adquirir e aplicar competências; a remuneração; possibilidades 

de progressão na carreira; liberdade de decisão e controlo pessoal; clareza nas funções 

desempenhadas; igualdade no ambiente de trabalho e segurança física. 

Cabe às organizações reconhecer, aproveitar e potenciar os benefícios associados a cada 

um destes fatores. 

Atualmente, não é suficiente oferecer apenas um salário atrativo; é essencial cultivar o 

compromisso dos colaboradores. Para isto, é indispensável investir em iniciativas que 

promovam o ambiente de trabalho e melhorem a qualidade de vida dos colaboradores. 

Gavin e Mason (2004) reforçam que a felicidade no trabalho impacta significativamente a 

felicidade geral do indivíduo. Este impacto, positivo ou negativo, da felicidade na esfera 

individual reflete-se no grau de satisfação e bem-estar no ambiente de trabalho. 

Segundo Burgin (2007), o estilo de liderança adotado é um dos fatores mais importantes 

para a felicidade no trabalho, uma vez que a abordagem de gestão tem um impacto 

profundo neste âmbito, nomeadamente para atrair e reter talentos nas organizações. 

De acordo com Chaiprasit e Santidhiraku (2011), a felicidade no trabalho existe quando 

os colaboradores desempenham as suas funções sem a sensação de estarem apenas a 
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trabalhar. Isto acontece porque a satisfação com o que fazem é tão grande que o trabalho 

lhes dá prazer e emoções positivas. Os autores destacam ainda 5 fatores que influenciam 

esta sensação de felicidade nas organizações (figura 4). 

 

Figura 4 - Fatores que influenciam a felicidade no trabalho (Chaiprasit e Santidhiraku, 2011) 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Estudos de Campaniço (2012) e Bento (2020) identificaram 7 fatores que influenciam a 

felicidade: a satisfação, a liderança, o ambiente e clima organizacional, a cultura 

organizacional, a motivação, a comunicação e o comprometimento do indivíduo com o 

trabalho e com a organização. 

Já Paschoal et al. (2010) acrescentam variáveis como o afeto, o comprometimento 

organizacional, a autonomia, as aspirações, a competência profissional e a realização 

pessoal. Por outro lado, a remuneração, segundo um estudo levado a cabo por Del Junco 

et al. (2013) com profissionais portugueses, não é considerada o fator mais decisivo para 

a felicidade no trabalho. Em contrapartida, destacam-se como mais importantes a 

oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional e a qualidade do ambiente 

interno. 
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Pereira (2014) realizou um estudo com o objetivo de avaliar a felicidade no trabalho dos 

docentes de todas as escolas do ISCTE-IUL. Para tal, a autora baseou-se no instrumento 

de quantificação da felicidade desenvolvido por Bhattacharjee e Bhattacharjee (2010). A 

investigação considerou cinco dimensões essenciais para medir a felicidade dos docentes 

(figura 5): 

 

Figura 5 - Dimensões para medir a felicidade dos docentes do ISCTE-IUL (Pereira, 2014) 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Os resultados do estudo mostraram um nível médio de felicidade positivo entre os 

docentes, com destaque para o bem-estar infraestrutural. No sentido oposto, o bem-estar 

económico demonstrou ser o fator com menor impacto na perceção de felicidade no 

trabalho (Pereira, 2014). 

Por sua vez, Mendes (2015) conduziu uma investigação para avaliar as perceções dos 

colaboradores de duas entidades públicas relativamente a oito dimensões: ambiente 

interno, reconhecimento e confiança, desenvolvimento pessoal, remuneração, satisfação 
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com o trabalho, sustentabilidade e inovação, relação com as chefias e a organização, e 

equilíbrio entre vida profissional e pessoal. Para o efeito, a autora aplicou um inquérito 

aos funcionários da Autarquia e do Agrupamento de Escolas de Figueiró dos Vinhos, 

composto por 40 itens avaliados numa escala de Likert de sete pontos. A análise dos 

resultados demonstrou um nível de satisfação global positivo, quer em relação ao 

trabalho como quanto ao equilíbrio entre vida profissional e pessoal. Contudo, os fatores 

que mais contribuíram para a insatisfação foram a remuneração e a progressão na 

carreira, revelando-se como os pontos mais frágeis na perceção dos trabalhadores do 

setor público. 

 

2.4.5 Principais indicadores da felicidade no trabalho 

 

Segundo Paz (2004), existem várias dimensões que permitem avaliar a felicidade no 

trabalho. Uma delas é a valorização no trabalho, ou seja, o trabalho deve ser reconhecido 

como essencial tanto para o indivíduo como para a organização. A autonomia também é 

essencial, uma vez que o colaborador deve perceber que é livre para seguir o seu próprio 

estilo de trabalho na realização das suas tarefas. O suporte ambiental refere-se ao apoio 

que existe, seja dos colegas, seja através de ferramentas ou tecnologia, na resolução de 

problemas. Já o reconhecimento pessoal, também considerado uma dessas dimensões, 

está relacionado com o facto de se reconhecer e compensar o esforço e a competência 

de cada um. 

Outra dimensão importante é o orgulho de pertencer à organização, pois quando as 

pessoas sentem que fazem parte de algo com que se identificam, isso impacta 

diretamente no seu bem-estar. A progressão profissional também pesa, já que muitos 

colaboradores valorizam sentir que, ao desempenhar as suas funções, têm a possibilidade 

de desenvolver as suas competências, pessoais e profissionais. O bom ambiente de 

trabalho, com relações saudáveis entre colegas e dirigentes, faz toda a diferença, tanto a 

nível profissional como pessoal. E, por último, os recursos financeiros que são 

fundamentais, no sentido de promover uma perceção de justiça entre o que se recebe e 

o trabalho que é feito. 

Recentemente, Dutschke et al. (2021) propuseram uma escala para medir a felicidade 

organizacional, no estudo Factors Contributing for Organizational Happiness, com o 
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objetivo de “preencher uma lacuna na pesquisa”, e identificar os fatores que mais 

contribuem para a felicidade no contexto organizacional. 

Devido à falta de uma identificação clara dos elementos que os indivíduos entendem 

como essenciais para se sentirem felizes nas suas funções, Dutschke et al. (2019) já antes 

tinham proposto uma escala denominada Job Design Happiness Scale (JDHS). 

É importante referir o trabalho de outros investigadores que, ao longo dos últimos anos, 

se têm debruçado no desenvolvimento e validação de escalas para medir a felicidade no 

trabalho. Um exemplo disso é a escala Happiness at Work (HAW) desenvolvida por Salas-

Vallina et al. (2017), com base no modelo conceitual de Fisher (2010). Esta escala, 

composta por 31 itens, foi considerada pelos próprios autores como um pouco extensa. 

Por isso, e considerando que escalas mais curtas têm tendência a ser mais eficazes e 

eficientes, seguiram as recomendações práticas de Kacmar et al. (2014) e criaram uma 

versão mais reduzida, mantendo as propriedades psicométricas e estatísticas da versão 

original, e que denominaram Short Happiness at Work (SHAW). 

Outro estudo, como o conduzido por Duche Pérez e Rivera Galdos (2019), teve como 

objetivo analisar a relação entre a satisfação no trabalho e a felicidade pessoal. O estudo, 

aplicado a uma amostra de 83 enfermeiras com idades entre 25 e 65 anos, que atuam 

numa cidade do Peru, revelou correlações tanto diretas como inversas entre essas 

variáveis. Neste estudo, foram usadas a Escala de Satisfacción Laboral SL-SPC, de Palma, 

em 1999, a Lima Happiness Scale, de Alarcón, validada em 2006, e o questionário Escala 

de Opiniones SL-SPC da autoria de Palma, em 2005. 

No geral, todas estas escalas seguem uma lógica multidimensional, com respostas 

estruturadas para não serem excessivamente longas, normalmente com cerca de 30 itens, 

sendo a escala de Likert a mais frequentemente utilizada. Na realidade, ainda não existe 

um instrumento consensual e amplamente aceite pela comunidade científica para medir 

a felicidade no trabalho, como é possível verificar na tabela 4, adaptada de Zarelli (2022). 

Verificam-se diferenças nas formas de medição apresentadas pela produção científica na 

área organizacional, que muitas vezes se baseiam no bem-estar geral (Paschoal & Tamayo, 

2008). 

Na maior parte dos casos, as medidas de bem-estar subjetivo avaliam apenas um dos seus 

dois componentes principais (o afetivo e o cognitivo) ou fazem avaliações globais num 

único item, mas sem validação psicométrica. Desta forma, é habitual que os inquiridos 
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sejam solicitados a avaliar seus níveis de afeto de forma positiva e negativa num 

determinado período de tempo ou, então, avaliar sua qualidade de vida de forma geral. 

Paschoal & Tamayo (2008) salientam a importância de instrumentos de medição válidos 

e fiáveis para o avanço do conhecimento científico nesta área. De acordo com Fisher 

(2003), esta lacuna dificulta os investigadores no objetivo de testar as relações entre os 

antecedentes, as causas e os efeitos da felicidade nas organizações. 

Para Fisher (2010), existem diversos conceitos que podem ser utilizados para avaliar a 

felicidade no trabalho, já que esta deve ser medida em diferentes níveis: transitório, 

pessoal (estável) e coletivo. Cada um desses níveis tem os seus próprios conceitos, sendo 

que um mesmo conceito pode ser analisado em diferentes níveis. 

Para abranger de forma eficaz e ampla o largo espectro da felicidade no trabalho, sugere-

se que esta avaliação se foque em três dimensões principais: (1) o trabalho em si, ou seja, 

a tarefa e o nível de envolvimento do trabalhador na sua realização; (2) o contexto do 

trabalho, referindo-se à satisfação no trabalho, que inclui aspetos como salário, relações 

com colegas e dirigentes e o ambiente de trabalho; (3) a organização como um todo, 

avaliando o compromisso afetivo do trabalhador, o sentimento de pertença e 

identificação com os objetivos organizacionais (Fisher, 2010). 

 

Tabela 4 - Escalas de mensuração da felicidade no trabalho 

Escala Autor Itens Validade 

Escala de Felicidade Subjetiva Lyubomirsky e Lepper (1999) 4 Sim 

Escala de Autoestima de Rosenberg Rosenberg (1965) 10 Sim 

Inventário de Felicidade de Crianças 
em Escola (adaptada para professores) 

Ivens (2007) 33 Não 

Escalas de Saúde Física e Mental Ware et al (1996) 12 Sim 

SUSESO ISTAS 21 Alvarado et al (2012) 89 Sim 

Ambiente Organizacional Koys e Decottis (1991) 40 Sim 

Sentimento de Felicidade no Trabalho Tei tominaga e Nakanishi‐ 
(2021) 

5 Sim 

Subescala do Profissionalismo no 
Tratamento da Demência 

Schepers et al (2012) 5 Sim 

Escala de Capital Social e Clima Ético 
no Trabalho 

Tei tominaga e Nakanishi‐ 
(2018) 

20 Sim 

Escala de Felicidade no Trabalho Del Junco et al (2013) 11 Sim 

Escala de Insegurança no Trabalho Witte (2000) 1 Sim 

Satisfação no Trabalho Nagy (2002) 1 Não 
informado 
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Escala de Comprometimento 
Organizacional Afetivo 

Allen e Meyer (1990) 8 Sim 

Happiness at Work – HAW Salas-Vallina et al. (2017) 31 Sim 

Escala Ultra Curta de Engajamento no 
Trabalho 

Schaufeli et al (2017) 3 Sim 

The Happy Level Sender, Carvalho e Guedes 
(2021) 

Não há Não se 
aplica 

Escala de Satisfação no Trabalho Siqueira et al (2008); 
Versões atualizadas 
encontradas Siqueira 
(2011; 2013) 

15 Sim 

Escala de Envolvimento no Trabalho 5 Sim 

Escala de Comprometimento 
Organizacional Afetivo 

5 Sim 

Escala de Bem-Estar no Trabalho Paschoal e Tamayo (2008) 30 Sim 

Índice de Felicidade no Trabalho Guia Você S/A (2016) 64 Não 
informado 

Escala de Suporte Organizacional 
Percebido 

Tamayo et al (2000) 42 Sim 

Suporte Social Paschoal, Torres e Porto 
(2010) 

16 Sim 

Shorter Happiness at Work – S-HAW Salas-Vallina e Alegre 
(2021) 

9 Sim 

Fonte: adap. Zarelli (2022) 
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3. CARATERIZAÇÃO DA INSTITUIÇÃO EM ESTUDO 
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3.1 Ensino Superior em Portugal 

 

Antes ainda de fazer a caracterização da instituição que serve de base a este trabalho, 

importa enquadra-la no setor. Datada de 10 de setembro de 2007, a lei que estabelece o 

Regime Jurídico das Instituições de Ensino Superior, define no artigo 2º, a missão para 

este nível ensino.  

Este diploma legal revela aquilo que se espera de uma instituição de ensino superior, as 

suas atribuições, a forma como se deve relacionar com os seus pares, com outras 

instituições de investigação, o seu papel na sociedade, entre muitas outras orientações 

relativas à sua administração.  

Atualmente, a rede do ensino superior nacional organiza-se num sistema binário, 

composto pelo ensino universitário e o ensino politécnico, que embora possuam objetivos 

comuns, apresentam finalidades e orientações distintas.  

O ensino universitário privilegia a promoção da investigação e a criação do saber, visa 

assegurar uma preparação científica e cultural consistente e ao mesmo tempo uma 

formação técnica que capacite os alunos para o exercício de atividades profissionais e 

culturais e assegure o desenvolvimento das suas capacidades de conceção, inovação e 

análise crítica. 

Por seu turno, o ensino politécnico encontra-se orientado por uma vertente de 

investigação aplicada e de desenvolvimento, direcionada para a compreensão e solução 

de casos concretos. Visa proporcionar uma formação cultural e técnica sólida, mas que ao 

mesmo tempo desenvolva a capacidade de inovação e análise crítica, ministrando 

conhecimentos científicos, tanto de natureza teórica, mas também prática com vista à sua 

aplicabilidade e contexto profissional. 

O ensino politécnico é lecionado em institutos politécnicos e outras instituições de ensino 

politécnico. Apesar da organização binária do sistema de ensino superior em Portugal, em 

casos excecionais, as escolas de ensino politécnico podem integrar-se nas universidades, 

mantendo, contudo, a sua natureza politécnica em todos os aspetos. 

O sistema de ensino superior português é composto pelo ensino superior público, que 

inclui as instituições pertencentes ao Estado e as fundações por estas criadas, e pelo 

ensino superior privado, que abrange instituições propriedade de entidades privadas e 

cooperativas. 
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Em 2023, o debate sobre a binariedade do sistema de Ensino Superior conheceu novos 

contornos, nomeadamente com a permissão dos politécnicos poderem designar-se, em 

língua estrangeira, por Polytecnic Universities e com a decisão de permitir ao subsistema 

politécnico ministrar ciclos de estudos conducentes à obtenção do grau de doutor. 

Embora estas alterações não estejam regulamentadas naquele que é o documento 

orientador do sistema de ensino superior em Portugal – RJIES, já se encontram em 

aplicação nas várias IES politécnicas portuguesas. 

Na realidade, o ensino superior em Portugal tem-se deparado ao longo dos anos com 

desafios complexos e difíceis de ultrapassar. As mudanças demográficas significativas, 

recentemente refletidas numa acentuada diminuição da taxa de natalidade, poderão 

resultar na futura redução do número de alunos nas instituições de ensino superior. Esta 

tendência tem intensificado a concorrência entre as IES, que disputam um grupo cada vez 

mais restrito de estudantes elegíveis, situação agravada pelo aumento do número de 

instituições e cursos ao longo dos últimos anos. Por este motivo, é essencial que as IES 

definam um perfil que as distinga das restantes (Kantanen, 2012). 

Para além disto, as IES enfrentam grandes limitações financeiras devido ao atual modelo 

de financiamento, que depende do número de estudantes matriculados e das proporções 

entre alunos e docentes. Assim, o recrutamento de alunos tornou-se vital para garantir 

tanto o financiamento como o desenvolvimento das instituições (Gabbott & Sutherland, 

1993). 

Neste contexto desafiante, as IES têm de lidar também com um ambiente em constante 

transformação, moldado por alterações sociais, económicas, geopolíticas e culturais, 

assim como por avanços tecnológicos significativos (Coelho & Costa, 2001). Adaptar-se e 

antecipar estas mudanças é fundamental para responder a uma questão crucial: como 

adequar a formação dos diplomados a um mercado de trabalho em permanente evolução 

(Arroteia, 1998). Em diversas áreas, verifica-se um desfasamento entre os cursos 

disponíveis e as necessidades reais do mercado, o que leva a que, para garantir um futuro 

sustentável para o ensino superior em Portugal, as IES devam adotar estratégias 

competitivas, explorar novos mercados (internacionalização), buscar alternativas de 

financiamento, estabelecer parcerias com o setor socioeconómico e rever ou criar 

programas académicos eficazes, além de promover os seus serviços educacionais e 

outros, que resultem em receitas próprias. 
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Relativamente ao número de alunos no ensino superior, em artigo da Ensino Magazine 

(2023), este aumentou cinco vezes ao longo dos últimos 50 anos, segundo dados 

divulgados pela Fundação Francisco Manuel dos Santos. O total de inscritos passou de 

81.582 para mais de 446 mil estudantes. 

Verificou-se também uma mudança na distribuição de alunos por género. Há 50 anos, a 

maioria dos estudantes eram homens, com 58% das matrículas. Atualmente, as mulheres 

predominam, representando 54% dos inscritos. 

Os dados, disponíveis na Pordata, mostram ainda uma expansão nas redes de ensino 

superior público e privado. Dos 446.028 estudantes que frequentam universidades e 

politécnicos, 81% estão matriculados em instituições públicas, enquanto 19% optam pelo 

setor privado (há cinco décadas, apenas 5% dos cerca de 81 mil alunos frequentavam o 

ensino privado). 

O aumento de estudantes no ensino superior está fortemente ligado à expansão da rede 

de universidades e politécnicos no país, uma consequência da visão do então ministro 

Veiga Simão, que permitiu o acesso alargado ao ensino superior em todas as regiões do 

país. 

É possível verificar que existem quase o dobro das instituições privadas em detrimento 

das públicas, mas que esse número é inversamente proporcional no que diz respeito ao 

número de cursos em funcionamento. Já o número de instituições é francamente menor 

no interior do país. As áreas com menor oferta formativa estão relacionadas com a 

agricultura e a educação, e as que mais cursos dispõem são as que se inserem na área das 

ciências sociais, comércio e direito. 

 

3.2 Coimbra Business School ISCAC 

 

A história desta instituição de ensino superior, com principal foco nas ciências 

empresariais, teve início há 103 anos, com a criação do Instituto Industrial e Comercial de 

Coimbra. 

Em 5 de dezembro de 1921, a Direção Geral do Ensino Industrial e Comercial estabeleceu 

a fundação deste instituto em Coimbra, através do Decreto n.º 7869, de 5-12-1921. No nº 

1, deste decreto, eram identificados os objetivos da criação deste instituto - “Art.º 1.º – É 

criado em Coimbra um Instituto Industrial e Comercial, especialmente destinado à 
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preparação de engenheiros auxiliares, chefes de indústria, condutores de trabalho, 

auxiliares de comércios, agentes comerciais, guarda-livros e contabilistas”.  

Durante cerca de 50 anos, vários foram os avanços e recuos, mudanças de instalações, 

interregnos e alterações de nome, até que em 9 de outubro de 1971, o Ministério da 

Educação Nacional decide transformar o Instituto Industrial de Coimbra no Instituto 

Comercial e Industrial de Coimbra. Seis dias depois, o Conselho de Ministros, sob a 

proposta do ministro da Educação, José Veiga Simão, aprovou a criação de cursos de 

Administração e Comércio em Aveiro e Coimbra. 

A fusão do instituto com a nova seção Comercial, criada para responder à crescente 

demanda por formação no setor, resultou no nascimento do Instituto Industrial e 

Comercial de Coimbra em 22 de outubro de 1971. O curso de Contabilidade iniciou suas 

atividades no ano letivo de 1972/1973. 

Em 31 de dezembro de 1974, os institutos industriais foram reclassificados como 

institutos superiores de engenharia pelo Decreto-Lei nº 830. Como resultado, o Instituto 

Industrial e Comercial de Coimbra foi desmembrado, originando o Instituto Superior de 

Engenharia de Coimbra (ISEC) e o Instituto Comercial de Coimbra. 

Enquanto o ISEC foi convertido em escola de ensino superior, o Instituto Comercial de 

Coimbra manteve-se como uma escola de ensino médio. No entanto, em 26 de junho de 

1975, com a publicação do Decreto-Lei nº 313, a Direção-Geral do Ensino Superior (DGES) 

assumiu a supervisão dos Institutos Comerciais de Coimbra, Porto e Lisboa, permitindo 

que conferissem o grau de bacharel. Com isso, o Instituto Comercial de Coimbra passou a 

ter a capacidade de conferir o grau de bacharel em Contabilidade. 

Em 1976, o Instituto Comercial de Coimbra foi renomeado para Instituto Superior de 

Contabilidade e Administração de Coimbra (ISCAC). A escola manteve-se na Rua Luís de 

Camões até 1996, quando se mudou para as suas atuais instalações em Bencanta, 

possibilitando a diversificação da oferta educacional e o aprimoramento dos recursos 

tecnológicos e pedagógicos. 

Entre 1976 e 1989, o ISCAC ofereceu exclusivamente o curso de Bacharelato em 

Contabilidade e Administração. Em 1988, a escola iniciou a expansão de sua oferta com a 

criação do Curso de Estudos Superiores Especializados (CESE) em Controlo de Gestão, que 

conferia um diploma equivalente à licenciatura. Nesse ano, o número de estudantes 

aumentou significativamente, passando de 550 para 600 alunos. 
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A mudança para as novas instalações em Bencanta, em 1996, marcou um ponto de 

viragem na história do ISCAC, permitindo a ampliação da sua oferta formativa e a melhoria 

dos seus processos internos. O primeiro dia de aulas em Bencanta, realizou-se a 13 de 

novembro com 1.691 alunos matriculados. A oferta formativa foi expandida com a 

introdução das variantes de Auditoria e Gestão de Empresas no curso de Contabilidade e 

Administração. 

A reforma educativa de 1997, com a extinção dos CESE, alinhou-se à Lei de Bases do 

Sistema Educativo e garantiu que o ensino politécnico conferisse os graus de bacharelato 

e licenciatura. No mesmo período, o ISCAC estabeleceu parcerias com outras instituições, 

como o ISCTE e a Universidade Aberta, para lançar mestrados em Ciências Empresariais e 

Contabilidade e Auditoria, respetivamente. 

A partir do ano letivo de 1998/1999, o ISCAC substituiu os CESE por licenciaturas 

bietápicas nas áreas de Contabilidade e Auditoria, Gestão de Empresas e Controlo de 

Gestão, este último renomeado para Informática de Gestão em 2000. O modelo bietápico 

consistia em dois ciclos de estudo: o primeiro conferia o grau de bacharel e o segundo, o 

grau de licenciado. 

Com a implementação do Processo de Bolonha em 1999, todos os cursos de ensino 

superior em Portugal tiveram que se adaptar ao novo sistema até 2008/2009. Nesse 

contexto, as licenciaturas bietápicas existentes foram convertidas para o novo modelo, 

permitindo que os estudantes obtivessem o grau de licenciado ao final de três anos. 

Em 2007, o ISCAC também iniciou a oferta de mestrados em áreas como Auditoria 

Empresarial e Pública, Controlo de Gestão e Contabilidade Fiscal, entre outros. 

No ano letivo de 2007/2008, foi fundada a ISCAC Business School, com o objetivo de 

expandir a formação pós-graduada e especializada da instituição, não conferente de grau. 

A marca, registada em 23 de julho de 2007, tinha como propósito aumentar a visibilidade 

do ISCAC além das fronteiras de Coimbra, ampliando as suas parcerias com empresas e 

instituições de diversos setores, tanto em Portugal como nos países da CPLP, incluindo 

Angola, Brasil e Moçambique. A oferta de pós-graduações e cursos breves aumentou 

significativamente, sendo muitas dessas formações personalizadas para atender às 

necessidades específicas do mercado de trabalho. 

Em 31 de janeiro de 2012, a identidade da escola foi reforçada com a introdução do nome 

"Coimbra Business School | ISCAC", elevando a instituição à categoria de Escola de 
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Negócios e destacando ainda mais o seu papel como uma das principais referências em 

ensino de ciências empresariais em Portugal. 

Atualmente, o ISCAC oferece 10 licenciaturas, 13 mestrados, 44 pós-graduações e vários 

cursos breves e MBA, com a seguinte designação (Tabela 5) 

 

 

Tabela 5 - Oferta formativa da Coimbra Business School ISCAC 

Grau/Especialização Designação do Ciclo de Estudos 

Licenciatura  • Ciência de Dados para a Gestão 

• Comércio e Relações Económicas Internacionais 

• Finanças e Contabilidade 

• Contabilidade e Auditoria 

• Contabilidade e Gestão Pública 

• Gestão de Empresas  

• Informática de Gestão 

• Marketing e Negócios Internacionais 

• Secretariado de Direção e Administração 

• Solicitadoria e Administração 

Mestrado • Análise de Dados e Sistemas de Apoio à Decisão 

• Análise Financeira 

• Auditoria Empresarial e Pública 

• Contabilidade e Fiscalidade Empresarial 

• Contabilidade e Gestão Pública 

• Controlo de Gestão 

• Gestão de Empresas Agrícolas 

• Gestão de Recursos Humanos 

• Gestão Empresarial 

• Inteligência Logística e Gestão da Cadeia de Abastecimento 

• Marketing e Negócios Internacionais 

• Sistemas de Informação de Gestão 

• Solicitadoria 

Pós-graduação • Angariação de Fundos 
• Artificial Intelligence for Marketing & Sales 
• Auditoria, Risco e Controlo de Sistemas de Informação  
• Avaliação e Gestão na Atividade Imobiliária 
• Branding Territorial 
• Capacitação para Gestão de Fundos Comunitários 
• Cibersegurança  
• Comunicação, Eventos e Protocolo 
• Contabilidade e Fiscalidade Empresarial  
• Contabilidade Pública, Especialização em SNC-AP 
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• Customer Care Strategies 
• Data Analytics para Auditoria 
• Direção Comercial e Vendas 
• Direção e Gestão de Organizações Escolares 
• Direito Laboral 
• Direitos Humanos e Bioética em Contexto Ibérico 
• E-Commerce Marketing & Strategy 
• Economia e Gestão Industrial 
• Empreendedorismo e Aceleração de Negócios 
• Engenharia Financeira e Finanças 
• Felicidade Corporativa e Gestão de Talento 
• Gestão Autárquica 
• Gestão das Instituições Sociais 
• Gestão de Alojamento Local e Animação Turística 
• Gestão de Fraude Organizacional  
• Gestão de Pessoas e Equipas 
• Gestão de PME 
• Gestão de Projetos 
• Gestão do Conhecimento e Inteligência Competitiva 
• Gestão do Desporto para Dirigentes 
• Gestão Empresarial das Instituições de Saúde 
• Gestão Veterinária 
• International Business | Estratégia, Marketing e Inovação 
• Logística & Gestão de Transportes  
• Marketing 
• Marketing Digital 
• Mediação de Conflitos 
• Mediação Familiar 
• Neurocomportamento para a Excelência nas Organizações 
• Práticas da Contratação Pública 
• Sistemas Integrados de Gestão 
• Sustentabilidade Ambiental e Economia Verde 
• Web3, Blockchain e Criptoativos 

MBA • Artificial Intelligence Microsoft | AI Business School 
• Auditoria Interna 
• Formação Avançada para o Solicitador Estagiário 
• Neoliderança e Disrupção Organizacional 

Cursos Breves  A oferta é volátil  

 

3.2.1 Missão Visão, Valores e Princípios 

 

Embora no site institucional possamos consultar a missão, visão e valores da instituição, 

é no seu Plano Estratégico para o quadriénio 22/26, que encontramos uma versão mais 

alargada e completa da identidade e propósito da escola:  
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“Missão 

O ISCAC tem como missão, nos termos dos estatutos do IPC e demais legislação em vigor:  

a) A formação científica e técnica de nível superior, tendo por objetivo a preparação para 

o exercício de atividades profissionais altamente qualificadas no âmbito das ciências 

empresariais e da administração, da solicitadoria e da informática; 

b) A realização de atividades de pesquisa e investigação aplicada; 

c) A formação cultural e para a cidadania; 

d) A prestação de serviços à comunidade tendo em vista a transferência de conhecimento 

e a valorização recíproca; 

e) O intercâmbio com entidades nacionais e internacionais. 

 

Visão 

A Coimbra Business School | ISCAC é mais do que uma Escola de ensino superior, é 

também um espaço de cultura, de livre pensamento e de liberdade. É uma Escola 

completa, capaz de proporcionar uma formação cívica e humana, complementar à 

tradicional formação técnica e académica, norteada por valores de liberdade, 

responsabilidade, independência, honestidade e integridade. 

A Coimbra Business School | ISCAC pretende ser uma referência, nacional e internacional, 

na área das Ciências Empresariais: uma Escola de reflexão e raciocínio, de grande 

reconhecimento nacional e internacional, capaz de atrair os melhores estudantes, com as 

mais elevadas taxas de empregabilidade dos seus diplomados, participante ativo em 

projetos de investigação e de serviços prestados, com os melhores índices de produção 

científica e a que todos/as tenham orgulho de pertencer. 

 

Valores e Princípios 

O ISCAC rege-se pelos princípios de democraticidade e participação de todos os corpos 

escolares, de acordo com o estabelecido no artigo 4.º dos estatutos do IPC, tendo em 

vista: 

a) Favorecer a livre expressão da pluralidade de ideias e opiniões; 

b) Garantir a liberdade de criação cultural, científica, artística e tecnológica 
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c) Criar e assegurar as condições necessárias a uma atitude permanente de inovação 

científica e pedagógica no respeito pelos valores da liberdade académica; 

d) Garantir que a definição da vontade institucional é feita nos diferentes níveis da 

organização, através de órgãos colegiais onde estejam representadas diferentes opiniões 

e sensibilidades; 

e) Assegurar que o exercício das competências dos órgãos de gestão se rege pelos 

princípios da subsidiariedade e da proporcionalidade; 

f) Promover a responsabilização individual e coletiva pela qualidade da gestão e pelo 

desempenho das funções que são próprias ao respetivo estatuto profissional ou 

estudantil; 

g) Assegurar a diversidade nas atividades de formação, investigação e prestação de 

serviço, bem como nos métodos e abordagens pedagógicas e científicas, nas soluções 

organizativas e nas opções de gestão; 

h) Garantir que as áreas e domínios pelos quais se reparte a atividade da escola, 

designadamente as atividades de ensino, investigação e prestação de serviços, sem 

prejuízo da consideração de especificidades, sejam consideradas com idêntica 

valorização; 

i) Promover uma atitude de solidariedade institucional entre as unidades orgânicas do 

Instituto Politécnico de Coimbra; 

j) Assegurar transparência em todos os processos decisórios, administrativos, 

pedagógicos e científicos, através de uma adequada publicitação das decisões e dos seus 

fundamentos.” (ISCAC, 2021, p. 6) 

 

3.2.2 Organograma  

 

A Coimbra Business School ISCAC organiza-se internamente com base na estrutura 

funcional descrita nos seus estatutos. 

As relações entre os diversos órgãos e serviços presentes no ISCAC, pode ser observada 

no organograma patente na Figura 6. 
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Figura 6 - Organograma da Coimbra Business School ISCAC 
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4. OBJETIVOS E METODOLOGIA 
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Neste capítulo do trabalho será descrita a metodologia adotada para o cumprimento dos 

objetivos do projeto.  

A escolha da metodologia, qualitativa ou quantitativa, depende da natureza do problema 

em estudo e dos dados a serem recolhidos, devendo ser coerente com o tipo de 

investigação e com o paradigma a científico adotado. Segundo Bogdan e Biklen (1994), a 

investigação qualitativa privilegia a produção de dados descritivos, permitindo ao 

investigador entender a forma de pensar dos participantes no estudo. Já a investigação 

quantitativa utiliza dados numéricos procurando identificar e analisar a relações entre 

variáveis. Apesar das aparentes diferenças entre as abordagens qualitativa e quantitativa, 

com enfoques que podem parecer incompatíveis, há autores como Tashakkori e Teddlie 

(1998) que entendem a combinação de ambas as abordagens sempre que se revele 

proveitoso para uma melhor compreensão, explicação ou aprofundamento da realidade 

em análise. Esses autores sugerem uma abordagem mista entre métodos quantitativos e 

qualitativos, aplicando-os diferenciadamente nas diferentes fases do processo de 

investigação. 

A investigação quantitativa tem tido um papel de destaque no campo da educação. Os 

investigadores utilizam de forma sistemática processos de medição, métodos 

experimentais ou quase experimentais, análise estatística dos dados e modelos 

matemáticos, para testar hipóteses, identificar relações causais e funcionais, e descrever 

situações educacionais com rigor (Fernandes, 1991). Nos métodos quantitativos, a 

matemática tem um papel essencial, uma vez que permite medir os resultados de forma 

precisa. Este método constitui-se como um processo sistemático de recolha de dados 

observáveis e quantificáveis, baseado na observação de factos objetivos, acontecimentos 

e fenómenos que existem independentemente do investigador. Esta abordagem espelha 

um processo complexo, que tem como objetivo a obtenção de resultados com o menor 

enviesamento possível. O método quantitativo permite obter resultados com maior 

fiabilidade, permitindo ainda a generalização dos resultados, a previsão e o controlo dos 

acontecimentos (Freixo, 2013). 

Qualquer que seja a metodologia adotada, esta deve assentar em princípios fundamentais 

como objetividade, clareza e rigor, sempre tendo em consideração as limitações dos 

procedimentos e dos instrumentos utilizados (Carmo e Ferreira, 1998). 
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Ainda sobre a distinção dos diferentes métodos, Bell (2004, p. 19-20) entende que os 

“investigadores quantitativos recolhem os factos e analisam a relações entre eles”, 

enquanto os investigadores qualitativos “estão mais interessados em compreender as 

perceções individuais do mundo. Procuram compreensão, em vez de análise estatística. 

(…). Contudo, há momentos em que os investigadores qualitativos recorrem a técnicas 

quantitativas, e vice-versa.”  

Para Ludke e André (1986) a investigação qualitativa pode assumir diversas formas, com 

destaque para a etnografia e o estudo de caso, cada vez mais valorizados e reconhecidos 

pela sua credibilidade. A abordagem qualitativa, segundo Bogdan e Biklen (1994), exige 

empatia com os participantes do estudo, fazendo um esforço para compreender os 

diferentes pontos de vista. O objetivo não é emitir juízos de valor, mas antes entender a 

visão dos participantes e identificar como e com que critérios estes fazem a sua própria 

interpretação. 

De acordo com Richardson (1989), o método qualitativo é distinto do quantitativo, na 

medida em que não recorre a instrumentos estatísticos para a análise de um problema, e 

não pretende medir ou quantificar categorias. Os estudos qualitativos não têm um 

significado estanque ou uniforme nas áreas em que são aplicados. Para Tesch (1990), os 

dados qualitativos também abarcam informações não verbais, como pinturas, fotografias, 

desenhos, filmes, vídeos e peças sonoras. 

Por outro lado, Richardson (1989) descreve o método quantitativo como o que envolve a 

quantificação, quer na recolha de dados quer na análise dos mesmos através da 

estatística, que podem ir da mais simples à mais complexa. No planeamento de um estudo 

quantitativo, o primeiro passo é identificar as variáveis específicas que podem ser 

fundamentais para explicar as características mais complexas de um determinado 

problema. 

De maneira geral, os estudos quantitativos orientam-se por um modelo de pesquisa em 

que o investigador define um quadro teórico bem estruturado, e a partir do qual formula 

hipóteses sobre os fenómenos ou situações a serem investigadas. A partir dessas 

hipóteses, deduz-se uma lista de consequências. A recolha de dados baseia-se em 

números (ou informações que podem ser transformadas em números) que permitam 

aceitar ou rejeitar as hipóteses formuladas. Os dados são então analisados utilizando a 
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estatística e outras técnicas matemáticas. Popper (1972) destaca que os tradicionais 

levantamentos de dados são um exemplo típico do estudo de campo quantitativo.  

De acordo com Tripodi et al. (1981, p. 48), a investigação quantitativa está enquadrada 

como uma categoria dentro da pesquisa, esta categoria possui diferentes “propósitos”, 

destacando, geralmente, a “verificação de hipóteses e a descrição das relações 

quantitativas entre variáveis especificadas”. 

A recolha de dados é, normalmente, realizada através de questionários e entrevistas que 

se baseiam em variáveis distintas e relevantes para a pesquisa, sendo que a análise é 

normalmente apresentada com recurso a gráficos e tabelas, conforme Hymann (1967). 

 

4.1 Objetivo Global  

 

O principal objetivo do presente projeto é desenvolver e implementar uma estratégia 

focada em melhorar a felicidade e o bem-estar dos colaboradores (docentes, não 

docentes) da Coimbra Business School ISCAC. 

Com a concretização deste objetivo pretende-se alcançar uma melhoria do clima 

organizacional, o reforço da marca institucional, uma vez que um programa bem-sucedido 

de felicidade corporativa pode melhorar a reputação da instituição tanto interna como 

externamente, fazendo com que ela seja vista como um lugar desejável para trabalhar e 

estudar e por último uma diferenciação no mercado, permitindo destacar a instituição 

como pioneira na promoção de felicidade corporativa.  

 

4.2 Objetivos Específicos 

 

Como objetivos específicos, estipulam-se os seguintes: 

- Avaliar o grau de felicidade e bem-estar dos trabalhadores docentes e não docentes da 

Coimbra Business School | ISCAC. 

- Identificar os fatores que mais e menos contribuem para a felicidade no trabalho. 

- Identificar as ideias/conceitos mais frequentemente associados à noção de felicidade e 

bem-estar no trabalho. 
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- Identificar propostas/sugestões de iniciativas, dos funcionários docentes e não 

docentes, indo ao encontro das especificidades de ambas as carreiras, de forma a 

potencialmente aumentar a sua felicidade no trabalho. 

- Desenvolver um programa específico que promova o bem-estar e a felicidade e 

incentivar a participação ativa dos colaboradores, como workshops, desafios de bem-

estar. 

- Integrar a estratégia de felicidade na comunicação interna, criando uma marca interna 

para o programa (ex.: "Happy CBS Campus") que reflita os valores da instituição. 

- Destacar a instituição como pioneira na promoção do bem-estar e felicidade corporativa. 

 

4.3 Hipóteses de Investigação 

 

Hipóteses Gerais  

 

H1: Colaboradores com maior envolvimento no trabalho apresentam maiores níveis de 

afetos positivos no trabalho. 

H2: Existe uma correlação positiva entre a satisfação com o trabalho e o compromisso 

organizacional afetivo. 

H3: Afetos negativos no trabalho estão negativamente associados à 

expressividade/realização. 

H4: Envolvimento no trabalho está positivamente correlacionado com o sentimento de 

realização profissional. 

 

Hipóteses de Diferenças 

 

H5: Existem diferenças significativas ao nível de afetos positivos no trabalho entre 

diferentes faixas etárias. 

H6: Existem diferenças significativas ao nível de afetos negativos no trabalho entre 

diferentes faixas etárias. 

H7: Existem diferenças significativas nos níveis de realização entre diferentes faixas 

etárias. 



Mestrado em Marketing e Comunicação 

63 

 

H8: Colaboradores com mais anos de casa apresentam maior compromisso organizacional 

afetivo. 

 

 Hipóteses Comparativas: Docentes vs. Não-docentes 

 

H9: Existem diferenças significativas nos níveis de satisfação no trabalho entre 

colaboradores docentes e não-docentes. 

H10: Existem diferenças significativas nos níveis de envolvimento entre colaboradores 

docentes e não-docentes. 

H11: Existem diferenças significativas nos níveis de compromisso entre colaboradores 

docentes e não-docentes. 

H12: Docentes demonstram maior expressividade/realização do que os não-docentes, 

devido à natureza mais autónoma e vocacional da função. 

 

O modelo de análise adotado neste estudo centra-se em dois grandes conceitos, o 

primeiro - a Felicidade no Trabalho, avaliada através das dimensões do Envolvimento, da 

Satisfação com o Trabalho e do Compromisso Organizacional Afetivo e o segundo - Bem-

Estar no Trabalho, avaliado através dos Afetos Positivos, Afetos Negativos e 

Expressividade/Realização. 

Com base nestas dimensões, o estudo pretende avaliar de forma concreta as correlações 

existentes entre variáveis afetivas e comportamentais no contexto de trabalho, 

nomeadamente entre envolvimento, satisfação no trabalho, compromisso organizacional 

afetivo e os afetos (positivos e negativos), assim como o sentimento de realização pessoal 

e profissional (Hipóteses H1 a H4); 

Pretende ainda perceber-se se existem diferenças estatisticamente significativas nos 

níveis de felicidade e bem-estar no trabalho entre docentes e não-docentes, 

considerando variáveis sociodemográficas e profissionais, como a faixa etária e o tempo 

de serviço na organização (Hipóteses H5 a H8); 

Para o presente estudo, é ainda relevante analisar as diferenças comparativas entre 

docentes e não-docentes, de forma a compreender se a natureza da função exercida 

influência a experiência subjetiva de trabalho, nomeadamente em termos de 

envolvimento, satisfação no trabalho, afetos e realização (Hipóteses H9 a H12). 
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Ao explorar estas hipóteses, pretende-se contribuir para um entendimento mais amplo 

dos fatores que promovem a felicidade e o bem-estar dos colaboradores da Coimbra 

Business School ISCAC, fornecendo indicadores importantes para a formulação de 

estratégias organizacionais orientadas para a valorização da individualidade. Através da 

identificação de padrões entre variáveis emocionais e comportamentais, esta análise 

procura fornecer evidência empírica que sustente a importância de um contexto de 

trabalho positivo e emocionalmente saudável como pilar essencial para o 

desenvolvimento sustentável da escola. 

 

4.4 Metodologia  

 

Recorrendo a um questionário feito a funcionários docentes e não docentes, composto 

por escalas previamente validadas na literatura, pretende-se avaliar o estado atual de 

bem-estar e felicidade entre os colaboradores da instituição. 

Reconhecendo que, naturalmente, a própria pessoa é a melhor avaliadora da sua 

qualidade de vida, é lógico que o bem-estar, a felicidade ou a satisfação pessoal sejam 

aferidos através de questionários de autoavaliação. De acordo com Frey e Stutzer (1999), 

ao avaliar o seu bem-estar subjetivo, ou felicidade, o indivíduo tende a considerar não só 

a sua situação atual, com também as experiências passadas, as expectativas futuras e a 

fazer comparações com os pares. 

No arranque do trabalho de projeto, realizou-se a recolha e a sistematização da 

informação relativa ao tema fundamental. De acordo com Campenhoudt et al. (2019), é 

essencial fazer a seleção das fontes mais relevante, através da leitura crítica dos 

documentos disponíveis, tais como publicações de conferências, artigos científicos, 

dissertações, livros e artigos de revistas especializadas. 

A segunda fase do projeto corresponde à elaboração do questionário e a sua aplicação. 

Este método permite posteriormente fazer um tratamento estatístico dos dados 

recolhidos, uma vez que constitui "um instrumento de medida que traduz os objetivos de 

um estudo em variáveis mensuráveis" (Freixo (2011, p. 197). A escolha desta técnica 

justifica-se pelo facto de ser um método rápido, de fácil aplicação e mais eficaz para a 

recolha de informações (Alreck e Settle, 1995). 
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4.4.1 Elaboração do questionário 

 

O questionário está organizado em quatro partes (anexo1). A primeira parte é dedicada à 

caracterização sociodemográfica, onde foram aplicadas escalas nominais para possibilitar 

o agrupamento dos dados recolhidos. Segundo Hill e Hill (2005), uma escala nominal é 

composta por um conjunto de categorias de resposta distintas qualitativamente, sendo 

que estas são mutuamente exclusivas, ou seja, cada elemento pertence exclusivamente a 

uma única categoria (Freixo, 2013). Esta parte é composta por 6 questões destinadas à 

recolha de dados pessoais, com o objetivo de caracterizar o indivíduo, nomeadamente se 

é docente ou não docente, o género, a idade, as habilitações profissionais, a categoria 

profissional e a antiguidade na instituição. 

Na segunda parte do questionário, recorre-se à utilização da Escala da Felicidade no 

Trabalho - Happiness at Work – HAW, de Salas-Vallina et al. (2017). 

Em 2017, Salas-Vallina et al. desenvolveram e validaram a HAW Scale, composta por três 

dimensões principais: envolvimento, satisfação no trabalho e compromisso 

organizacional afetivo. 

No que diz respeito à dimensão do envolvimento, esta dimensão abrange um total de 17 

itens distribuídos por três subdimensões: vigor, dedicação e absorção, seguindo a 

abordagem proposta por Fisher (2010). Quanto à dimensão da satisfação no trabalho, 

esta é composta por 6 itens que avaliam tanto as condições percebidas no local de 

trabalho como a satisfação global dos indivíduos com o seu trabalho. 

Por último, a dimensão do compromisso organizacional afetivo composta por 8 itens que 

analisam diferentes formas de compromisso, nomeadamente o compromisso afetivo, o 

compromisso de continuidade e o compromisso normativo perante a organização, 

conforme apresentado na Tabela 6.  

 A terceira parte do questionário utiliza um instrumento concebido por Paschoal & 

Tamayo (2008) e tem como objetivo operacionalizar a variável "Bem-estar no trabalho" 

(tabela 7). É composta por 30 questões, distribuídas em três dimensões: 1) afetos 

positivos; 2) afetos negativos; e 3) expressividade/realização. A primeira dimensão inclui 

9 itens, a segunda é composta por 12 e, por fim, a terceira dimensão integra 9 itens. 
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As dimensões relacionadas aos afetos apresentam a seguinte instrução: "Nos últimos seis 

meses, o meu trabalho tem-me deixado:". As respostas devem ser dadas com base numa 

escala de Likert de sete pontos, variando entre “Nada” e “Totalmente”. 

Relativamente à terceira dimensão, expressividade/realização, esta é acompanhada da 

explicação: "indique em que medida as seguintes afirmações representam a sua opinião 

sobre o seu trabalho”. As respostas também são dadas numa escala de Likert de sete 

pontos, que variam entre “Discordo totalmente” e “Concordo totalmente”. 

Na quarta e última parte do questionário, recolhem-se informações de natureza 

qualitativa, que acrescentam profundidade e consistência à análise quantitativa. Foram 

introduzidas quatro questões de resposta aberta, que permitem identificar os fatores 

mais e menos negativos para a felicidade e bem-estar dos colaboradores, as associações 

mais comuns relacionadas com a noção de felicidade e bem-estar no trabalho, bem como 

sugestões de iniciativas relevantes para promover um aumento do seu bem-estar e 

felicidade. 

Tabela 6 - Escala Happiness at Work (aplicada no questionário) 

Felicidade no Trabalho 

Dimensões Indicadores Escala Fonte 

Envolvimento 
No meu trabalho, sinto-me a transbordar de energia  

 

 

 

 

 

Escala de 

Likert de 7 

pontos) 

 

 

Discordo 

totalmente 

Discordo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Salas- 

Vallina 

O trabalho que eu faço tem imenso significado e propósito 

O tempo voa quando estou a trabalhar 

No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso 

Estou entusiasmado com o meu trabalho 

Quando estou a trabalhar, esqueço tudo o resto à minha volta 

O meu trabalho inspira-me 

Quando me levanto de manhã, apetece-me ir trabalhar 

Sinto-me feliz quando trabalho intensamente 

Sinto orgulho no trabalho que faço 

Sinto-me imerso no meu trabalho 

Sinto-me capaz de trabalhar por longos períodos de tempo seguido 

O meu trabalho é desafiante 

Sinto que me deixo levar pelo entusiasmo quanto estou a trabalhar 

No meu trabalho sou mentalmente muito resiliente 

Tenho dificuldade em desprender-me do meu trabalho 

No meu trabalho persisto sempre, mesmo quando as coisas não 
correm bem 

Estou satisfeito com a natureza do trabalho que realizo 
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Satisfação com o 

Trabalho 

 

Estou satisfeito com a pessoa que me supervisiona (o meu 
superior 

hierárquico) 

bastante 

Discordo 

Não 

concordo 

nem 

discordo 

Concordo 

Concordo 

bastante 

Concordo 

totalmente 

et al. 

(2017); 

 

 

 

Estou satisfeito com as minhas relações com outras pessoas 
da organização com quem trabalho (os meus colegas de trabalho ou 
pares) 
Estou satisfeito com a remuneração que recebo pelo meu trabalho 

Estou satisfeito com as oportunidades de progressão na 
carreira que existem na organização 

Considerando tudo, estou satisfeito com a minha situação laboral 

Compromiss

o 

Organizacio

nal Afetivo 

Ficaria muito feliz se permanecesse o resto da minha carreira 
nesta organização 

Gosto de falar da minha organização a pessoas de fora (que 
não trabalham na empresa) 

Sinto realmente os problemas da organização como se fossem 
meus Penso que poderia facilmente tornar-me tão apegado a 
outra organização como sou a esta. 

Nesta organização, sinto-me como parte de uma família. 

Sinto-me emocionalmente ligado a esta organização 

Esta organização tem um grande significado pessoal para mim. 

Tenho um forte sentimento de pertença à minha organização. 

 

 

Tabela 7 - Escala de Bem-Estar no Trabalho (aplicada no questionário) 

Bem-Estar no Trabalho 

Dimensões Indicadores Escala  Fonte 

 
 

Afetos 
Positvos 

Alegre  
 
Escala de Likert de 
7 pontos) 
 
Nada 
Nem um pouco 
Um pouco 
Moderadamente 
Bastante 
Extremamente 
Totalmente 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Paschoal 
e 

Tamayo 
(2008) 

 

Disposto 

Contente 

Animado 

Entusiasmado 

Feliz 

Empolgado  

Orgulho 

Tranquilo 

 
 
 
 

Afetos 
Negativos 

Preocupado 

Irritado 

Deprimido 

Entediado 

Chateado 

Impaciente 

Ansioso 

Frustrado 

Incomodado 
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Nervoso 
 

 
Tenso 

Com Raiva 

 
 
 
 
 

Expressividade
/Realização  

Realizo o meu potencial Escala de Likert de 7 
pontos) 
Discordo totalmente 
Discordo 
bastante 
Discordo 
Não concordo 
nem discordo 
Concordo 
Concordo bastante 
Concordo totalmente 
 

Desenvolvo atividades que considero importantes  

Realizo atividades que expressam as minhas 
capacidades Consigo alcançar recompensas importantes para 
mim Supero desafios 

Atinjo resultados que valorizo 

Avanço nas metas que estabeleci para a minha 
vida Faço o que realmente gosto de fazer 

Expresso o que há de melhor em mim 

 

O questionário foi submetido a um pré-teste numa fase inicial, sendo aplicado a uma 

amostra reduzida, com o objetivo de garantir a clareza das questões, a sua ordenação e 

extensão, bem como garantir que este se encontrava devidamente formatado e 

operacional. 

Após esta etapa, foram recolhidos comentários e realizadas algumas alterações, incluindo 

a adaptação de alguns itens do questionário à realidade da administração pública e a 

eliminação da obrigatoriedade de resposta nas questões de resposta aberta. 

Numa fase posterior, e após aprovação pela Comissão de Ética do Politécnico de Coimbra 

(anexo 2), o questionário foi distribuído, via email, a todos os funcionários, estando aberto 

a respostas durante um período de dezoito dias, entre os dias 27 de fevereiro e 16 de 

março. A decisão de encerrar o questionário teve que ver com a incidência de respostas, 

uma vez que nos últimos quatro dias não houve qualquer resposta ao questionário, 

deixou de fazer sentido manter a sua disponibilidade.  

 

4.5 Amostragem e participantes 

 

A população da Coimbra Business School ISCAC considera um total de 176 colaboradores 

- 133 docentes e 43 não docentes, distribuídos por categoria profissional, conforme tabela 

8. Na medida em que todos os colaboradores (docentes e não docentes) com contrato 

ativo, têm automaticamente acesso a uma conta de email institucional, que é usada como 

meio formal de comunicação, está garantido o acesso a este questionário.  
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Por forma a garantir a confidencialidade e evitar a quebra do anonimato, optou-se por 

agrupar algumas das categorias profissionais, uma vez que, por exemplo, só existe um 

secretário na escola, um técnico especialista de sistemas e tecnologias de informação, 

dois coordenadores técnicos e três professores coordenadores principais. 

 

 

Tabela 8 - Distribuição e categorização dos colaboradores da CBS ISCAC 

Carreira Categoria Número  
Categoria no 
questionário 

Não 
Docentes  

Secretário 1 Técnico Superior 

Técnico Superior 10 Técnico Superior 

Coordenador Técnico 2 Assistente Técnico 

Assistente Técnico 18 Assistente Técnico 

Especialista de Sistemas e 
Tecnologias de Informação 

2 Técnico Superior 

Técnico de Sistemas e 
Tecnologias de Informação 

1 Assistente Técnico 

Assistente Operacional 9 
Assistente 

Operacional 

Total: 43   

Docentes 

Professor Coordenador 
Principal 

3 
Professor 

Coordenador 

Professor Coordenador 21 
Professor 

Coordenador 

Professor Coordenador 
Convidado 

1 
Professor 

Coordenador 

Professor Adjunto 42 Professor Adjunto 

Professor Adjunto Convidado 46 Professor Adjunto 

Assistente 7 Assistente 

Assistente Convidado 13 Assistente 

Total: 133   

 

O questionário obteve um total de 72 respostas, o que representa 40,91% face à 

totalidade dos colaboradores da escola, sendo que responderam 38 docentes e 34 não 

docentes, como se pode verificar na figura 7. 
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Figura 7 - Distribuição da amostra por carreira 

 

No que diz respeito ao género, tal como mostra a figura 8, responderam a este 

questionário 53 mulheres e 19 homens, o que em termos de percentagem significa 73,6% 

do género feminino e 26,4% para o masculino. 

 

Figura 8 - Distribuição da amostra por género 

 

 

 

Dos colaboradores que preencheram este questionário, a maior fatia - 45,8%, ou seja, 33, 

têm idades compreendidas entre os 46 e os 55 anos, sendo que apenas 1 pessoa das que 

respondeu se situa entre os 66 e os 70 anos (figura 9). 

 

 



Mestrado em Marketing e Comunicação 

71 

 

Figura 9 - Distribuição da amostra por faixas etárias 

 

 

Ainda referente aos dados pessoais, no que diz respeito às habilitações académicas, 

podemos verificar na figura 10, que 26 pessoas, o equivalente a 36,1% têm doutoramento, 

11 pessoas (15,3%) têm mestrado, 17 (23,6%) licenciatura, 16 (22,2%) têm 12ª ano e 

apenas 2 pessoas (2,8%) têm a escolaridade obrigatória.   

 

Figura 10 - Distribuição da amostra por habilitações académicas 

 

 

A categoria profissional, tal como explicado anteriormente, tem apenas 3 categorias para 

os docentes e 3 para os não docentes, por forma a não comprometer o anonimato dos 

respondentes. Responderam ao inquérito 27 professores adjuntos (37,5%), 17 assistentes 
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técnicos (23,6%), 9 professores coordenadores (12,5%), 9 técnicos superiores (12,5%) e 3 

assistentes da carreira docente (4,2%), tal como demonstrado na figura 11. 

 

Figura 11 - Distribuição da amostra por categoria profissional 

 

 

A antiguidade foi também um dos dados solicitados, sendo que os que mais responderam 

foram os colaboradores que estão na instituição há menos de 5 anos (29,2%) e os que 

menos responderam os que estão na instituição no intervalo de tempo de 36 a 40 anos 

(5,6%), conforme figura 12. 

 

Figura 12 - Distribuição da amostra por anos de trabalho no ISCAC 
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Pela análise destes gráficos, podemos aferir que todos os grupos socioprofissionais estão 

representados nas respostas, bem como o número de respostas de cada grupo, reflete a 

sua incidência real, podendo, desta forma, concluir que estamos perante uma amostra 

representativa do ISCAC, no que aos seus colaboradores diz respeito.  

Sendo uma amostra representativa aquela que reflete, as características do universo ou 

população de onde foi retirada.  

Segundo Hill & Hill (2005), uma amostra é representativa quando “as suas características 

são, com um erro conhecido e controlado, semelhantes às da população”, permitindo que 

os resultados obtidos possam ser generalizados com maior grau de confiança. 
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5. ANÁLISE DE DADOS 
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Este capítulo é dedicado à apresentação, análise e discussão dos resultados obtidos 

através do questionário. 

 

5.1 Técnica de análise de dados 

 

Para a análise quantitativa dos dados, recorreu-se ao software SPSS (Statistical Package 

for the Social Sciences), versão 25 para Windows. Um dos primeiros passos nesta fase é 

aferir a fiabilidade da escala utilizada no questionário, e para o efeito foi realizado o 

cálculo do coeficiente Alfa de Cronbach. Este indicador permite determinar o nível 

mínimo de consistência interna de um conjunto de itens ou variáveis. Ou seja, o valor 

obtido representa a correlação esperada entre a escala usada e outras escalas hipotéticas 

com o mesmo número de itens, pertencentes ao mesmo universo de análise, e destinadas 

a medir caraterísticas semelhantes (Pestana & Gageiro, 2008). Desta forma, pode avaliar-

se a fiabilidade de um questionário aplicado numa investigação, 

Segundo Maroco e Garcia-Marques (2013), o Alfa de Cronbach é o índice mais utilizado 

para aferir a consistência interna de questionários baseados na escala de Likert, como é o 

caso deste estudo. 

De acordo com DeVellis (2017), a interpretação dos valores de Alfa de Cronbach pode ser 

feita do seguinte modo: valores abaixo de 0,6 são considerados fracos, enquanto um valor 

de 0,7 já indica uma consistência interna considerada aceitável, valores iguais ou 

superiores a 0,9 são interpretados como excelentes. 

Tendo por base os princípios acima referidos e considerando que o coeficiente Alfa de 

Cronbach varia entre 0 e 1, apresentam-se na tabela 9 os diferentes níveis de consistência 

interna associados aos respetivos intervalos deste coeficiente. 

 

Tabela 9 - Classificação da consistência com base no coeficiente α de Cronbach 

Valor de Alfa de Cronbach (α) Consistência Interna 

α ≥ 0.90 Excelente 

0.80 ≤ α < 0.90 Boa 

0.70 ≤ α < 0.80 Aceitável 

0.60 ≤ α < 0.70 Questionável 
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Valor de Alfa de Cronbach (α) Consistência Interna 

0.50 ≤ α < 0.60 Fraca 

α < 0.50 Inaceitável 

Fonte: Elaboração própria, adaptado de DeVellis (2017) 

Foram aplicados o teste T de Student e a análise de variância (ANOVA), métodos 

estatísticos, que, segundo Pestana e Gageiro (2014) são amplamente reconhecidos na 

investigação científica quando queremos comparar médias entre grupos distintos. 

O teste T de Student é indicado quando se pretende comparar as médias de dois grupos 

independentes, permitindo aferir se a diferença observada entre essas médias é 

estatisticamente significativa, ou seja, se é improvável que essa diferença se deva ao 

acaso (Field, 2013). Já a ANOVA é utilizada quando a comparação envolve as médias de 

três ou mais grupos, tendo como principal objetivo testar a hipótese nula de igualdade 

entre todas as médias. Quando o resultado da ANOVA revela significância, isso significa 

que existe, pelo menos um grupo cuja média difere significativamente das restantes 

(Marôco (2021). 

Estes testes estatísticos são fundamentais nas ciências sociais, da saúde e naturais, uma 

vez que permitem deduzir, a partir de uma amostra, se existem diferenças reais entre os 

grupos analisados (Dancey & Reidy, 2018). 

Outro aspeto fundamental para a interpretação dos resultados é o valor de significância 

(p-valor), que representa a probabilidade de a diferença observada ser devida ao acaso. 

Convencionalmente, é considerado que um resultado é estatisticamente significativo 

quando p < 0,05, o que significa que há menos de 5% de probabilidade de o resultado ser 

aleatório (Pestana & Gageiro, 2014). Em investigações que exigem maior rigor, utiliza-se 

um nível de significância de 1% (p < 0,01), revelando um nível mais elevado de significância 

estatística. A aceitação ou rejeição das hipóteses formuladas baseia-se, assim, nos valores 

de p obtido em cada teste. 

Relativamente à análise qualitativa das respostas abertas, foi utilizada a metodologia de 

análise de conteúdo, conforme proposta por Bardin (1977), que permite identificar e 

organizar a informação com base em categorias temáticas. Esta abordagem permite a 

interpretação do conteúdo das mensagens de forma sistemática e objetiva, possibilitando 
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uma compreensão mais aprofundada das perceções dos respondentes. A identificação 

dos temas foi feita de forma indutiva, com base na leitura e interpretação das respostas, 

seguindo os princípios da análise temática sugeridos por Braun & Clarke (2006), o que 

permitiu que as categorias surgissem naturalmente dos dados, sem imposição prévia de 

categorias rígidas. Este processo facilita a organização das ideias e a identificação de 

padrões recorrentes, assegurando uma análise coerente e fundamentada dos inputs 

recolhidos, alinhada com os objetivos da investigação. 

 

5.2 Análise Quantitativa 

 

A análise da fiabilidade das diferentes dimensões do instrumento foi realizada com base 

no cálculo do coeficiente Alfa de Cronbach, conforme apresentado na tabela 10. Os 

resultados obtidos revelam uma excelente consistência interna em todas as dimensões 

avaliadas. A dimensão Envolvimento obteve um alfa de ,954, enquanto a Satisfação com 

o Trabalho registou um valor de ,883, indicando uma fiabilidade elevada. O Compromisso 

Organizacional obteve um alfa de ,910, demonstrando desta forma uma consistência 

muito satisfatória. No que diz respeito às dimensões relacionadas com o Bem-Estar no 

Trabalho, os Afetos Positivos e Afetos Negativos apresentaram valores de ,960 e ,956, 

respetivamente, revelando uma consistência interna excelente. Por fim, a dimensão 

Expressividade/Realização obteve um valor de ,957, o que reforça a robustez do 

instrumento de medida, e a sua adequação como ferramenta para avaliação da felicidade 

e bem-estar no trabalho. 

 

Tabela 10 - Análise da consistência das dimensões, com base no coeficiente α de Cronbach 

Dimensão Alfa 

Envolvimento ,954 

Satisfação com o Trabalho ,883 

Compromisso Organizacional ,910 

Afetos Positivos ,960 

Afetos Negativos ,956 

Expressividade/Realização ,957 
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Com o objetivo de analisar as inter-relações entre o envolvimento, a satisfação com o 

trabalho, o compromisso organizacional, a expressividade/realização e os afetos positivos 

e negativos foram formuladas quatro hipóteses (H1 a H4):  

• H1: Colaboradores com maior envolvimento no trabalho apresentam maiores 

níveis de afetos positivos no trabalho. 

• H2: Existe uma correlação positiva entre a satisfação com o trabalho e o 

compromisso organizacional afetivo. 

• H3: Afetos negativos no trabalho estão negativamente associados à 

expressividade/realização. 

• H4: Envolvimento no trabalho está positivamente correlacionado com o 

sentimento de realização profissional. 

Estas hipóteses foram testadas através da análise de correlações de Pearson, com um 

nível de significância de 5% (p < 0,05). 

 

Tabela 11 - Correlações de Pearson para análise das hipóteses H1 a H4 

 

 

Todas as hipóteses formuladas (H1 a H4) foram estatisticamente confirmadas com base 

nos resultados da correlação de Pearson. Os dados demonstram relações sólidas entre 

envolvimento, satisfação no trabalho, compromisso organizacional e realização, 

evidenciando a importância destas variáveis na promoção da felicidade e bem-estar. 

Envolvimento
Satisfação Com o 

Trabalho

Expressividade 

Realização

Afetos 

Negativos

Correlação de Pearson 1 0,734 0,759 -0,311

Sig. (2 extremidades) <,001 <,001 0,008

Correlação de Pearson 1 0,712 -0,371

Sig. (2 extremidades) <,001 0,001

Correlação de Pearson 1 -0,332

Sig. (2 extremidades) 0,004

Correlação de Pearson -0,277

Sig. (2 extremidades) 0,019

Correlação de Pearson -0,397

Sig. (2 extremidades) <,001

Correlação de Pearson 1

Sig. (2 extremidades)

Satisfação com o 

Trabalho

Compromisso 

Organizacional

Envolvimento

Expressividade/Re

alização

Afetos Positivos

Afetos Negativos

Afetos 

Positivos

<,001

1

1 0,763

<,001 <,001

0,67 0,739

<,001 <,001

0,704 0,673

Compromisso 

Organizacional

0,726 0,762

<,001 <,001
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Estes resultados sustentam o entendimento de que o envolvimento e a satisfação no 

trabalho são preponderantes no fortalecimento do laço afetivo com a organização e no 

desenvolvimento de experiências emocionais mais positivas, enquanto os afetos 

negativos estão associados a menores níveis de realização profissional. Esta dinâmica 

revela a importância de práticas organizacionais orientadas para a valorização da 

motivação, do reconhecimento e da autonomia dos colaboradores. 

No sentido de compreender o impacto da variável faixa etária nas dimensões associadas 

ao bem-estar foram formuladas as seguintes hipóteses: 

• H5: Existem diferenças significativas ao nível de afetos positivos no trabalho entre 

diferentes faixas etárias. 

• H6: Existem diferenças significativas ao nível de afetos negativos no trabalho 

entre diferentes faixas etárias. 

• H7: Existem diferenças significativas nos níveis de realização entre diferentes 

faixas etárias. 

Para testar estas hipóteses, aplicou-se a análise de variância (ANOVA), considerando-se 

um nível de significância de 5% (α = 0,05). Os resultados obtidos foram os apresentados 

na tabela 12. 

Tabela 12 - Análise de variância ANOVA para testar as hipóteses H5 a H7 

Significância p 

Envolvimento ,616 

Satisfação com o trabalho ,470 

Compromisso Organizacional ,842 

Afetos Negativos ,960 

Afetos Positivos ,300 

Expressividade/realização ,398 

Embora não diretamente relacionados com as hipóteses em análise, foram igualmente 

testados os valores para a felicidade no trabalho. 
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Com base nos valores de significância, conclui-se que nenhuma das hipóteses testadas 

(H5, H6 e H7) foi confirmada, uma vez que todos os valores de p são superiores ao 

convencionado de 0,05. Ou seja: 

• A hipótese H5, que propunha a existência de diferenças significativas nos afetos 

positivos entre diferentes faixas etárias, não foi suportada estatisticamente (p = 

0,300). 

• A hipótese H6, relativa aos afetos negativos, revelou um valor de p = 0,960, 

indicando uma ausência total de diferenças significativas entre os grupos etários.  

• A hipótese H7, que assumia diferenças nos níveis de expressividade/realização, 

também não encontrou suporte empírico (p = 0,398). 

Estes resultados sugerem que, no âmbito da amostra analisada, a variável da idade não 

tem uma influência significativa sobre os níveis de afetos positivos, afetos negativos ou 

realização. O que poderá indicar que as experiências emocionais e o sentido de realização 

se encontram diluídos de forma relativamente homogénea entre as diferentes faixas 

etárias. 

Não sendo possível rejeitar a hipótese nula em nenhuma das dimensões avaliadas, pode 

assumir-se este resultado como um reflexo de práticas organizacionais consistentes, de 

uma cultura de trabalho transversal, ou eventualmente, que estamos perante a existência 

de outros fatores que possam exercer maior impacto do que a idade cronológica dos 

colaboradores. 

Em suma, os dados obtidos não revelam diferenças estatisticamente significativas ao nível 

dos afetos e da realização entre faixas etárias diversas, pelo que as hipóteses H5, H6 e H7 

não são confirmadas neste estudo. 

Para avaliar o impacto da variável antiguidade no compromisso organizacional foi 

formulada a seguinte hipótese: 

• H8: Colaboradores com mais anos de casa apresentam maior compromisso 

organizacional afetivo. 
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Para testar esta hipótese, foi realizada uma análise de correlação de Pearson entre o 

número de anos de trabalho na instituição e o compromisso organizacional (tabela 13). 

Tabela 13 - Correlação de Pearson para análise da H8 

 

O resultado da correlação entre o número de anos de trabalho na CBS | ISCAC e o 

compromisso organizacional foi: 

• Correlação de Pearson: r = -0,031 

• Significância (bilateral): p = 0,796 

A análise da correlação entre antiguidade e compromisso revela uma associação muito 

fraca e negativa entre as duas variáveis, acompanhado de um valor de significância 

bastante superior ao nível de significância convencional de 0,05. Desta forma, podemos 

afirmar que não existe qualquer evidência estatística que permita confirmar a hipótese 

H8. 

Isto é, os dados obtidos não sustentam que a antiguidade se encontra significativamente 

associada ao compromisso organizacional. Este resultado contraria a expectativa inicial 

de que quantos mais anos de trabalho na organização maior o envolvimento emocional 

com a organização. 

Importa ainda referir que, embora a variável relativa ao número de anos de trabalho 

tenha apresentado correlações estatisticamente significativas com afetos positivos (r = -

0,245; p = 0,038) e afetos negativos (r = 0,271; p = 0,021), as direções dessas correlações 

sugerem uma associação inversa entre antiguidade e afetos positivos, e uma associação 

direta com afetos negativos. Ou seja, colaboradores com mais anos de casa referem 

menos afetos positivos e mais afetos negativos, embora estas associações sejam de 

expressividade ligeira. 

Estes resultados poderão indicar que, o tempo de permanência na organização, não se 

robustece necessariamente com os anos, podendo inclusivamente surgir um certo 

desgaste emocional ao longo do tempo. Este fenómeno poderá estar relacionado com 

Correlação de Pearson -0,083 -0,068 -0,031 -0,245 0,271

Sig. (2 extremidades) 0,491 0,57 0,796 0,038 0,021

Envolvimento
Satisfação com o 

Trabalho

Compromisso 

Organizacional

Afetos 

Positivos

Afetos 

Negativos

Número de anos de trabalho 

na CBS | ISCAC
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fatores contextuais, decorrentes do funcionalismo público, como a falta de progressão na 

carreira, reconhecimento limitado, ou as constantes mudanças com a introdução de um 

ensino mais digital e em permanente atualização. 

Com o intuito de verificar se existem diferenças estatisticamente significativas entre 

colaboradores docentes e não-docentes relativamente às várias dimensões da felicidade 

organizacional e da realização profissional foram formuladas as seguintes hipóteses: 

• H9: Existem diferenças significativas nos níveis de satisfação no trabalho entre 

colaboradores docentes e não-docentes. 

• H10: Existem diferenças significativas nos níveis de envolvimento entre 

colaboradores docentes e não-docentes. 

• H11: Existem diferenças significativas nos níveis de compromisso entre 

colaboradores docentes e não-docentes. 

• H12: Os docentes demonstram maior expressividade/realização do que os não-

docentes, devido à natureza mais autónoma e vocacional da função. 

Para testar estas hipótese, foi aplicado o teste t de Student para comparação entre os dois 

grupos, assumindo um nível de significância de 5% (α = 0,05). Os resultados obtidos foram 

os seguintes: 

Tabela 14 - T de Student para análise das H9 a H12 

Significância p 

Envolvimento ,268 

Satisfação com o trabalho ,208 

Compromisso Organizacional ,059 

Expressividade/realização ,141 

Com base nos valores obtidos, verifica-se que nenhuma das hipóteses testadas foi 

estatisticamente confirmada, já que todos os valores de p são superiores ao nível de 

significância estabelecido. Em suma: 
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• A hipótese H9, relativa a possíveis diferenças nos níveis de satisfação no trabalho 

entre docentes e não-docentes, não foi confirmada pelos dados (p = ,208). 

• A hipótese H10, que sugeria diferenças significativas ao nível do envolvimento, 

também não foi validada (p = ,268). 

• A hipótese H11, relativa ao compromisso organizacional afetivo, apresentou um 

valor de p = ,059, ligeiramente acima do nível de significância, (embora este valor 

não permita a rejeição da hipótese nula) 

• A hipótese H12, que assumia maior expressividade/realização entre os docentes, 

não foi confirmada pelos dados (p = ,141). 

Estes resultados indicam que, no contexto da amostra considerada, não existem 

diferenças estatisticamente significativas entre docentes e não-docentes nas dimensões 

de satisfação no trabalho, envolvimento, compromisso organizacional e 

expressividade/realização. No entanto, o valor de p associado ao compromisso 

organizacional poderá ser interpretado como um indício de diferenciação emergente 

entre os grupos. 

De forma geral, os resultados obtidos apontam para uma relativa uniformidade na 

experiência dos colaboradores, quer exercem funções docentes ou não-docentes, o que 

reflete a existência de uma cultura organizacional coesa e práticas de gestão consistentes 

no seio da instituição. 

 

5.3 Análise Qualitativa 

 

Com base nas respostas abertas, foram identificadas categorias temáticas recorrentes 

que indicam os principais fatores de satisfação e insatisfação dos colaboradores da 

Coimbra Business School ISCAC, bem como a sua perceção de felicidade e bem-estar e as 

suas sugestões para os aumentar. 

Seguidamente, apresenta-se o resultado dessa categorização e o número de 

menções para os fatores que contribuem para a felicidade e bem-estar (tabela15) 

e para os fatores que contribuem para a infelicidade e mal-estar (tabela 16). 
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Tabela 15 - Categorização dos fatores que contribuem para a felicidade e bem-estar no trabalho 

Categoria Exemplos de Respostas 

 Relações interpessoais positivas 
“A equipa e o ambiente”, “Trabalho em equipa”, “Bons 
colegas”, “Boas relações interpessoais” 

Gostar de ensinar / contato com 
alunos 

“Gostar de ensinar”, “Saber que estou a passar uma 
mensagem aos alunos” 

Reconhecimento e valorização 
“Reconhecimento dos alunos”, “Reconhecimento e 
valorização” 

Ambiente de trabalho saudável 
“Ambiente acolhedor”, “bom ambiente”, “Espaço de 
trabalho confortável” 

Liberdade/autonomia 
“Liberdade para desenvolver as atividades”, “Autonomia e 
confiança” 

Crescimento e desafios 
“Oportunidades de crescimento”, “Desafio e ambiente 
organizacional” 

Equilíbrio vida-trabalho 
“Equilíbrio entre vida profissional e pessoal”, “Liberdade 
de horário” 

Remuneração e benefícios “Remuneração e benefícios justos” 

Estabilidade e propósito 
“Estabilidade”, “Sentido de propósito”, “Pertencer a algo 
maior” 

Os principais fatores, que contribuem para a felicidade e bem-estar mencionados foram 

os listados abaixo e apresentados na figura 13. 

• Relações interpessoais positivas (18 menções) 

• Gostar de ensinar/alunos (14 menções) 

• Reconhecimento e valorização (12 menções) 

• Ambiente de trabalho saudável (16 menções) 

• Liberdade/autonomia (8 menções) 

• Crescimento e desafios (10 menções) 

• Equilíbrio vida-trabalho (7 menções) 

• Remuneração e benefícios (5 menções) 

• Estabilidade e propósito (9 menções) 
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Figura 13 - Fatores que contribuem para a felicidade e bem-estar 

 

 

 

Tabela 16 - Categorização dos fatores que contribuem para a infelicidade e mal-estar no trabalho 

Categoria Exemplos de Respostas 

Mau ambiente de trabalho 
“Mau ambiente”, “Ambiente tóxico”, “Colegas 
desagradáveis”, “Competição entre colegas” 

Falta de reconhecimento “Falta de reconhecimento”, “Desvalorização do trabalho” 

Sobrecarga e stress 
“Carga de trabalho”, “Pressão”, “Síndrome de 
esgotamento” “Esgotamento profissional” 

Relações tóxicas 
“Intrigas e inveja”, “Competição desleal”, “Egoísmo de 
colegas” 

Injustiça e falta de ética “Falta de democracia”, “Injustiça”, “Falta de empatia” 

Salário insatisfatório / falta de 
progressão 

“Remuneração inadequada”, “Desmotivação salarial” 

Falta de condições de trabalho “Espaços desconfortáveis”, “Equipamentos obsoletos” 

Trabalho sem propósito ou 
repetitivo 

“Tarefas extra-aulas”, “Rotina”, “Desinteresse” 

Falta de estabilidade profissional “Precariedade”, “Falta de segurança no emprego” 

 

Os principais fatores, que contribuem para a infelicidade e mal-estar mencionados foram 

os listados abaixo e apresentados na figura 14. 
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• Mau ambiente de trabalho (14 menções) 

• Falta de reconhecimento (10 menções) 

• Sobrecarga e stress (13 menções) 

• Relações tóxicas/conflitos (11 menções) 

• Injustiça e falta de ética (9 menções) 

• Salário insatisfatório/falta de progressão (6 menções) 

• Falta de condições de trabalho (7 menções) 

• Trabalho sem propósito/repetitivo (5 menções) 

• Falta de estabilidade (6 menções) 

 

Figura 14 - Fatores que contribuem para a infelicidade e mal-estar 

 

 

Três palavras associadas a felicidade e bem-estar no trabalho 

Palavras mais frequentes (agrupadas por temas): 

• Relações interpessoais: amizade, companheirismo, equipa, partilha, confiança, 

harmonia, união 

• Ambiente e emoção: alegria, bom ambiente, entusiasmo, tranquilidade, amor, 

honestidade 

• Reconhecimento e valorização: reconhecimento, motivação, valorização, 

gratidão 
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• Autonomia e realização: realização, liberdade, propósito, autonomia, sucesso 

• Equilíbrio e saúde: equilíbrio, saúde física e mental, segurança 

• Remuneração e progressão: salário, progressão, carreira 

No que diz respeito às três palavras que mais associam a felicidade e bem-estar, os 

colaboradores da Coimbra Business School ISCAC, dispersam as suas respostas por seis 

grandes temas, sendo que o resultado em formato nuvem de palavras resulta na figura 

15. 

Figura 15 - Nuvem de palavras para as palavras associadas a felicidade e bem-estar 

 

 

Quanto à categorização das sugestões para aumentar a felicidade e bem-estar, esta 

resultou na tabela 17.  

 

Tabela 17 - Sugestões de iniciativas para aumentar a felicidade e bem-estar 

Eixo Temático Exemplos de Sugestões 

Integração e convívio 
“Mais convívios”, “Eventos entre docentes e não 
docentes”, “Staff day” 

Reconhecimento e mérito 
“Prémios de desempenho”, “Transparência na 
progressão”, “Meritocracia” 
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Saúde e equilíbrio 
“Redução de tarefas”, “Momentos de relaxamento”, 
“Teletrabalho” 

Crescimento e formação 
“Palestras”, “Mais formação em pedagogia”, 
“Intercâmbios” 

Condições de trabalho 
“Melhorar instalações”, “Menos trabalho 
administrativo”, “Salário adequado” 

Autonomia e participação 
“Liberdade para gerir o tempo”, “Participação na 
estratégia” 

 

Com base nas respostas, podem listar-se as seguintes sugestões de ações, no sentido de 

aumentar a felicidade e bem-estar na Coimbra Business School ISCAC: 

Integração e Convívio 

Organizar eventos de team building (docentes e não-docentes). 

Criar espaços de partilha informal (ex: cafés, almoços coletivos, convívios). 

Reconhecimento e Valorização 

Implementar um sistema transparente de prémios por mérito. 

Dar feedback público e privado sobre o desempenho positivo dos colaboradores. 

Saúde e Equilíbrio 

Oferecer pausas ativas ou momentos de relaxamento durante o horário de trabalho. 

Permitir o teletrabalho em algumas situações específicas. 

Crescimento e Formação 

Investir em formação contínua e intercâmbios com outras instituições. 

Realizar palestras e workshops internos para desenvolvimento pessoal e profissional e 

partilha de experiências. 

Condições de Trabalho e Autonomia 

Reduzir a carga administrativa dos docentes. 

Aumentar a autonomia dos colaboradores na organização das suas tarefas.
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6. DISCUSSÃO E CONCLUSÕES DOS RESULTADOS 
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A análise dos dados obtidos permitiu validar, de forma robusta, a fiabilidade do 

instrumento utilizado, tal como ficou demonstrado pelos elevados valores de Alfa de 

Cronbach nas várias dimensões avaliadas. Estes valores asseguram a consistência interna 

das escalas e oferecem solidez às interpretações posteriores. As hipóteses formuladas 

relativamente às inter-relações entre felicidade no trabalho, através das dimensões de 

envolvimento, satisfação no trabalho, compromisso organizacional, e bem-estar no 

trabalho através das dimensões dos afetos positivos e negativos, e 

expressividade/realização foram estatisticamente confirmadas, apresentando 

correlações significativas e coerentes. Estes dados reforçam a importância de um 

ambiente de trabalho que potencie o envolvimento e a satisfação como pilares essenciais 

para o compromisso organizacional e para a vivência de afetos positivos, fatores 

essenciais para o bem-estar e realização profissional de todos os colaboradores. Em 

contrapartida, a análise da influência da idade e dos anos de serviço não revelou 

diferenças estatisticamente significativas nas dimensões avaliadas. O que poderá indicar 

que a idade e a antiguidade na instituição não constituem variáveis explicativas decisivas 

para os níveis de bem-estar ou compromisso organizacional, deixando em aberto a 

possibilidade de outros fatores – de ordem organizacional, cultural ou subjetiva – 

exercerem maior influência. De igual modo, a comparação entre docentes e não docentes 

demonstrou uma relativa homogeneidade nos níveis de satisfação, envolvimento, 

compromisso e realização, espelhando uma cultura organizacional coesa e práticas de 

gestão transversais. A análise qualitativa veio complementar os dados quantitativos, 

revelando que relações interpessoais positivas, um ambiente saudável, o reconhecimento 

e a autonomia são os principais impulsionadores de felicidade e bem-estar no trabalho. 

Ao contrário, o excesso de trabalho, a falta de reconhecimento, as relações tóxicas e as 

condições de trabalho desfavoráveis foram apontadas como fontes de mal-estar. As 

sugestões apresentadas pelos colaboradores evidenciaram uma forte valorização de 

práticas centradas na integração, reconhecimento do mérito, promoção do equilíbrio e 

aumento da participação, refletindo uma consciência coletiva no que diz respeito às 

necessidades e expectativas laborais. Em síntese, os resultados obtidos permitem fazer 

um retrato fundamentado e abrangente da vivência profissional na Coimbra Business 

School ISCAC, evidenciando aquilo que são os seus pontos fortes, mas também as áreas 

de melhoria. Este diagnóstico apresenta-se com um contributo de grande relevância para 
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a definição de uma estratégia organizacional em linha com a promoção da motivação, do 

bem-estar e da felicidade no trabalho.  

Confrontando os resultados obtidos neste estudo com a revisão da literatura e as diversas 

perspetivas teóricas apresentadas sobre bem-estar e felicidade no trabalho, podemos 

afirmar que, na generalidade, a realidade da Coimbra Business School se aproxima 

fortemente do evidenciado pela ciência. 

Tal como referido por Lyubomirsky et al. (2005), os colaboradores mais realizados e 

satisfeitos com o seu trabalho têm tendência a estar mais envolvidos e a ser mais 

produtivos — um padrão claramente evidente nas correlações estatisticamente 

significativas identificadas entre essas variáveis no presente estudo. 

Este cenário é igualmente suportado pelos contributos Sirota et al. (2005), que defendem 

que os colaboradores que se sentem mais reconhecidos, respeitados e envolvidos 

demonstram ser mais motivados. De facto, os dados qualitativos obtidos revelaram a 

importância do reconhecimento, da autonomia e da qualidade das relações interpessoais 

como principais elementos promotores de bem-estar e felicidade. 

A análise destes resultados encontra ainda fundamento na visão de Moccia (2016), que 

entende que a felicidade no trabalho não se reduz à ausência de fatores negativos, mas 

baseia-se sobretudo na presença ativa de condições que favoráveis ao desenvolvimento 

pessoal e ao equilíbrio emocional. Esta perspetiva está de acordo com os inputs 

recolhidos, em que os colaboradores destacaram a valorização, o ambiente saudável e a 

autonomia como essenciais para o seu bem-estar. 

No que diz respeito à cultura organizacional, observou-se uma evidente consistência nas 

perceções dos docentes e não docentes quanto à sua experiência profissional, o que 

espelha a existência de práticas de gestão transversais e uma identidade organizacional 

partilhada. Esta constatação vai ao encontro das convicções de Cunha et al. (2013), que 

salientam a importância de uma cultura organizacional coesa para o robustecimento do 

compromisso e da satisfação. 

Ao contrário, a ausência de diferenças significativas entre faixas etárias e entre níveis de 

antiguidade contraria as conclusões de Wesarat et al. (2015) e Taranowski (2011), que 

acreditam que estas variáveis estão relacionadas com níveis mais elevados de bem-estar. 

Esta divergência sugere que, no caso da Coimbra Business School, existem outras variáveis 
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que pesam mais para os seus colaboradores, nomeadamente de natureza organizacional 

ou relacional. 

Esta ideia é, aliás, corroborada por Argyle (1992), para quem a felicidade está mais ligada 

a fatores como a qualidade das relações e a perceção de realização pessoal do que 

propriamente com características sociodemográficas. Os resultados obtidos através deste 

estudo reforçam este princípio, demonstrando que os afetos positivos e a realização no 

trabalho são fatores transversais à maioria dos colaboradores, independentemente da 

idade que têm ou dos anos de serviço na instituição. 

Os resultados da análise qualitativa vieram reforçar os dados quantitativos ao evidenciar 

a importância dos aspetos emocionais e simbólicos no ambiente de trabalho. Esta leitura 

dialoga diretamente com a crença de Weiss e Cropanzano (1996), que defende que o 

humor, as emoções e as experiências afetivas influenciam diretamente o modo como os 

colaboradores percecionam a organização e o seu próprio desempenho. 

Ao mesmo tempo, a visão de Silverblatt (2010) é particularmente pertinente, ao chamar 

a atenção para o aumento do interesse das organizações em promover ambientes de 

trabalho felizes como estratégia humanista, mas também como vantagem competitiva. O 

presente estudo confirma esse movimento, que coloca as pessoas no centro, na medida 

em que os colaboradores demonstraram uma clara valorização de práticas que 

promovem integração, equilíbrio, reconhecimento e bem-estar. 

De destacar ainda a visão de Dutschke et al. (2019) sobre o bem-estar organizacional, 

como produto do equilíbrio entre o trabalho e as necessidades subjetivas dos 

colaboradores, que se revelou bastante útil para interpretar os dados recolhidos. A 

insatisfação manifestada por alguns participantes quanto ao excesso de trabalho ou à 

falta de reconhecimento confirma, de facto, o peso que os fatores simbólicos e relacionais 

têm na construção da experiência de felicidade no trabalho, mais até do que o peso dos 

fatores estruturais. 

Por último, e pela especificidade do setor analisado – ensino superior, importa olhar para 

os resultados deste estudo em comparação com o estudo de Pereira (2014). Os dois 

estudos destacam a importância de implementar ações estratégicas que promovam o 

bem-estar no ambiente de trabalho. No entanto, enquanto Pereira chama a atenção para 

fatores mais estruturais e relacionados com as condições físicas e organizacionais, o 

presente estudo coloca maior ênfase nas dimensões afetivas, relacionais e motivacionais 
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da experiência laboral. Apesar das diferentes abordagens, ambos os trabalhos 

reconhecem que o bem-estar e felicidade no trabalho resultam de um conjunto alargado 

de fatores que devem ser tidos em conta, na perspetiva de se promover uma estratégia 

integrada que englobe tantos os aspetos materiais como os imateriais da vivência 

organizacional. 
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7. DEFINIÇÃO DA ESTRATÉGIA 
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7.1 Descrição da Estratégia 

 

Com base na análise dos questionários e sugestões acima apresentadas desenvolveu-se o 

“Happy CBS Campus” - Programa de Felicidade e Bem-Estar Organizacional da Coimbra 

Business School | ISCAC”, elaborado, discutido em conjunto com a Presidência da Escola, 

que o aprovou em março (anexo 3).  

De destacar que, algumas das ações sugeridas nos questionários não são exequíveis, na 

medida em que se trata de uma instituição de natureza pública, obrigada ao cumprimento 

das exigências legais, regulamentares e institucionais, nomeadamente no que diz respeito 

a remunerações, progressões, prémios de desempenho, teletrabalho e distribuição de 

serviço. 

  

O Programa assenta nos eixos temáticos identificados resultantes das sugestões dos 

colaboradores: 

I. Integração e Convívio 

Neste eixo os colaboradores sugeriram a organização de eventos de teambuilding e a 

criação de espaços regulares de partilha informal. A Coimbra Business School ISCAC já 

organiza, anualmente, cinco momentos de convívio alargados a toda a comunidade 

escolar e um destinado a colaboradores docentes e não-docentes. 

Os “Welcome Days” marcam o arranque do ano letivo e servem para dar as boas vindas 

aos novos alunos e proporcionar o reencontro de docentes, não docentes e alunos no 

pós-férias. Do programa desta iniciativa consta, habitualmente, uma cerimónia mais 

formal e um convívio informal no campus da Escola. 

Ainda com o objetivo do acolhimento e integração dos novos alunos e do convívio 

informal entre alunos, docentes e não docentes realiza-se o “Comboio do Desporto”, uma 

iniciativa realizada em colaboração com o Ginásio Figueirense (parceiro institucional da 

Escola), em que a comunidade escolar desloca-se de comboio até à Figueira da Foz, para 

praticar diversas modalidades desportivas (remo, stand up paddle, tiro, kickboxing, 

basquetebol, futebol, voleibol, natação, ténis de mesa, ciclismo, entre outras). 

Durante o primeiro semestre, é também realizado o “Encontro Comunidade ISCAC”, em 

parceria com a AESL (Associação Empresarial da Serra da Lousã). Esta iniciativa pretende 
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não só fomentar o espírito de equipa e promover, num ambiente informal e descontraído, 

o estreitamento de laços entre os vários elementos da comunidade ISCAC, mas também 

potenciar o contato saudável com a natureza. 

A celebração do “Dia do ISCAC e Encerramento do Ano Letivo”, acontece em maio, na 

última semana de aulas. Trata-se de um evento de celebração, homenagens, 

reconhecimento e convívio. Neste dia, é celebrada uma missa em memória dos elementos 

da comunidade académica já falecidos, são homenageados os aposentados (docentes e 

não docentes), é reconhecido o mérito profissional a um alumni e o mérito académico aos 

melhores alunos do ano letivo anterior, com a atribuição de prémios. Este dia é 

especialmente relevante para a comunidade académica, e muito participado, juntando 

centenas de alunos, docentes e não docentes no campus da Escola, num ambiente 

informal e de grande proximidade entre todos, animado com bandas, dj e tunas. 

Em junho, acontece, já depois das aulas terminarem, um evento dedicado aos alumni – o 

ISCAC Alumni Sunset. O objetivo deste evento é promover o reencontro dos antigos e 

atuais alunos, com antigos e atuais professores e não docentes e, desta forma, criar e 

fortalecer laços entre o passado e presente.   

No Natal a Escola organiza o habitual Jantar de Natal para os seus colaboradores, que se 

realiza nas instalações da Escola e é invariavelmente um momento de grande convívio e 

celebração, muito participado e animado.  

No sentido de responder à sugestão dos colaboradores da Coimbra Business School | 

ISCAC, este Programa contempla a Realização de mais três momentos de convívio e 

partilha.  

Uma ação de Teambuilding em que o desafio é criar um ambiente favorável à 

colaboração, envolvendo todos os colaboradores e mostrando-lhes que são capazes de 

alcançar melhores resultados se trabalharem em conjunto. Trata-se de uma atividade que 

recorre a dinâmicas e exercícios práticos para simular situações do quotidiano, 

permitindo não só a aplicação de competências de trabalho em equipa, mas também a 

assimilação de novos conhecimentos. Ao estabelecer paralelismos entre os desafios 

propostos e a realidade profissional, estas iniciativas preparam os participantes para 

reagir rapidamente às mudanças e para responder com eficácia às exigências de 

desempenho. 
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Um Torneio de Padel, com equipas constituídas por docentes, não docentes e alunos, no 

sentido de promover o bem-estar, a integração e o espírito de comunidade. Para além de 

incentivar a prática desportiva e hábitos de vida saudáveis, também reforça as relações 

entre os diferentes grupos da instituição, num ambiente informal e descontraído. Este 

tipo de evento reforça o sentimento de pertença, ajuda a combater o stress do dia a dia 

e pode ser uma ferramenta eficaz de inclusão e motivação. 

Passeio ao concelho de Tondela, durante um dia, docentes, não-docentes e alunos têm 

oportunidade de fortalecer laços, num momento de convívio, integração e o bem-estar. 

Esta iniciativa é promovida pela Escola, mas organizada em parceria com a Câmara 

Municipal de Tondela (parceira da Escola), e vai permitir explorar o património natural, 

cultural, industrial e etnográfico da região, valorizando os produtos locais e fomentando 

o contato direto com a identidade e as tradições do território. Para além do seu objetivo 

interno, a atividade insere-se numa lógica de responsabilidade social e de proximidade 

institucional, contribuindo para uma vivência académica mais rica, colaborativa e 

humanizada. 

Tal como referido acima, deste Programa constava ainda uma ação, que se entendeu 

pertinente executar no imediato e estava integrada neste eixo, respondendo à sugestão 

de criação de espaços de convívio informal. A Coimbra Business School ISCAC, possui, há 

largos anos, uma sala de convívio, que serve igualmente de sala de refeições, equipada 

com frigorífico, micro-ondas e máquina de café. Embora esta sala esteja, desde sempre, 

disponível para todos os colaboradores, não era habitualmente utilizada por docentes, 

por se encontrar num piso inferior aos dos gabinetes de docentes. Em março, 

impulsionada por esta sugestão, a Presidência remodelou uma nova sala, no piso 

intermédio equipando a mesma com frigorífico, máquina de café, micro-ondas e mesas 

para refeições, decorando todo o espaço de forma a valorizá-lo e torná-lo um espaço 

acolhedor, criando desta forma um novo espaço de convívio e confraternização.  

II. Reconhecimento e Valorização 

Relativamente ao eixo temático do Reconhecimento e Valorização, a sugestão ia no 

sentido da atribuição de prémios de mérito, entende-se que se trata de uma matéria que 

ultrapassa em alguma medida a autonomia da Escola, uma vez que os prémios de 
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desempenho obedecem a critérios definidos por lei  e estão dependentes da avaliação de 

desempenho, no caso dos não docentes, por via do SIADAP e do Estatuto da Carreira 

Docente, condicionado a dotação orçamental da  Instituição, para docentes do quadro.  

Uma das sugestões que integram este eixo está relacionada com o feedback público e 

privado sobre o desempenho dos colaboradores, assumindo que apenas os colaboradores 

não-docentes têm superior hierárquico direto, capaz de dar feedback sobre o seu 

desempenho, assumiu-se como razoável, neste Programa, em conjunto com a 

Presidência, a realização trimestral de uma reunião com os serviços, no sentido de avaliar 

processos, partilhar experiências, discutir soluções e obter/fornecer feedback sobre 

procedimentos e práticas em vigor. 

III. Saúde e Equilíbrio 

Dentro da temática da saúde e equilíbrio foram sugeridas pausas ativas ou momentos de 

relaxamento durante o horário de trabalho. O Politécnico de Coimbra já promoveu uma 

ação que respondia exatamente a esta sugestão, tendo na altura deixado de fazer sentido 

a sua manutenção, devido à falta de participantes. Tendo em conta que qualquer 

funcionário, docente ou não docente tem total liberdade de movimentos dentro da 

escola, entende-se que esta sugestão poderá indiciar a necessidade de existir um horário 

específico, com atividades específicas para esta atividade, à semelhança da ação que 

noutros tempos o Politécnico promoveu. Neste sentido, o Programa prevê, a auscultação, 

através de um formulário, no início do ano letivo, dos interessados em participar nestes 

momentos de pausa ativa. Comprometendo-se a Presidência, a promover a concretização 

desta ação, caso existam interessados.  

Relativamente às sugestões relacionadas com o Teletrabalho em algumas situações 

específicas, a posição da Escola vai exatamente ao encontro dessa especificidade. 

Tratando-se de uma escola, em que o ensino é presencial e exige o contato direto entre 

aluno e professor, a atividade docente não se coaduna com esta possibilidade, exceto em 

situações muito específicas de intempéries, pandemias ou catástrofes naturais. Quanto 

aos não-docentes, verifica-se o mesmo pressuposto, na medida em que o atendimento 

de alunos e professores e a atividade letiva decorrem presencialmente. 
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Não sendo uma sugestão apontada no questionário inclui-se neste eixo temático a 

realização de um workshop sobre snacks e lanches saudáveis, orientado por uma 

nutricionista. Esta iniciativa visa promover hábitos alimentares saudáveis entre docentes 

e não-docentes. Pensado para responder às necessidades do dia a dia, este workshop 

pretende oferecer sugestões simples, acessíveis e nutritivas que contribuem para uma 

melhor concentração, energia e bem-estar geral. Embora a componente “convívio” seja 

mais evidente nas ações Encontro da Comunidade ISCAC (Lousã), Comboio do ISCAC e 

Torneio de Padel, naturalmente, pela sua componente desportiva, podiam, claramente, 

inserir-se neste eixo – Saúde e Equilíbrio. 

IV. Crescimento e Formação 

No quarto eixo temático, que se refere ao Crescimento e Formação as sugestões foram 

no sentido de se investir em formação contínua e intercâmbios com outras instituições e 

realizar palestras e workshops internos para desenvolvimento pessoal e profissional, bem 

como partilha de experiências. A Coimbra Business School ISCAC tem promovido a 

internacionalização dos seus colaboradores com o incentivo, nos últimos anos, à 

realização de mobilidades Erasmus Staff Teaching Assistant (STA), Eramus Staff Training 

(STT) e outros programas internacionais, tanto para docentes como para não docentes. 

No atual ano letivo, por exemplo, motivados pela partilha de experiências e de feedback 

positivo de colegas que já realizaram mobilidades Erasmus, candidataram-se ao Programa 

vários funcionários não docentes, a maioria com mais de 20 anos de antiguidade, e que 

nunca tinham realizado qualquer mobilidade. No sentido de potenciar esta troca de 

experiências e incentivar à realização de mobilidade, bem como de partilhar o 

conhecimento adquirido nestas atividades, este Programa prevê, a realização de uma 

reunião informal, em que cada um falará da sua vivência, do que aprendeu, do que 

experienciou e das dificuldades que teve e como as ultrapassou, no final de cada ano 

letivo. Relativamente aos workshops internos para desenvolvimento pessoal e 

profissional, no início do ano letivo, através de um formulário, far-se-á uma auscultação, 

no sentido de recolher as temáticas a trabalhar e de perceber os reais interessados em 

participar, comprometendo-se a Presidência a promover a sua realização. Não faria 
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sentido este programa propor, nesta fase, temas, na medida em que neste estudo não 

foram identificadas áreas específicas de trabalho.  

V. Condições de Trabalho e Autonomia 

Por último, relacionado com as condições de trabalho e autonomia e em linha com o ODS 

4 – Educação de Qualidade e o ODS 12 – Produção e Consumos Sustentáveis, a Coimbra 

Business School ISCAC, no sentido de responder à pretensão de reduzir a carga de tarefas 

administrativas aos docentes, vai adquirir tablets para fornecer aos alunos, para a 

realização de provas. Esta ação visa agilizar estes momentos de avaliação, acabando com 

o papel e por conseguinte com todo o processo de cópias que o docente teria que 

assegurar e permite, igualmente, a correção imediata, poupando, desta forma o docente 

a horas de correção de provas.  

Como resposta à sugestão de aumentar a autonomia dos colaboradores na organização 

das suas tarefas, a realização de uma formação interna em gestão de tempo e prioridades, 

no sentido de oferecer ferramentas de planeamento pessoal aos colaboradores. A 

formação no método GTD (Getting Things Done) é fundamental para melhorar a 

produtividade individual e reduzir o stress associado à gestão multitarefas e 

responsabilidades. Ao aprender a identificar, organizar e priorizar com eficácia as 

atividades, os colaboradores ganham mais clareza mental, autonomia e foco no que 

realmente importa. Esta prática contribui para um melhor desempenho profissional, mas 

também promove o equilíbrio emocional, ajudando a evitar a sobrecarga e o cansaço 

mental. 

 

7.2 Implementação e Monitorização 
 

O Programa tem início com o ano letivo 25/26, na medida em que no momento da sua 

discussão, elaboração e aprovação (março de 2025) o planeamento das atividades para o 

ano letivo 24/25 já estava orçamentado e em curso e praticamente encerrado. Contudo, 

uma das ações que estava na versão original do Programa, foi executada de imediato, 

pelo que lhe será feita menção, pela importância que tem, mas não consta da versão final 

do Programa. 
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Relativamente à divulgação do Programa, a sua génese e aprovação foi divulgada no 

Jornal do Politécnico de Coimbra, na edição de abril de 2025. A sua divulgação interna, 

por colaboradores docentes e não docentes da Coimbra Business School ISCAC, com 

explicação das atividades e datas será feita no início do ano letivo, através de email e rede 

interna de televisões, para o programa geral e à medida que se aproximar a data de 

realização de cada uma das atividades, por email, com formulários de inscrição e 

condições de participação. 

A concretização do programa “Happy CBS Campus” exige o envolvimento ativo de toda a 

comunidade académica, com responsabilidade acrescida por parte dos órgãos de gestão. 

A sua implementação será objeto de monitorização contínua e avaliação sistemática, 

garantindo a sua melhoria progressiva e a constante adaptação às necessidades e 

sugestões dos colaboradores, sempre em sintonia com os objetivos estratégicos da 

instituição. 
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8. CONCLUSÃO
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O presente estudo permitiu uma análise aprofundada sobre o tema do bem-estar e da 

felicidade organizacional, através de uma análise da literatura em conjunto com o estudo 

de caso da Coimbra Business School ISCAC. Através desta análise podemos concluir que a 

felicidade corporativa e o bem-estar no trabalho são atualmente pilares fundamentais 

para o sucesso das organizações. No caso concreto da Coimbra Business School | ISCAC, 

verificou-se que práticas organizacionais que consideram a individualidade, que 

promovem as relações interpessoais, que potenciam a realização pessoal e profissional e 

estimulam o equilíbrio entre vida pessoal e profissional impactam diretamente no 

aumento da motivação, da produtividade e do compromisso dos colaboradores. 

A investigação demonstrou que criar um ambiente de trabalho positivo é uma vantagem 

competitiva real, que impulsiona a inovação, a retenção de talento e a sustentabilidade 

institucional, contrariamente ao que acontece em ambientes de trabalho onde as práticas 

de bem-estar e de felicidade organizacional são negligenciadas, que dão lugar a 

problemas de desmotivação, rotatividade, absentismo e baixa produtividade. Porém, a 

felicidade organizacional não deve ser encarada como um fim, mas antes como um 

processo de melhoria contínua, de construção e adaptação, alinhado com as necessidades 

dos colaboradores e com os desafios do contexto social e económico. 

Este trabalho veio confirmar que é possível e desejável investir num ambiente mais 

saudável. Neste sentido, e indo ao encontro da análise dos resultados obtidos e das 

propostas e sugestões dos colaboradores, foi desenvolvido um programa de bem-estar e 

felicidade, em conjunto com a Presidência da Coimbra Business School ISCAC, a ser 

implementado a partir do próximo ano letivo. O bom acolhimento deste estudo e da 

perspetiva de elaborar este programa, por parte da Presidência da escola é, só por si, 

revelador do interesse em proporcionar aos colaboradores as melhores condições de 

trabalho possíveis, mas o envolvimento no desenho do Programa “Happy CBS Campus”, 

espelha claramente o compromisso estratégico, sustentado numa liderança humanizada, 

com políticas coerentes e uma cultura genuinamente centrada nas pessoas. Ao investir 

na felicidade e bem-estar dos seus colaboradores a Coimbra Business School | ISCAC 

afirma-se como uma instituição de ensino superior inovadora e humanista, reforçando a 

sua missão e valores. 
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Assim, este estudo robustece a importância de integrar estratégias de felicidade e bem-

estar no foco da gestão organizacional, na perspetiva de construir instituições mais fortes, 

mais humanas e mais capazes de enfrentar os desafios do futuro. 
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