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resumo 
 

Tem havido amplo debate sobre como a Gestão de Recursos 

Humanos (GRH) melhora o desempenho das organizações, incluindo 

argumentos que postulam que a GRH influencia positivamente o 

desempenho por meio do bem-estar dos colaboradores. Neste 

contexto, as práticas de RH orientadas para o bem-estar, podem 

desempenhar um papel estratégico na sustentabilidade e 

competitividade das empresas. Atendendo ao apelo por mais insights 

sobre a relação GRH-Bem-estar-Desempenho, este estudo pretende 

fazer uma análise crítica às práticas de RH orientadas para o bem-

estar e explorar a ligação entre a GRHBE e as dimensões de bem-

estar no trabalho, com base no modelo JD-R e na teoria da troca 

social. A amostra deste estudo é composta por 256 colaboradores de 

empresas de diferentes dimensões e diversos setores. O objetivo do 

estudo é fornecer dados para apoiar a GRH na implementação de 

políticas e tomada de decisões, ao demonstrar o impacto da GRHBE 

na felicidade no trabalho e no burnout, averiguando se as práticas de 

GRH orientadas para o bem-estar podem desempenhar um papel 

relevante na melhoria da qualidade de vida no trabalho e sua 

performance individual, com repercussão nos resultados 

organizacionais. Os resultados indicam que a perceção de práticas de 

comunicação entre pares e relação com a chefia, conciliação entre 

vida profissional e vida pessoal e flexibilidade no trabalho, 

contribuem para a felicidade no trabalho e para a prevenção do 

burnout. As práticas de formação e desenvolvimento têm um impacto 

positivo na felicidade no trabalho, mas não reduzem o burnout. As 

práticas de estabilidade no trabalho e de trabalho em equipa, não 

revelaram ter qualquer efeito no bem-estar. 
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abstract 
 

There has been ample debate about how Human Resource 

Management (HRM) improves organizational performance, 

including arguments that claim HRM influences performance 

through employee’s well-being. In this context, well-being-

oriented HRM can play a strategic role to ensure company’s 

sustainability and competitivity. Answering the call for more 

insights to the relationship between HRM-well-being-

performance, this study aims to make a critical analysis, by 

reviewing well-being-oriented HR practices and studying the link 

between WBHRM and well-being at work dimensions, based on 

the JD-R model and social exchange theory. This study’s sample 

consists of 256 employees from different institutions and 

companies from diverse sectors. The main goal is to provide data 

to support HRM in the implementation of policies and decision 

making, by showing the impact of WBHRM on happiness at work 

and burnout by exploring whether HRM practices can play a 

relevant role in improving quality of life at work and in individual 

performance with repercussions on the organization's results. This 

study demonstrates that when employees perceive there to be 

communication among peers and with superiors, the existence of 

flexibility in the workplace and adequate work-life balance, 

happiness increases and burnout is prevented. Training and 

development practices have a positive impact on happiness at 

work, but they do not reduce burnout. Job stability and teamwork 

practices, have not shown any effect on well-being at work. 
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4.1. ANÁLISES FATORIAIS EXPLORATÓRIAS E CONSISTÊNCIA INTERNA ............................. - 38 - 

4.1.1. Flexibilidade no trabalho ........................................................................................ - 38 - 

4.1.2. Práticas de GRHBE ................................................................................................. - 40 - 

4.2. ANÁLISE DESCRITIVA DAS VARIÁVEIS ............................................................................ - 44 - 



 

 
vi 
 

4.3. ANÁLISE DAS CORRELAÇÕES .......................................................................................... - 46 - 

4.4. COMPARAÇÃO ENTRE MÉDIAS ........................................................................................ - 41 - 

4.5. TESTE DE HIPÓTESES ...................................................................................................... - 45 - 

4.5.1. Análise das regressões ............................................................................................. - 46 - 

V - DISCUSSÃO ..................................................................................................................... - 51 - 

VI – CONCLUSÕES ............................................................................................................... - 59 - 

6.1. IMPLICAÇÕES TEÓRICAS ................................................................................................. - 59 - 

6.2. IMPLICAÇÕES PRÁTICAS ................................................................................................. - 60 - 

6.3. LIMITAÇÕES E SUGESTÕES ............................................................................................. - 62 - 

6.4. CONSIDERAÇÕES FINAIS ................................................................................................. - 62 - 

REFERÊNCIAS ...................................................................................................................... - 63 - 

ANEXOS .................................................................................................................................. - 92 - 

ANEXO A – QUESTIONÁRIO ............................................................................................. - 92 - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
vii 

 

ÍNDICE DE FIGURAS 

 

FIGURA 1. MODELO JOB DEMANDS-RESOURCES. ....................................................................... - 28 - 

FIGURA 2. MODELO TEÓRICO DE INVESTIGAÇÃO. ...................................................................... - 30 - 

FIGURA 3. RESULTADOS STANDARDIZADOS DO MODELO DE INVESTIGAÇÃO. ............................. - 50 - 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
viii 

 

ÍNDICE DE TABELAS 
 

TABELA 1. ANÁLISE DESCRITIVA DA AMOSTRA .......................................................................... - 36 - 

TABELA 2. RESULTADOS DA ANÁLISE FATORIAL E ESTATÍSTICAS DESCRITIVAS PARA A 

FLEXIBILIDADE NO TRABALHO ........................................... ERRO! MARCADOR NÃO DEFINIDO. 

TABELA 3. CONSISTÊNCIA INTERNA DA ESCALA DE FLEXIBILIDADE NO TRABALHO .................... - 40 - 

TABELA 4. RESULTADOS DA ANÁLISE FATORIAL E ESTATÍSTICAS DESCRITIVAS PARA AS PRÁTICAS 

DE GRHBE ......................................................................................................................... - 41 - 

TABELA 5. CONSISTÊNCIA INTERNA DA ESCALA DE GRHBE ..................................................... - 42 - 

TABELA 6. CONSISTÊNCIA DAS RESTANTES ESCALAS UTILIZADAS .............................................. - 44 - 

TABELA 7. ANÁLISE DESCRITIVA DAS VARIÁVEIS DA INVESTIGAÇÃOERRO! MARCADOR NÃO 

DEFINIDO. 

TABELA 8. ESTATÍSTICAS DESCRITIVAS DO BURNOUT ................................................................ - 46 - 

TABELA 9. MATRIZ DE CORRELAÇÕES ENTRE AS VARIÁVEIS EM ESTUDO ................................... - 47 - 

TABELA 10. TESTE T PARA A VARIÁVEL GÉNERO ....................................................................... - 41 - 

TABELA 11. TESTE T PARA A VARIÁVEL SETOR .......................................................................... - 42 - 

TABELA 12. ANOVA ONE WAY E TESTE DE SCHEFFE PARA A VARIÁVEL IDADE ...................... - 42 - 

TABELA 13. ANOVA ONE WAY E TESTE DE SCHEFFE PARA A VARIÁVEL ANTIGUIDADE .......... - 43 - 

TABELA 14. ANOVA ONE WAY E TESTE DE TUKEY PARA A VARIÁVEL ATIVIDADE ................. - 44 - 

TABELA 15. MODELO DE REGRESSÃO MÚLTIPLA PARA A FELICIDADE NO TRABALHO ................ - 46 - 

TABELA 16. MODELO DE REGRESSÃO MÚLTIPLA PARA O FENÓMENO DO BURNOUT ................... - 47 - 

TABELA 17. RESULTADOS DO MODELO DE EQUAÇÃO ................................................................. - 49 - 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
ix 
 

 
LISTA DE ABREVIATURAS 

 

BET– Bem-estar no trabalho 

GRH – Gestão de Recursos Humanos 

GRHBE – Gestão de Recursos Humanos do Bem-estar 

HCWS – High Commitment Work Systems 

HIWS – High Involvement Work Systems  

HPWS – High Performance Work Systems 

JD-R – Job Demands–Resources  

NWW – New ways of working  

OLBI – Oldenburg Burnout Inventory 

RH – Recursos Humanos 

S-HAW – Shorter Happiness at work 

WBHRM – Well-being Human Resource Management 

WLBCS – Work-life Balance Culture Scale



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 10 - 

 

INTRODUÇÃO 

A globalização, os avanços tecnológicos, a flexibilização das relações de trabalho e o 

aumento da competitividade impõem novos desafios e exigências que impactam direta e 

indiretamente as organizações (Huettermann & Bruch, 2019). Nas últimas décadas tem-se 

assistido ao crescimento de problemas de saúde nos colaboradores, tais como como stress, 

ansiedade ou burnout, devido a um conjunto de fatores externos e internos às organizações, 

associado a fenómenos de precariedade no emprego e aumento da intensidade do trabalho 

(Voegtlin & Greenwood, 2016). 

A atual situação de pandemia criou um contexto ainda mais desafiador para as 

organizações e particularmente para a gestão de recursos humanos (GRH; De-la-Calle-Durán & 

Rodríguez-Sánchez, 2021). A COVID-19 veio confirmar, aos gestores de recursos humanos, que 

o equilíbrio e a saúde dos seus colaboradores são um pilar base para o funcionamento das 

organizações e, neste contexto, as empresas devem elaborar novos protocolos e medidas de 

proteção à saúde física e mental (Sasaki et al., 2020). Os layoffs, cortes salariais e dispensas, 

levaram a níveis crescentes de insegurança no emprego e perdas económicas, resultando em 

maiores níveis de incerteza entre os colaboradores (Carnevale & Hatak, 2020). Toda esta pressão 

representa uma forte ameaça ao bem-estar da força de trabalho (Guest, 2017). 

Apesar do interesse no bem-estar dos colaboradores, a literatura indica que ainda existem 

limitações na conceptualização do bem-estar e na sua relação com GRH e desempenho (Salas-

Vallina et al., 2021). O conhecimento académico e profissional do processo pelo qual as práticas 

de GRH afetam o bem-estar e o desempenho dos colaboradores está subdesenvolvido, como 

Guest (2017) argumenta. Explorar os fatores que podem moderar e aliviar os efeitos do “lado 

negro” da GRH na saúde dos colaboradores é fundamental para esclarecer a relação entre GRH e 

desempenho (Ogbonnaya & Messersmith, 2019). São necessários por isso, mais insights sobre as 

condições que explicam quando os diferentes tipos de bem-estar são incrementados ou 

prejudicados (Salas-Vallina et al., 2021). 

De acordo com o The 2019 Global Happiness and Wellbeing Policy Report, as empresas 

com pontuações positivas de bem-estar foram, em média, 16% mais lucrativas e registaram 

menos 25% de rotatividade entre os colaboradores (Krekel et al., 2019). Posteriormente, em 
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2021, o Global Wellbeing Survey destacou que a melhoria do bem-estar individual e 

organizacional oferece um impacto direto na melhoria dos resultados do negócio, sublinhando 

que o stress, o burnout e a ansiedade estão no topo da tabela dos riscos que influenciam 

negativamente a performance das empresas (Aon, 2021). Em Portugal, as organizações 

desenvolvem iniciativas de bem-estar pontuais, não tendo por vezes uma estratégia desenvolvida, 

uma perceção concreta das necessidades dos colaboradores e ainda se regista a falta de avaliação 

desses programas (Aon, 2021). Como barreiras à adoção de práticas de bem-estar nas empresas, 

destacam-se os níveis de investimento nesta área (51%), a dificuldade em avaliar o retorno das 

ações (44%) e os baixos níveis de interesse dos colaboradores para as iniciativas (42%; Aon, 

2021). Mais recentemente, o The 2022 Global Happiness and Well-being Policy Report, destaca 

a pandemia COVID-19 como fator determinante para a ocorrência de mudanças na rotina e 

alteração das exigências de trabalho para a população que se manteve empregada, apontando 

mesmo o teletrabalho como a maior mudança ocorrida neste período. No entanto, e apesar da 

conjuntura dos recentes anos terem provocado um declínio no bem-estar, também evidenciou 

níveis impressionantes de resiliência da força de trabalho (Global happiness Council, 2022). 

Guest (2017) referiu que "a pesquisa por uma ligação entre GRH e desempenho tem sido 

procurada em detrimento da preocupação com o bem-estar do colaborador” e, portanto, é 

necessária uma abordagem diferente para a GRH que promova o aumento do bem-estar dos 

colaboradores e também possa oferecer um caminho alternativo para o alto desempenho. A 

perspetiva pessimista de GRH (Peccei, 2004) sugere que as práticas de recursos humanos têm o 

potencial de aumentar as exigências e, ao fazê-lo, contribuir para o burnout dos colaboradores 

(Kroon et al., 2009). Em contraste, a perspetiva otimista (Peccei, 2004) argumenta que as práticas 

de RH constituem um recurso valioso para os colaboradores, na medida em que os ajuda a lidar 

com as exigências de trabalho e aliviar o burnout (Bartram et al., 2012). Posteriormente, Van de 

Voorde (2010) estendeu e completou a análise feita por Peccei (2004), distinguindo dois modelos 

principais, denominados de ‘ganhos mútuos’ e ‘resultados conflituosos’ (Peccei et al., 2013). A 

abordagem de ‘ganhos mútuos’ corresponde à interpretação otimista da relação GRH-Bem-estar-

Desempenho Organizacional de Peccei (2004), baseado nos argumentos da troca social 

(Gouldner, 1960), enquanto que o modelo de ‘resultados conflituosos’ corresponde à perspetiva 

pessimista de Peccei (Peccei et al., 2013; Peccei, 2004). Neste prisma, Van de Voorde (2010) 
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observou que as práticas de RH que maximizavam o bem-estar dos colaboradores não só eram 

diferentes daquelas que contribuíam para o desempenho organizacional, como também poderiam 

implicar trade-offs em relação aos resultados esperados. Isto é, as práticas de GRH que 

promoviam o desempenho das organizações, poderiam não ter qualquer efeito, ou terem até um 

efeito negativo no bem-estar dos colaboradores e vice-versa. Neste sentido, Van de Voorde 

(2010) sugeriu que a produtividade organizacional é alcançada à custa da redução do bem-estar 

dos colaboradores (Peccei et al., 2013), assumindo que as práticas GRH afetam positivamente o 

desempenho, mas, por estarem associadas à intensificação do trabalho e à necessidade de 

produtividade do colaborador, têm efeitos prejudiciais no bem-estar (Jensen et al., 2013). Apesar 

da natureza da relação entre as práticas de RH e bem-estar ainda ser inconclusiva (Van de Voorde 

et al., 2012), é evidente o crescente interesse em práticas sustentáveis e éticas de GRH (Voegtlin 

& Greenwood, 2016). Conforme Peccei e Van Voorde (2019), é necessário fortalecer os 

fundamentos teóricos da pesquisa entre GRH, bem-estar e desempenho organizacional, dada a 

crescente ameaça que as mudanças na sociedade e no trabalho representam para o bem-estar no 

trabalho (Guest, 2017). 

A presente investigação segue a abordagem de ‘ganhos mútuos’ de Van de Voorde (2010) 

que pode ser usada para esclarecer como as práticas de GRH podem ser éticas, sustentáveis 

(Cooper et al., 2019) e benéficas para os colaboradores e organizações (Guest, 2017). No entanto, 

e para compreender os efeitos das práticas de GRH sobre os colaboradores, é necessária uma 

análise mais detalhada das práticas específicas implementadas (Jensen et al., 2013). Em 2021, 

Salas-Vallina et al., desenvolveram um estudo que permitiu corroborar a existência de uma 

relação causal entre GRH e o desempenho, concluindo que uma estratégia de GRH orientada para 

práticas que reforcem e envolvem o bem-estar, representada por GRHBE (Gestão de Recursos 

Humanos do Bem-estar) confere benefícios mútuos à organização e aos colaboradores. Apesar 

dos resultados positivos, estas práticas de GRHBE foram testadas de forma global (Salas-Vallina 

et al., 2021). Tendo por base esta investigação, o presente estudo pretende colmatar esta lacuna, 

ao examinar de forma específica e individual, o efeito de cada prática de GRH, uma vez que 

podem existir algumas com impacto negativo no bem-estar. Neste sentido, esta dissertação tem 

como objetivo fazer uma análise crítica ao conjunto de práticas de GRH de bem-estar existentes 
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na literatura, assim como investigar a sua influência de forma individual, nas dimensões do bem-

estar. 

Relativamente à estrutura da investigação, no primeiro capítulo discutem-se os 

contributos teóricos considerados como os mais relevantes até à presente data. É abordado o 

conceito de GRHBE e são descritas as práticas de GRH orientadas para o bem-estar, assim como 

é proposta a inclusão de novas práticas. São também apresentadas as fundamentações teóricas 

que sustentam a conceptualização do bem-estar no trabalho e as suas principais dimensões. 

Posteriormente, no segundo capítulo, é detalhada a problemática da investigação, na qual são 

definidas as hipóteses a testar, contemplando o modelo teórico de investigação. De seguida, no 

terceiro capítulo é apresentada a metodologia de investigação, com referência à caracterização da 

amostra/participantes, medidas utilizadas para o levantamento dos dados e procedimentos 

utilizados. No quarto capítulo são exibidos os resultados da investigação e finalmente, no quinto 

capítulo, discutem-se os resultados encontrados. Por fim, no último e sexto capítulo da presente 

investigação são apresentadas as principais conclusões com referência às implicações teóricas e 

práticas do estudo, assim como são referenciadas as principais limitações e sugestões para 

estudos futuros. Posteriormente, são tecidas as considerações finais. 

 

I – REVISÃO DE LITERATURA 

1.1. Gestão de Recursos Humanos de Bem-Estar (GRHBE) 
 

Apesar do interesse contínuo na pesquisa de GRH e o seu impacto no desempenho 

individual e organizacional (Guest & Conway, 2011; Kehoe & Wright, 2013), ainda existem 

grandes lacunas na compreensão dos mecanismos de mediação por meio dos quais a GRH leva a 

um desempenho sustentável (Jiang et al., 2013). Os sistemas de GRH são projetados para 

aprimorar as habilidades e promover o compromisso e o desempenho dos colaboradores (Paauwe 

et al., 2013). Destacam-se os High Performance Work Systems (HPWS), High Involvement Work 

Systems (HIWS) e High Commitment Work Systems (HCWS), como as práticas tradicionais de 

recursos humanos mais utilizadas. As HPWS referem-se a “práticas de trabalho que conduzem de 

alguma forma a um desempenho organizacional superior” (Boxall & Macky, 2009); as HIWS 

referem-se a práticas que fazem melhor uso das capacidades dos colaboradores para autogestão, 
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desenvolvimento pessoal e resolução de problemas (Boxall & Macky, 2009) e as HCWS 

correspondem a práticas que surgem pela necessidade de modificar a abordagem de gestão dos 

colaboradores, passando do controle ao compromisso, beneficiando sobretudo as organizações 

em prol dos indivíduos (Appelbaum et al., 2000). Estas práticas podem ter impactos positivos, 

mistos ou negativos no bem-estar dos colaboradores (Jensen & Van De Voorde, 2016). Jensen et 

al. (2013) relataram que as práticas de alto desempenho foram associadas à intensificação do 

trabalho que, por sua vez, gerou stress nos colaboradores. Além disso, Wood et al. (2012) 

concluíram que as práticas de trabalho de alto envolvimento estão associadas positivamente ao 

desempenho, mas negativamente ao bem-estar dos colaboradores. A literatura consolidada acerca 

da relação entre GRH e bem-estar remete para a relação entre as HPWS e o desempenho 

organizacional (Hauff et al. 2020) e neste contexto, o bem-estar é visto como um importante 

mediador desta ligação (Guest, 2011). Contudo, existem visões contraditórias sobre o impacto 

das práticas de GRH orientadas para o desempenho no bem-estar dos colaboradores (Peccei et al., 

2013). Na abordagem de ‘ganhos mútuos’, as associações positivas entre GRH e desempenho 

geralmente são explicadas pelos efeitos positivos da GRH no bem-estar dos colaboradores, isto é, 

maior satisfação e engagement no trabalho conduz a menor absentismo e rotatividade que, por 

sua vez, tem efeitos positivos no desempenho. Por outro lado, a visão denominada ‘resultados 

conflituosos’ assume uma perspetiva pessimista, isto porque advoga que as HPWS afetam 

positivamente o desempenho organizacional, mas deteriora o bem-estar (Jensen et al., 2013). 

A pesquisa contemporânea afirma que para a GRH ser ética e sustentável esta deve ser 

bidirecional, na medida em que tanto a GRH como os colaboradores beneficiam-se mutuamente 

(Valizade et al., 2016; Van de Voorde, et al., 2012; Wood et al., 2012). As práticas convencionais 

de GRH dão agora lugar a práticas focadas em questões específicas, como práticas sustentáveis 

de GRH. No entanto, contínua a existir falta de consenso e clareza em torno da definição e 

medição das práticas e sistemas de GRH (Beijer et al., 2021). Neste sentido e dada a crescente 

evidência dos benefícios económicos, éticos e de saúde do bem-estar do colaborador no local de 

trabalho, uma abordagem de GRH orientada para o bem-estar deve ser tida em conta, como forma 

de analisar o processo pelo qual as práticas de GRH influenciam o desempenho individual 

(Guest, 2017). Neste sentido, alguns autores exploraram uma série de práticas de GRH de forma 

a poder atingir-se um maior consenso (Loon et al. 2019). 
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O modelo proposto por Guest (2017) fundamentou-se na pesquisa sobre as políticas e 

práticas de RH que atuam como antecedentes do bem-estar do colaborador e de uma relação de 

trabalho positiva. Esta abordagem baseia-se nos pressupostos da teoria da troca social (Gouldner, 

1960), para propor que altos níveis de bem-estar e relação de emprego positiva terão, por sua vez, 

efeitos diretos e indiretos sobre o desempenho, por meio de atitudes, motivação e comportamento 

dos colaboradores. As atitudes positivas incluem compromisso organizacional e engagement no 

trabalho (Schaufeli et al., 2009). A motivação será refletida na vontade de colaborar e em 

comportamentos de cidadania, bem como em níveis de energia mais elevados (Ryan & Deci, 

2000). Os resultados comportamentais resultam em menor absentismo e rotatividade, presença 

cognitiva mais forte no trabalho, que contribui para a inovação e para a qualidade do serviço 

(Fredrickson & Branigan, 2005). As práticas de GRH orientadas para o bem-estar promovem o 

investimento nos colaboradores (através da formação, desenvolvimento e aprendizagem), 

fomentam o trabalho envolvente (através da adequação da carga de trabalho, clareza de funções e 

partilha de informações), um contexto social e físico positivo (através da segurança no emprego e 

trabalho em equipa), voz do colaborador (através da comunicação bidirecional entre chefia e 

colaboradores) e suporte organizacional (através de apoio e gestão participativa; Guest, 2017). 

Com base na proposta de Guest (2017), posteriormente Cooper et al. (2019) propuseram um 

conjunto de práticas de RH voltadas para a cobertura das necessidades psicológicas, físicas e 

sociais básicas dos colaboradores, associando-as ao bem-estar. Essas práticas demonstraram 

promover a resiliência e desempenho no setor bancário chinês (Cooper et al., 2019). Mais tarde, 

Salas-Vallina et al. (2021) propuseram um novo conceito de Gestão de Recursos Humanos de 

Bem-estar (GRHBE), definindo-o como um conjunto de práticas de RH orientadas para o bem-

estar com um impacto positivo no bem-estar psicológico, físico e social. Através do estudo 

levado a cabo por estes autores constatou-se que a GRHBE aumenta o desempenho individual 

por meio do bem-estar (Salas-Vallina et al., 2021).  

Uma estratégia de GRH orientada para práticas que reforcem e envolvam o bem-estar, 

representada por GRHBE confere benefícios mútuos para a organização e colaboradores. Desta 

forma, a GRH contribui para uma força de trabalho mais motivada e produtiva, tendo uma 

influência positiva por meio de sistemas e processos. Neste sentido, a presente investigação segue 

a visão de que a GRHBE atua como recursos de trabalho, exercendo um impacto no bem-estar 
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dos colaboradores que é retribuído na forma de melhoria do desempenho (Salas-Vallina et al., 

2021). 

 

1.2. Práticas de GRHBE 
 

Ao longo dos últimos 20 anos tem havido um interesse crescente no efeito que os sistemas 

de GRH causam, não apenas no desempenho organizacional, mas também nos resultados dos 

colaboradores, incluindo, em particular, nas várias dimensões do bem-estar (Appelbaum et al., 

2000). Após o estudo de Guest (2017), existem fortes argumentos económicos e éticos para 

prestar mais atenção às práticas de GRH com foco no bem-estar dos colaboradores. As 

organizações devem estabelecer uma série de práticas de GRH que, juntas, conduzem os 

colaboradores a um melhor desempenho por meio da felicidade e confiança (Salas-Vallina et al., 

2021). Guest (2017) definiu um conjunto de práticas que fomentam o bem-estar dos 

colaboradores através de: promoção de uma relação laboral segura, por meio da perceção da sua 

valorização; estabelecimento de procedimentos participativos de tomada de decisão; investimento 

em programas de formação e coaching, nos quais os colaboradores se sintam mais capazes e 

qualificados; promoção de partilha de informação; (5) desenvolvimento de uma comunicação 

bidirecional e promoção de relacionamento de qualidade entre chefia e colaboradores.  

O presente estudo considera as práticas identificadas por Cooper et al. (2019) com base na 

proposta de Guest (2017), como representativas das práticas de GRHBE (Salas-Vallina et al., 

2021). Estas práticas incluem (1) estabilidade no emprego; (2) formação e desenvolvimento; (3) 

voz do colaborador; (4) partilha de informação; (5) trabalho em equipa e (6) relacionamento com 

a chefia (Salas-Vallina et al., 2021). 

A estabilidade no emprego refere-se ao estado psicológico em que os colaboradores 

esperam a continuidade do seu trabalho dentro de uma organização (Kraimer et al., 2005). 

Proporcionar segurança no trabalho aumenta o nível de confiança dos colaboradores e neste 

sentido, a força de trabalho é incentivada a ter uma perspetiva de longo prazo e a investir em si 

mesmos e na organização onde trabalham (Salas-Vallina et al., 2021). A falta de estabilidade no 

trabalho está frequentemente associada a sentimentos negativos de bem-estar (Aybas et al., 2015; 

Stankeviciute et al., 2021). No entanto, parece existir uma perspetiva divergente, que afirma que 

o sentimento de alta estabilidade no trabalho pode não ser assim tão benéfico e pode resultar 
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mesmo numa diminuição da motivação (Brockner et al., 1992; Wright & Davis, 2003). Nesta 

linha, há autores que postulam que a insegurança no trabalho pode potenciar o desempenho 

(Wong et al., 2005). A literatura mais recente admite que as necessidades e as expectativas das 

novas gerações de colaboradores não se alinham com o desejo de estabilidade a longo prazo 

(Mohapatra, et al., 2017). 

A formação e desenvolvimento referem-se às práticas de GRH de orientação e 

desenvolvimento das carreiras, competências e aptidões dos colaboradores. A relação formação-

desempenho organizacional foi amplamente estudada e demonstrou ter um impacto direto em 

diferentes variáveis (Garavan et al., 2019). A competência e autoeficácia são o resultado de uma 

força de trabalho capaz, que por sua vez conduz a resultados de desempenho superiores (De 

Clercq et al., 2019; Manzoor et al., 2019). Melhorar o conhecimento, as skills e habilidades por 

meio da formação, mentoring e suporte na carreira, contribui positivamente para o aumento das 

competências, segurança e autoeficácia dos colaboradores e para a sensação de bem-estar (Fisher, 

2010; Githinji, 2014; Guest, 2017; Joo & Lee, 2017) e diminuição da exaustão (Cohen & Gagin, 

2005). No entanto, parece haver estudos que invocam a possibilidade de ocorrer um aumento das 

exigências pela implementação de práticas de formação e desenvolvimento (Kroon et al., 2009; 

Oppenauer & Van de Voorde, 2016; Ramsay et al., 2000), acabando por produzir resultados 

contraditórios no bem-estar (Kilroy et al., 2020). Mais recentemente, Aro-Gordon & Al-Raeesi 

(2021), alertou para a pertinência da aposta de novas práticas de formação e desenvolvimento nas 

empresas com foco na formação intencional e voluntária dos colaboradores. 

A voz do colaborador é um elemento que tem sido destacado na literatura sobre a 

qualidade de vida no trabalho (Salas-Vallina et al., 2021). Refere-se a como os colaboradores 

expressam as suas preocupações, necessidades e interesses, resolvem problemas e participam da 

tomada de decisões no local de trabalho (Pyman et al., 2006), contribuindo para o aumento do 

envolvimento do colaborador e desempenho (Wood & Wall, 2007). As práticas de GRH devem 

promover uma comunicação bidirecional e oportunidades para que os indivíduos expressem a sua 

voz (Cooper et al., 2019), uma vez que desenvolve a confiança (Della Torre, 2019) e é uma forma 

eficaz de aumentar o bem-estar (Salas-Vallina et al., 2021). 

A partilha de informação refere-se a uma gama de atividades comunicativas e 

colaborativas, orientadas para dar e receber informações a vários níveis, sobre o trabalho dentro 
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da organização (Pilerot, 2012). Estas práticas para além de proporcionarem troca de 

conhecimentos e novas aprendizagens entre os colaboradores (Qaiser et al., 2018), estimulam 

uma cultura emocional positiva dentro da organização (Men & Yue, 2019) e promove 

sentimentos como a felicidade (Qaiser et al., 2018). Segundo Fisher (2010) contribui para o 

aumento da motivação e qualidade de vida no trabalho e pode ser considerado como um recurso 

de trabalho que leva a atitudes positivas (Cooper et al., 2019), originando melhores resultados 

(Schaufeli, 2015). Paralelamente, a comunicação entre os colaboradores parece ter um efeito 

negativo no burnout ao contribuir para a redução das exigências de trabalho (Vassos et al., 2017). 

O trabalho em equipa alavanca o bem-estar dos colaboradores, alterando a dimensão 

social dos contextos organizacionais, através do fortalecimento das relações interpessoais e 

coesão do grupo (Grant, 2017). As técnicas usadas incluem a resolução coletiva de problemas, o 

brainstorming e as atividades de definição de objetivos (Grant, 2017) que estimulam um clima de 

confiança e de colaboração dentro das organizações (Gallie et al. 2012; Robertson et al., 1992). 

Todavia, outros autores sugerem uma linha de pensamento contrária a esta visão e que expõe o 

trabalho em equipa como práticas que podem induzir à pressão e maior controlo (Macky & 

Boxall, 2008), desencadeando sentimentos negativos como stress e exaustão (Godard, 2001; 

Kalleberg et al., 2009; Ogbonnaya, 2019).    

O relacionamento com a chefia promove suporte organizacional através de uma gestão 

participativa e solidária, proporcionando a melhoria da qualidade de vida profissional (Guest, 

2017). Um relacionamento de apoio com a chefia é considerado como um recurso de trabalho 

(Schaufeli, 2015) e a GRHBE está focada em estimular um estilo de liderança que facilite o 

desenvolvimento pessoal dos colaboradores (Salas-Vallina et al., 2021). O estilo de liderança 

engloba padrões e características comportamentais exibidos por indivíduos em posição de 

autoridade formal para influenciar outros a alcançar um objetivo comum (Northouse, 2016). O 

apoio dos líderes das organizações promove normas de cooperação, enfatizando a importância do 

esforço individual para a realização dos objetivos das equipas. Isto pode aumentar a prevalência 

de valores compartilhados e gera um propósito comum entre gestores e colaboradores (Collins & 

Smith, 2006). Segundo Men & Yue (2019), o suporte dos líderes conduz a colaboradores mais 

felizes e promove o bem-estar no trabalho. Um número crescente de estudos especialmente no 

setor da saúde, tem considerado o papel protetor da liderança no burnout, identificando diferentes 
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estilos de liderança que podem diminuir a probabilidade de desenvolver este fenómeno (Leiter & 

Harvie, 1996; Kanste et al., 2007). Um perfil de líder com empatia e capacidade de escuta ativa, 

que estimule uma comunicação transparente, apoiado em abordagens éticas na resolução de 

problemas e se disponha a aceitar sugestões, está associado a menor incidência de burnout 

(Gabel, 2012). Adicionalmente, a literatura sugere diferenças na perceção destas práticas tendo 

em conta as várias faixas etárias dos colaboradores (Wells-Lepley et al., 2015), sendo que há 

indicios que apontam para uma menor perceção de suporte da chefia em relação aos 

colaboradores mais velhos (Visser et al., 2003). 

Foram selecionadas estas práticas específicas de GRH voltadas para o bem-estar porque 

são orientadas para os colaboradores, para a construção de relacionamentos, com foco nas 

necessidades de desenvolvimento e bem-estar dos colaboradores (Cooper et al., 2019). As 

práticas interligam-se umas com as outras e apresentam uma relação direta com o desempenho 

(Salas-Vallina et al., 2021). Cooper et al. (2019) sugeriram para pesquisa futura, o 

desenvolvimento e validação de outra escala de medida de GRHBE, de forma a complementar a 

usada no seu estudo. Para além disso, reforçaram a importância de investigações futuras 

analisarem a força de cada uma das práticas de GRHBE e outras práticas de GRH, no sentido de 

avaliar o seu impacto (Cooper et al., 2019). Face à proposta destes autores e por terem sido 

detetadas algumas lacunas neste conjunto de práticas de GRH de bem-estar, este estudo pretende 

complementar e atualizar a abordagem de Salas-Vallina et al. (2021) no sentido de incluir outras 

práticas relevantes.  

Grote e Guest (2017) argumentam que a qualidade de vida é um antecedente do bem-estar 

relacionado com o trabalho, devendo ser considerada nos diferentes níveis de trabalho, local de 

trabalho e de interação entre o trabalho e a vida para além do trabalho. Mais tarde, em 2020, 

outros autores propuseram cinco grupos de práticas de GRH orientadas para o bem-estar, 

nomeadamente práticas de investimento, de envolvimento, de ambiente de trabalho positivo, 

práticas de voz e de suporte organizacional (Hauff et al., 2020). Este último conjunto de práticas 

de GRH concentra-se sobretudo na criação de um ambiente social, caracterizado por uma gestão 

de apoio fornecida pela organização, relacionada com as horas de trabalho, agendamento e 

flexibilidade no trabalho. De-la-Calle-Durán & Rodríguez-Sánchez (2021) propuseram também 

um modelo de práticas que promovem o engagement e o bem-estar, num contexto de pandemia 
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COVID-19. Este modelo teórico, denominado Modelo 5Cs, abrange fatores de conciliação, 

cultivo, confiança, compensação e comunicação. A dimensão de conciliação abrange práticas de 

trabalho remoto, diversidade familiar e de equilíbrio entre a vida profissional e pessoal (De-la-

Calle-Durán & Rodríguez-Sánchez, 2021). Os mesmos autores argumentam que, se antes da 

pandemia, as organizações já compreendiam a necessidade de promover práticas de bem-estar, é 

agora considerada uma ferramenta vital para a saúde e o bem-estar dos colaboradores. Neste 

sentido e inspirando-se nos autores anteriormente referenciados, este estudo propõe-se completar 

o modelo de práticas de GRHBE de Cooper et al. (2019), adicionando as práticas de conciliação 

entre vida profissional e vida pessoal e práticas de flexibilidade no trabalho. 

 

            1.2.1. Conciliação entre vida profissional e vida pessoal 

 
Atualmente as organizações apresentam estruturas mais planas, fomentam uma 

comunicação aberta para promover a criatividade e inovação e concentram-se na 

interdependência, na construção de redes e no incentivo das relações entre colaboradores, clientes 

e organização. A conciliação entre vida profissional e pessoal articula o desejo dos colaboradores 

alcançarem um equilíbrio entre o seu trabalho remunerado e a sua vida fora do trabalho, desde o 

cuidado dos filhos, realização de tarefas domésticas, até ao lazer e ao bem-estar individual. 

(Gragnano et al., 2020). 

Uma cultura de equilíbrio entre vida profissional e pessoal nas organizações é 

frequentemente vista como um benefício para os colaboradores (Koon, 2020), sendo uma prática 

de GRH que as organizações podem utilizar para atrair e/ou reter colaboradores (Mescher et al., 

2010). Uma perceção positiva dos colaboradores face a uma cultura de equilíbrio trabalho-família 

promove a satisfação no trabalho, o aumento do desempenho, produtividade (Hughes & 

Bozionelos, 2007) e saúde (Frone et al., 1992). Quando existe um conflito entre a vida 

profissional e pessoal, seja pelas exigências do trabalho ou por questões familiares, os níveis de 

stress aumentam e surgem atitudes negativas face ao trabalho, que podem levar ao fenómeno de 

burnout (McCrae et al., 2011). A literatura sugere que a conciliação entre a vida profissional e a 

vida pessoal reduz as exigências de trabalho e previne o burnout (Kelly et al. 2020).  

As práticas de conciliação entre vida profissional e vida pessoal têm vindo a conquistar 

cada vez mais atenção (Coyle-Shapiro & Shore 2007), sendo que há autores que evidenciam a 
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importância de explorar como é que estas práticas afetam os resultados e o comportamento dos 

colaboradores. As descobertas indicam também diferenças geracionais na perceção da cultura de 

equilíbrio trabalho-família (Baltes & Young, 2007; Bond et al. 2005; Shrestha & Joyce, 2011), 

com a geração baby-boomer a apresentar níveis de conciliação mais baixos comparativamente 

com outras gerações (Shrestha & Joyce, 2011), assim como disparidades entre géneros, uma vez 

que geralmente são as mulheres as que mais se sobrecarregam com as responsabilidades 

familiares (Gragnano et al., 2020). Considerando que as práticas de conciliação entre vida 

profissional e pessoal atuam como um recurso de trabalho, este estudo integra estas práticas na 

GRHBE, uma vez que proporcionam vantagens para os colaboradores, na melhoria das suas 

atitudes e comportamento, e na organização, sobretudo no desempenho das empresas 

(Beauregard & Henry, 2009). 

 

           1.2.2. Flexibilidade no trabalho 
 

Desde o aparecimento das tecnologias de informação que a natureza do trabalho tem 

vindo a alterar-se quer do ponto de vista organizacional, quer do colaborador (Heerwagen et al., 

2006). Uma dessas alterações corresponde à oferta por parte das organizações de práticas de 

trabalho flexíveis, disponibilizando aos colaboradores a opção de onde, quando e quanto trabalho 

pretendem realizar (Hill et al., 2008). Estas práticas envolvem, por exemplo, a partilha de tarefas 

e a flexibilidade no horário e no local de trabalho (Galinsky et al., 2011), na qual se inclui o 

teletrabalho, que se refere ao trabalho fora do escritório tradicional com uso de tecnologias de 

informação e comunicação (Coenen & Kok, 2014; Daniels et al., 2001) e o flexitime, também 

conhecido como horário de trabalho flexível, e que permite aos colaboradores terem mais 

controlo sobre o seu tempo de trabalho (McNall et al., 2010). Segundo o The 2022 Global 

happiness and well-being policy report, o teletrabalho é uma mais valia que pode economizar 

tempo, energia e recursos, além de poder aumentar também as oportunidades de emprego. Por 

outro lado, limita o estabelecimento da interação e a promoção de relações sociais que são 

relevantes para o bem-estar. É necessário encontrar um equilíbrio, e permitir que o colaborador 

decida se e quando pretende deslocar-se ao escritório (Global happiness Council, 2022). 

As práticas de flexibilidade no trabalho aumentaram substancialmente nos últimos anos 

na maioria dos países industrializados (Chung & van der Lippe, 2020). Além disso, há uma 



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 22 - 

 

exigência crescente por mais flexibilidade no local de trabalho, especialmente por parte da 

geração mais jovem. Segundo a Deloitte (2018), a geração dos millennials gostaria de ter mais 

oportunidades de teletrabalho e/ou de ter flexibilidade de horário. É altamente provável que, no 

futuro, o trabalho flexível se torne a norma e não a exceção em muitos empregos (Chung & van 

der Lippe, 2020). 

Dada a importância das práticas de flexibilidade no trabalho para as organizações, estudos 

já realizados revelaram os efeitos positivos destas práticas nos resultados organizacionais, 

incluindo satisfação no trabalho, aumento do empenho (Atkinson & Hall, 2011), menor conflito 

na relação trabalho-vida (Cech & Blair-Loy, 2014) e intenções de rotatividade (De Janasz et al., 

2013). Segundo Hill et al. 2008, as práticas de flexibilidade no trabalho contribuem para a 

redução do burnout. Além disso, a literatura aponta para diferenças na perceção das práticas de 

flexibilidade tendo em conta os setores para o qual os colaboradores trabalham (Kozjek & Ferjan, 

2015), antiguidade (Arksey, 2002) e faixa etária (Pinto et al., 2015). Considera-se relevante a 

inclusão das mesmas na GRHBE pelo facto de proporcionarem o aumento do bem-estar no 

trabalho. 

Neste seguimento e atualizando o modelo de Salas-Vallina et al. (2021), baseado na 

proposta de Cooper et al. (2019), propõe-se um modelo de GRHBE constituído por práticas de 

estabilidade no trabalho, partilha de informação, desenvolvimento e formação, voz do 

colaborador, relação com a chefia, trabalho em equipa, conciliação entre vida profissional e 

pessoal e práticas de flexibilidade no trabalho. Sob a perspetiva de ‘ganhos mútuos’, um conjunto 

eficaz de práticas de GRH requer o desenvolvimento das três componentes do bem-estar: 

psicológico, físico e social (Salas-Vallina et al., 2021).  

 
1.3. Bem-estar no trabalho (BET) 

Nos últimos anos, o bem-estar dos colaboradores tornou-se palco central na pesquisa 

académica em GRH (Kilroy et al., 2020), no entanto e de acordo com Van De Voorde et al. 

(2012), há uma falta de consenso sobre o papel do bem-estar dos colaboradores na relação entre 

GRH e desempenho organizacional. É necessária, por isso, uma compreensão mais aprofundada 

dos processos de mediação através dos quais a GRH promove o aumento do desempenho (Edgar 

et al., 2015).  
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Segundo a World Health Organisation (1946), o bem-estar no trabalho pode ser definido 

como um “estado de bem-estar físico, mental e social e não apenas a ausência de doença ou 

enfermidade”. Mais tarde, Warr (1987) conceptualizou o bem-estar como "a qualidade geral da 

experiência e funcionamento de um colaborador no trabalho". Esta definição holística converge 

em três dimensões centrais do bem-estar: psicológico, físico e social (Grant et al., 2007). A 

abordagem psicológica define o bem-estar em termos de experiência subjetiva e funcionamento; 

a abordagem física define o bem-estar em termos de saúde corporal e funcionamento, capturando 

indicadores fisiológicos de saúde ou doença e a abordagem social explica o bem-estar em termos 

de experiência relacional e funcionamento (Grant et al., 2007). Enquanto as duas primeiras 

dimensões se concentram no indivíduo, o bem-estar social foca-se nas interações e na qualidade 

das relações entre os colaboradores, colaborador-chefia e a organização para a qual trabalham 

(Bradbury & Lichtenstein, 2000).  

Baseado na contribuição de Grant et al. (2007), Van de Voorde et al. (2012) 

categorizaram o bem-estar do colaborador segundo três dimensões: saúde, felicidade e 

relacionamento. A primeira dimensão descreve o bem-estar em termos de saúde e funcionamento 

corporal e mental; a segunda dimensão, felicidade, vê o bem-estar em termos da experiência 

subjetiva do colaborador e é composta por sentimentos hedónicos (experiências subjetivas de 

prazer e dor inerentes ao trabalho) e eudemónicos (perceção de significado e envolvência acerca 

do trabalho; Ryan & Deci, 2000). Por fim, o bem-estar relacional diz respeito à perceção sobre a 

qualidade das relações interpessoais do colaborador e que inclui aspetos como a confiança, 

justiça e apoio social (Guest, 2017). 

Os estudos sobre o bem-estar dos colaboradores têm-se concentrado no bem-estar 

psicológico (por exemplo, felicidade, compromisso organizacional e satisfação no trabalho), 

bem-estar físico (por exemplo, saúde física, exaustão) e bem-estar social (por exemplo, 

relacionamentos, justiça organizacional; Grant et al., 2007; Kooij et al., 2013). Estas são três 

dimensões-chave do bem-estar porque são valorizadas como fins em si mesmas e não como 

meios para outros fins (Grant et al., 2007). Em 2021, Salas-Valina et al. propuseram uma 

conceptualização nova e mais abrangente de bem-estar, considerando os pressupostos de Grant et 

al. (2007), ao olhar a felicidade no trabalho (bem-estar psicológico, incluindo aspetos hedónicos e 

eudemónicos), exaustão (bem-estar físico) e confiança (bem-estar social).  
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Com base nas diferentes abordagens anteriormente referidas e considerando em 

simultâneo as dimensões do bem-estar psicológico, físico e social, esta investigação centrar-se-á 

em duas variáveis com impacto nestas dimensões, designadamente em dois indicadores positivos 

e negativos do bem-estar: a felicidade no trabalho e o burnout. 

 

1.3.1. Felicidade no trabalho 

A felicidade pode ser definida como um julgamento global da própria vida, satisfação 

com a vida pessoal e prevalência de emoções positivas, associada a baixos níveis de sentimentos 

negativos (Kesebir & Diener, 2008). Nas ciências sociais, a felicidade é comumente considerada 

no sentido de bem-estar (Higgs & Dulewicz, 2014) que é entendido como a base do 

comportamento organizacional positivo. Segundo Fisher (2010), a felicidade no trabalho refere-

se a julgamentos agradáveis (atitudes positivas) ou experiências agradáveis (humor positivo, 

emoções, estados de flow). Mais tarde, Grant (2017) associou a felicidade no trabalho a atitudes 

positivas, como a satisfação no trabalho e o compromisso organizacional afetivo.  

De acordo com Fisher (2010), a felicidade inclui três dimensões que juntas explicam a 

felicidade no contexto de trabalho: o trabalho em si, as características do trabalho e a organização 

como um todo. Estas três dimensões reforçam-se mutuamente e ajudam a explicar a relação entre 

as atitudes positivas de GRH e o desempenho. A partir deste pressuposto Salas-Vallina (2017) 

introduziu o conceito de felicidade no trabalho, definindo-o como um constructo tridimensional 

que engloba engagement, satisfação no trabalho e o compromisso organizacional afetivo. Este 

conceito de felicidade no trabalho é sustentado pelo modelo de vitaminas de Warr (2013), que 

sugere que a felicidade não depende apenas das características do trabalho (satisfação no 

trabalho) mas também dos processos mentais internos (engagement). Além disso, a literatura 

destaca que as atitudes dos colaboradores decorrem tanto das características individuais quanto 

do contexto de trabalho (Salas-Vallina & Alegre, 2018). A felicidade no trabalho abrange ambos 

os pontos de vista. Wright et al. (2012) elaborou um modelo no qual as características 

organizacionais, ou seja, aspetos do ambiente organizacional, como conflitos no trabalho ou 

clareza de papéis/tarefas, influenciam as atitudes dos colaboradores, o que reforça a relevância da 

felicidade no trabalho.  
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A presente investigação segue a mesma abordagem de Salas-Vallina (2017), considerando 

a felicidade no trabalho segundo estas três dimensões, respetivamente: (1) Engagement (um 

sentimento especial de energia e motivação relacionado com a capacidade de entusiasmo e paixão 

pelo trabalho; Schaufeli et al., 2002); (2) Satisfação no trabalho (estado emocional positivo 

resultante da avaliação das características ou das experiências de trabalho; Locke, 1976); (3) 

Compromisso organizacional afetivo (ligação emocional, de identificação e de envolvimento com 

a organização; Meyer et al., 2002).  

Fisher (2010) argumentou que a GRH pode, pelo menos parcialmente, melhorar a 

felicidade no trabalho, porque a estabilidade no emprego, a formação e a partilha de informações, 

melhoram a motivação e a qualidade de vida no trabalho. No seu estudo, Coo e Salanova (2018) 

encontraram efeitos positivos da felicidade no desempenho do trabalho, num contexto em 

hospitais semipúblicos. A felicidade no trabalho enfatiza o envolvimento, a motivação e as 

aptidões dos colaboradores, atendendo assim às suas necessidades. Isto melhora as atitudes 

positivas dos colaboradores e gera um desempenho superior (Karadas & Karatepe, 2019). 

Colaboradores mais felizes reportam melhores resultados do que os colaboradores menos felizes 

(Wright et al., 2002). Fredrickson (2001) afirmou que atitudes positivas (engagement, satisfação 

no trabalho, felicidade no trabalho) compõem recursos para futuro desempenho, prevendo a 

produtividade a longo prazo. 

Uma vez que a felicidade no trabalho é uma componente do bem-estar, argumenta-se que 

cada prática de RH orientada para o bem-estar (GRHBE) tem uma influência positiva na 

felicidade no trabalho. 

 

1.3.2. Burnout 

O termo burnout surgiu pela primeira vez com as observações de Freudenberger (1975) 

sobre esgotamento emocional em pessoas que desempenhavam a sua função numa organização 

de serviços de saúde. Mais tarde, surgiu a abordagem de três fatores de Maslach e Jackson 

(1981), sendo a definição padrão mais utilizada que conceptualiza burnout segundo as 

características de exaustão emocional, cinismo e sentimentos de falta de satisfação e realização 

pessoal.  
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Em 2016, Maslach e Leiter classificaram o burnout como uma síndrome psicológica que 

surge como uma resposta prolongada a fatores de stress interpessoais crónicos no trabalho. As 

três principais dimensões dessa resposta implicam uma exaustão avassaladora, sentimentos de 

cinismo e distanciamento do trabalho e sensação de ineficácia e falta de realização. A exaustão 

crónica implica falta de energia física, cognitiva e emocional, que tendem a ocorrer 

simultaneamente (Leiter et al., 2015). O distanciamento psicológico é a segunda dimensão e pode 

ser observada como despersonalização ou cinismo, sendo que a despersonalização se refere a 

uma visão impessoal dos destinatários dos serviços para o qual o individuo trabalha e o cinismo, 

reflete um sentimento de desinteresse e conveniente com o trabalho (Leiter et al., 2015). A 

terceira e última dimensão descreve uma falta de confiança nas contribuições do trabalho, que se 

pode manifestar como uma sensação subjetiva de realização pessoal diminuída ou de ineficácia 

profissional (Leiter et al., 2015). O significado deste modelo tridimensional é que ele coloca a 

experiência individual de stress dentro de um contexto social e envolve a conceção que a pessoa 

tem de si mesma e dos outros (Maslach & Leiter, 2006). 

A síndrome de burnout é considerada uma doença ocupacional que está a crescer 

globalmente (Eurofund, 2018, 2020b; Lastovkova et al., 2018), sendo por isso necessário 

investigar as possíveis intervenções para reduzir o seu fenómeno (Le Blanc et al., 2007). A 

pandemia COVID-19 veio contribuir para o agravamento e intensificação deste fenómeno 

(Duarte et al., 2020), principalmente em setores como a saúde, docência e forças policiais 

(Areosa & Queirós, 2020). A literatura aponta ainda para diferenças de género, postulando que o 

género feminino está mais suscetível ao fenómeno de burnout (Bekker et al., 2005; Purvanova & 

Muros, 2010). O papel importante das práticas de GRH como uma estratégia para reduzir o 

burnout tem ganho cada vez mais atenção na literatura de gestão de recursos humanos estratégica 

(Holland et al., 2013). Alguns autores concluíram que a gestão de desempenho numa organização 

do setor público conduziu ao burnout nos colaboradores, mas que isso foi amenizado pela 

promoção de práticas de voz dos colaboradores (Conway et al., 2016).  

Fisher (2010), a partir da sua investigação, sugeriu que o burnout fosse incluído como um 

constructo de bem-estar, caracterizando-o como um indicador de baixo bem-estar. Seguindo esta 

abordagem, considerando a síndrome de burnout como um indicador de bem-estar, propõe-se que 
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cada prática de GRH orientada para o bem-estar (GRHBE) tem uma influência negativa no 

fenómeno de burnout. 

1.4. Modelo Teórico de Referência 
 

1.4.1. Modelo Job Demands-Resources (JD-R) 
 

O modelo das exigências de trabalho e recursos (JD-R) é uma estrutura teórica 

amplamente utilizada para explicar a associação do engagement com os seus antecedentes e 

resultados (Albrecht et al., 2018). Foi proposto pela primeira vez por Demerouti et al. (2001) 

num estudo de antecedentes de burnout, tornando-se num dos principais modelos de pesquisa 

sobre características de trabalho e bem-estar do trabalhador no século XXI (Schaufeli & Taris, 

2014).  

O modelo identifica duas categorias de características de trabalho (exigências e recursos 

de trabalho) e propõe dois processos para prever o bem-estar do colaborador: um processo de 

comprometimento da saúde que conduz ao burnout e um processo motivacional que leva ao 

engagement no trabalho (Han at al., 2020). Inicialmente incluía apenas recursos e exigências de 

trabalho como antecedentes para o engagement, mas mais tarde, Xanthopoulou et al. (2007) 

expandiram o modelo JD-R, incluindo os recursos pessoais. Estes referem-se aos aspetos pessoais 

que estão associados à resiliência e que aumenta a capacidade de a pessoa influenciar e regular o 

seu ambiente (Hobfoll et al., 2003). As exigências do trabalho traduzem os aspetos físicos, 

psicológicos, sociais ou organizacionais do trabalho, que requerem esforço físico e/ou 

psicológico sustentado, cognitivo ou emocional, e estão, portanto, associadas a custos 

psicológicos (Han at al., 2020). Em contrapartida, os recursos do trabalho refletem os aspetos 

físicos, psicológicos, sociais e organizacionais de uma tarefa, que ajudam a atingir os objetivos 

do trabalho e a reduzir as exigências (Demerouti et al., 2001). O modelo JD-R sugere que os 

recursos do trabalho levam a um comportamento positivo, como um maior desempenho (Han at 

al., 2020) e conduzem a atitudes positivas de bem-estar relacionado ao trabalho e a resultados de 

desempenho individual, ao mesmo tempo que reduzem as exigências de trabalho. Sob este 

modelo, Bakker & Demerouti (2007) argumentaram que a positividade dos colaboradores os 

torna mais produtivos e dispostos a ir mais além.  
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Tomando como base o modelo JD-R, o presente estudo considera o apoio organizacional 

fornecido pela GRHBE como um recurso de trabalho (Salas-Vallina et al., 2021). Este suporte 

contribui para o estabelecimento de objetivos desafiantes (Gibson & Birkinshaw, 2004) e para o 

desempenho extra-função (Bakker & Demerouti, 2007), criando assim as condições que facilitam 

um melhor desempenho. Salas-Vallina et al. (2021), concluíram no seu estudo, que cada prática 

da GRHBE tem um vínculo direto com o desempenho, e que também se reforçam mutuamente, 

exercendo um efeito multiplicador no desempenho individual. A pesquisa baseada no modelo JD-

R confirma que quando as práticas corretas de GRH estão em vigor, fornecendo os recursos 

necessários, ajudam a aliviar a sensação de desconforto físico e a melhorar o bem-estar e o 

desempenho individual (Van de Voorde et al., 2016). Isso significa que o modelo JD-R leva em 

consideração as necessidades dos colaboradores, complementando a teoria da troca social 

(Gouldner, 1960). Estes modelos combinados permitem esclarecer que as organizações que se 

concentram no bem-estar dos seus colaboradores e na realização dos seus objetivos, apresentam 

um melhor desempenho (Salas-Vallina et al., 2021). 

 

Figura 1 
 
Modelo Job Demands-Resources. 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
       
 
Nota. Adaptado de Schaufeli & Taris (2014). 
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II – MODELO E HIPÓTESES DE INVESTIGAÇÃO 

 
Partindo do Modelo JD-R acima exposto (Figura 1) e tendo em conta a abordagem de 

‘ganhos mútuos’, este estudo pretende verificar o efeito de cada prática de GRHBE na felicidade 

e no burnout, ao considerá-las um recurso de trabalho, que promove processos de motivação 

resultando no aumento das dimensões de bem-estar e na diminuição da pressão e do stress 

(burnout). Esta relação pode trazer benefícios ao nível do desempenho individual e 

organizacional, ao alinhar as necessidades dos colaboradores com os objetivos organizacionais 

(Guest, 2017). Neste sentido, propõe-se que a GRHBE pode gerar um cenário win-win para os 

colaboradores e organizações (Peccei et al., 2013) por meio da sua contribuição para a melhoria 

do bem-estar.  

Neste sentido, pretende-se testar as seguintes hipóteses esquematizadas no modelo teórico 

apresentado na Figura 2: 

H1a: A Estabilidade no emprego influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

H1b: A Estabilidade no emprego influencia negativamente o burnout. 

H2a: A Formação e desenvolvimento influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

H2b: A Formação e desenvolvimento influencia negativamente o burnout. 

H3a: A Voz do colaborador influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

H3b: A Voz do colaborador influencia negativamente o burnout. 

H4a: A Partilha de informação influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

H4b: A Partilha de informação influencia negativamente o burnout. 

H5a: O Trabalho em equipa influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

H5b: O Trabalho em equipa influencia negativamente o burnout. 
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H6a: O Relacionamento com a chefia influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

H6b: O Relacionamento com a chefia influencia negativamente o burnout. 

H7a: A Conciliação entre vida profissional e pessoal influencia positivamente a felicidade no 

trabalho. 

H7b: A Conciliação entre vida profissional e pessoal influencia negativamente o burnout. 

H8a: A Flexibilidade no trabalho influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

H8b: A Flexibilidade no trabalho influencia negativamente o burnout.  

Figura 1 

Modelo Teórico de Investigação 
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III – METODOLOGIA 

Neste capítulo são apresentados os métodos utilizados nesta investigação. São detalhados 

os procedimentos envolvidos na recolha de dados e de seguida, são analisadas as medidas 

selecionadas para proceder à recolha dos dados. Por fim, é apresentada a amostra que constitui o 

estudo.  

3.1. Procedimentos 

Uma vez que se pretendeu perceber a existência de potenciais efeitos das práticas de 

GRHBE no bem-estar no trabalho, nomeadamente nos indicadores de felicidade no trabalho e 

burnout, recorrendo às perceções dos colaboradores em relação à sua própria organização, optou-

se por um estudo com base em metodologia quantitativa no que se refere à sua natureza e com 

um caráter descritivo e correlacional quanto aos seus fins. Sobre os procedimentos adotados, 

decidiu-se aplicar o questionário a diversos colaboradores de vários setores e de diferentes 

atividades, de modo a alcançar uma recolha de dados mais diversa e abrangente.  

A recolha dos dados foi realizada através de um questionário online desenvolvido na 

plataforma Google Forms, tendo em conta as escalas selecionadas e de acordo com a literatura 

com vista à operacionalização das variáveis em estudo. Foi realizado um pré-teste a cerca de 

cinco pessoas para validar a formulação do instrumento e detetar possíveis erros. Após testado o 

questionário, procedeu-se à sua distribuição. A distribuição dos questionários foi feita através da 

partilha nas redes sociais, onde foi pedido às pessoas que respondessem ao inquérito. Foi enviado 

individualmente aos diversos indivíduos que aceitaram colaborar, solicitando para que o inquérito 

fosse partilhado entre os seus contactos. No questionário foram apresentados os objetivos do 

estudo e informados os participantes acerca dos termos de confidencialidade e anonimato, 

decorrentes das normas éticas e deontológicas da investigação, podendo o participante desistir a 

qualquer momento do preenchimento do questionário, mesmo após a aceitação do consentimento 

informado. O questionário esteve disponível para participação durante cerca de 1 mês, de 11 de 

Abril a 26 de Maio de 2022. 
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3.2. Medidas  

O questionário foi constituído por três secções, divididas de acordo com as dimensões 

avaliadas. A primeira parte, foi composta por questões sociodemográficas e relacionadas com a 

atividade laboral, de forma a compreender algumas especificidades pessoais e profissionais dos 

participantes. Na segunda parte, foi avaliada a perceção face à existência das práticas de GRHBE 

na organização para a qual os inquiridos trabalham, assim como averiguada a perceção de uma 

cultura de conciliação entre a vida profissional e pessoal e de novas modalidades de organização 

laboral, referentes à flexibilidade no trabalho. A terceira e última parte foi composta pelas escalas 

de medição dos indicadores do bem-estar: escala de felicidade no trabalho e a avaliação 

psicométrica de burnout. Seguidamente, apresentam-se os instrumentos através dos quais as 

variáveis em estudo foram operacionalizadas. O questionário apresenta-se no anexo A. 

3.2.1. Práticas de Gestão de Recursos Humanos de Bem-estar (GRHBE)  

A GRHBE foi avaliada de forma individual, a partir da adaptação da escala de 6 

dimensões e 24 itens, utilizada por Salas-Vallina e colegas (2021), e baseada na escala de 6 

dimensões e 31 itens proposta por Cooper e colegas (Cooper et al., 2019). As dimensões incluem 

Estabilidade no emprego de 5 itens (ex: “Sinto o meu futuro assegurado nesta empresa”), 

Formação e desenvolvimento de 6 itens (ex: “Tenho oportunidade de participar em programas de 

formação formais para desenvolver novos conhecimentos e competências”), Voz do colaborador 

de 3 itens (ex : ”Posso oferecer sugestões para melhorar os processos e procedimentos de 

trabalho”), Partilha de informação de 5 itens (ex: “A comunicação é um problema na minha 

equipa”), Trabalho em equipa de 4 itens (ex: ”O meu trabalho exige cooperação com outras 

pessoas”) e Relação com a chefia de 4 itens (ex: ”Recebo apoio e orientação do meu superior”). 

Por lapso do artigo original, a dimensão Voz do Colaborador de 3 itens não foi incluída. No 

entanto, a perceção desta dimensão foi analisada através das dimensões de Partilha de informação 

e Relação com a chefia. A opinião dos participantes foi auscultada através de uma escala de 

Lickert que varia de 1 (“Discordo Totalmente”) a 5 (“Concordo Totalmente”). A tradução da 

escala de inglês para português foi realizada pelo método de retro-tradução (Brislin, 1980) e 

posteriormente aferida. O alfa de Cronbach da escala total corresponde a .92. 
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3.2.2. Conciliação da vida profissional e pessoal  
 

De modo a avaliar o constructo do equilíbrio entre vida profissional e pessoal, optou-se 

por utilizar a Work-life Balance Culture Scale (WLBCS) desenvolvida por Nitzsche e colegas 

(2014) de 5 itens (ex: “A minha empresa valoriza medidas que promovem o equibrio entre a vida 

profissional e pessoal”). Esta escala permite medir uma cultura organizacional que promove o 

equilíbrio entre a vida profissional e a vida pessoal dos seus colaboradores. Foi escolhida, por ser 

um instrumento curto e, por isso, fácil de inserir num questionário com mais instrumentos. A 

tradução da escala de inglês para português foi realizada pelo método de retro-tradução (Brislin, 

1980). O grau de concordância com os itens da escala foram medidos através de uma escala de 

Likert que varia entre 1 (“Discordo totalmente”) a 4 (“Concordo totalmente”). O alfa de 

Cronbach é de .89. 

 
3.2.3. Flexibilidade no trabalho 

 
A variável flexibilidade no trabalho foi medida através da escala New Ways of Working 

(NWW) de 10 itens proposta por Gerards e colegas (2018). A proposta dos autores sugere que os 

itens da escala cobrem as 5 dimensões da Novas formas de trabalho (New Ways of Working): A 

qualquer hora, em qualquer lugar (Anytime, anywhere); Gestão de output (Management of 

output); Acesso ao conhecimento organizacional (Access to organizational knowledge); 

Flexibilidade nas relações de trabalho (Flexibility in working relations) e Acesso ao local de 

trabalho (Freely accessible open workplace) (Gerards et al., 2018). Uma vez que se pretendiam 

avaliar novas modalidades de organização laboral e sobretudo a perceção em relação ao grau de 

flexibilidade no local de trabalho, foram utilizadas para esta investigação 3 dimensões da escala, 

nomeadamente: a (1) Flexibilidade de tempo e local - composta por 2 itens (ex: “Sou eu que 

defino o meu horário de trabalho”; “Sou eu que determino o meu local de trabalho”), (2) Gestão 

de output de 1 item (ex: “Sou eu que determino a forma como eu trabalho) e (3) Flexibilidade nas 

relações de trabalho – de 1 item  (ex: “Eu consigo adaptar a minha agenda de trabalho à minha 

vida pessoal e objetivos”). Os itens foram avaliados por uma escala de Lickert variando entre 1 

(“Nunca”) a 5 (“Sempre”). Uma vez que não existia tradução da escala validada para o português, 

procedeu-se à sua tradução. O alfa de Cronbach corresponde a .72. 
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3.2.4. Felicidade no trabalho 
 

A felicidade no trabalho foi avaliada através da versão curta da escala Happiness at Work, 

proposta por Salas-Vallina e Alegre (2018) e denominada Shorter Happiness at Work (S-HAW). 

A S-HAW é uma escala constituída por nove itens (ex: “No meu trabalho sinto-me com força e 

energia"), relativos às dimensões de engagement (3 itens), satisfação com o trabalho (3 itens) e 

compromisso organizacional afetivo (3 itens). O engagement captura entusiasmo, paixão, emoção 

no trabalho e estados mentais positivos relacionados com vigor, dedicação e absorção; a 

satisfação com o trabalho procura avaliar as condições de trabalho, a performance e estados 

emocionais positivos, referindo-se a opiniões sobre condições de trabalho (como salário, 

oportunidades de carreira, relações com os pares e com a gestão) e o compromisso organizacional 

afetivo considera a parte afetiva, relacional e sentimental do trabalho e o compromisso 

organizacional que daí advém (Salas-Vallina & Alegre, 2018). No sentido de estudar a felicidade 

no trabalho como uma única variável, optou-se pela versão curta da escala. A escala está 

organizada em formato tipo Lickert de 7 pontos que variam entre 1 (“Discordo totalmente”) a 7 

(“Concordo totalmente”), sendo que quanto maior for a pontuação, mais feliz será o indivíduo no 

trabalho. Uma vez que não existia tradução da escala para português, procedeu-se à sua tradução. 

Verificou-se que nesta investigação, a escala possui uma consistência interna de .92. 

 

3.2.5. Burnout 
 

Para avaliar o construto do burnout, optou-se pelo OLBI – Oldenburg Burnout Inventory, 

originalmente desenvolvido por Demerouti e Nachreiner (1998), que sugerem duas dimensões de 

burnout, o distanciamento e a exaustão. Apesar da existência de diversas escalas que medem este 

fenómeno, a seleção do OLBI justificou-se pelo facto desta escala não conter nenhum fator 

correspondente à dimensão de “eficácia profissional” existente, por exemplo, no instrumento de 

medição de burnout mais utilizado nos estudos de investigação – o MBI (Maslach Burnout 

inventory) desenvolvido por Christina Maslach (Maslach, Jackson & Leiter, 1996). Esta 

dimensão recebeu algumas críticas (Bresó et al., 2007) sendo que, na opinião de vários autores, a 

“eficácia profissional” não é uma dimensão central do burnout mas sim uma possível 

consequência de burnout (Koeske & Koeske, 1989) relacionada a características de personalidade 

(Cordes & Dougherty, 1993). Outra vantagem da utilização desta escala, prende-se com a 
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utilização de itens positivos e negativos, que reduz o risco de enviesamento dos dados, 

eliminando qualquer tendência de resposta (Podsakoff, 2003). O número total de itens do OLBI 

mudou desde sua estrutura original de 25 itens (Demerouti e Nachreiner, 1998) para 15 

(Demerouti et al., 2001) e a versão atual em inglês tem 16 itens (Bakker et al., 2004; Halbesleben 

e Demerouti, 2005). Para esta investigação foi utilizada a versão OLBI adaptada e validada para o 

português de Portugal e Brasil proposta por Sinval et al. (2019). Esta versão conta com um total 

de 15 itens, sendo que destes, 7 itens medem a dimensão de distanciamento (ex: “Encontro com 

frequência assuntos novos e interessantes no meu trabalho”) e 8 itens avaliam a exaustão (Ex: 

“Há dias em que me sinto cansado antes mesmo de chegar ao trabalho”). Foi utilizada uma escala 

de resposta de autoavaliação de Lickert, variando entre 1 (“Discordo totalmente”) a 5 (“Concordo 

totalmente” ; Sinval et al., 2019). O alfa de Cronbach da escala global corresponde a .90, sendo 

.87 para a exaustão e .85 para o distanciamento. 

 

3.3. Participantes  

Para este estudo, contou-se com a participação voluntária de 256 indivíduos de diversas 

organizações e instituições. Foi utilizado o processo de amostragem não probabilístico, por 

conveniência e intencional, na medida em que os participantes foram selecionados de forma 

voluntária, acidental ou por conveniência e do tipo Snowball (Marôco, 2011). Este tipo de 

processo de amostragem permitiu uma recolha mais heterogénea, integrando indivíduos 

empregados em diversas empresas e instituições de diferentes setores, atividades, antiguidade, 

idade e género. Da amostra total (𝑛 = 256) todos foram considerados para as análises estatísticas, 

por reunirem os requisitos necessários para a participação no estudo (i.e, terem mais de 18 anos, 

integrados no mercado de trabalho e trabalharem por conta de outrém). 

Todos os inquiridos tomaram conhecimento dos objetivos do estudo e aceitaram participar 

(100%). Destes 256 participantes, 130 (50.8%) são do sexo masculino e 126 (49.2%) do sexo 

feminino. No que concerne à idade, o intervalo é compreendido entre os 18 e maiores de 55 anos, 

sendo que o maior grupo de participantes se encontra no intervalo de idades dos 26 aos 35 anos, 

nomeadamente, 187 participantes. No que respeita ao contexto de trabalho, a amostra caracteriza-

se por uma população com profissões diversificadas em vários níveis de atividade, sendo que 

24.6% da amostra insere-se no setor de atividade relacionado com a saúde. Os restantes 
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participantes distribuem-se pelos setores do ensino (10.5%), indústria, produção (9.8%), 

consultoria (9.8%), telecomunicações e informática (9.4%), comércio, transportes, distribuição 

(9%), administração pública (4.3%), construção (3.9%), bancos e seguradoras (3.5%) e outros 

(15.2%). Relativamente à antiguidade, a maior parte dos inquiridos revelam ter entre 1 a 5 anos 

de experiência profissional na atual empresa (n=133; 52%), destacando-se também os indivíduos 

com menos de 1 ano de experiência (n=45; 17.6%) e indivíduos que desempenham funções na 

empresa há 6 a10 anos (n=41; 16%). O restante tempo referente à antiguidade dos restantes 

participantes varia entre 10 a 20 anos, 20 a 30 anos e superior a 30 anos. Quanto ao setor para o 

qual trabalham, a maioria dos participantes exerce as suas funções no setor privado (n=177; 

69.1%) e os restantes no setor publico (n=79; 30.9%). A tabela 1 mostra em detalhe os resultados 

descritivos da amostra. 

Tabela 1  

Análise Descritiva da Amostra 

  Frequência % 

Género Masculino 130 50.8 

 Feminino 126 49.2 

 Total 256 100 

    

Idade 18-25 anos 22 8.6 

 26-35 anos 187 73 

 36-45 anos 13 5.1 

 46-55 anos 15 5.9 

 > 55 anos 19 7.4 

 Total 256 100 

    

Antiguidade < 1 ano 45 17.6 

 1-5 anos 133 52 

 6-10 anos 41 16 
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3.4. Análise de Dados 

No que diz respeito à análise de dados, utilizou-se o software IBM SPSS Statistics versão 

28.0 (190). Inicialmente, com objetivo de simplificação e redução dos indicadores sobre as 

práticas de GRHBE, procedeu-se a uma análise fatorial exploratória e à análise de fiabilidade dos 

instrumentos utilizados, através do alfa de Cronbach. De seguida, realizou-se uma análise 

descritiva de todos os itens do estudo, de modo a verificar se existia alguma inconformidade com 

 10 – 20 anos 12 4.7 

 20 – 30 anos 10 3.9 

 > 30 anos 15 5.9 

 Total 256 100 

    

Atividade da empresa Administração Pública 11 4.3 

 Bancos, seguradoras 9 3.5 

 Comércio, Transportes, 

Distribuição 

23 9 

 Construção 10 3.9 

 Consultoria 25 9.8 

 Ensino 27 10.5 

 Indústria, Produção 25 9.8 

 Saúde 63 24.6 

 Telecomunicações e/ou 

informática 

24 9.4 

 Outros 39 15.2 

 Total 256 100 

    

Setor de trabalho Privado 177 69.1 

 Público 79 30.9 

 Total 256 100 
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os limites mínimos e máximos das escalas. Posteriormente, procedeu-se à análise das correlações 

entre todas as variáveis em estudo. Por último, realizou-se o teste das hipóteses, através de 

regressões lineares. 

IV - RESULTADOS 

4.1. Análises Fatoriais Exploratórias e Consistência Interna  

4.1.1. Flexibilidade no trabalho 

Em relação à variável flexibilidade no trabalho, foram utilizadas dimensões da escala New 

Ways of Working Scale (NWWS) relacionadas com o construto da flexibilidade. De forma a 

avaliar a capacidade de medição da escala, operacionalizando o constructo latente em estudo 

(Marôco, 2010), decidiu-se efetuar uma análise fatorial exploratória através de rotação varimax 

com uma normalização de Kaiser (k<30). Inicialmente procedeu-se ao cálculo do coeficiente de 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que apresentou um valor de .69, confirmando a validade da análise 

fatorial, uma vez que KMO ≥ 0.51. De seguida, verificou-se a matriz de comunalidades, que 

indica a percentagem de variabilidade explicada de cada variável quando agrupada em fator. Os 

valores foram superiores a 0.6, por isso não foi excluído nenhum item2. Extrairam-se 3 

componentes com variância cumulativa de 88.9%, segundo o critério de Kaiser. No entanto, 

verificou-se que se atinge 75.4% de variância, extraindo-se dois fatores, cumprindo desta forma o 

critério mínimo de 60% da variância (Hair et al., 2006; Schawb, 2007). Neste sentido, realizou-se 

novamente a análise fatorial, desta vez forçada a 2 fatores. O valor de KMO manteve-se igual e 

com rotação ortogonal (varimax), extrairam-se 2 fatores com variância cumulativa de 75.4%. A 

matriz de componente rotativa estabeleceu dois fatores, cada um com dois itens, como mostra a 

tabela 2. 

 
 

 
1 valor mínimo aceitável para que a ferramenta seja considerada possível ao problema (Hair et al, 2006). 

2 as comunalidades aceitáveis foram estipuladas na ordem de .60 (Hair et al., 1998). 
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Tabela 2 

Resultados da Análise Fatorial e Estatísticas Descritivas para a Flexibilidade no Trabalho 

 

Através da análise dos componentes, verifica-se que os itens se agrupam em pares, sendo que 

o fator 1 reúne os itens referentes à flexibilidade de tempo e local e o fator 2 agrupa os itens 

relativos à flexibilidade na forma de trabalho e nas relações de trabalho. Deste modo, atribui-se as 

seguintes designações às dimensões da flexibilidade no trabalho: 

§ Flexibilidade de tempo e local: itens 1 e 2; 

§ Flexibilidade na forma e nas relações de trabalho: itens 3 e 4. 

Após análise fatorial exploratória, pretendeu-se analisar de forma descritiva todas as 

variáveis do modelo. No que diz respeito às perceções da flexibilidade no trabalho, os resultados 

mostram que todos os itens se situam acima do ponto médio da escala de resposta (escala de 1 a 

5), oscilando entre M=2.52 na flexibilidade de Tempo e Local (TL) e M=3.6 na flexibilidade da 

Forma de Trabalho (FT). De destacar que os itens de flexibilidade de Tempo e Local apresentam 

um valor médio mais baixo relativamente aos itens de flexibilidade na Forma de Trabalho (FT) e 

                                                                Fatores   

 1 2 Média Desvio Padrão 

Item 1      TL .80  2.65 1.39 

Item 2      TL .89  2.52 1.39 

Item 3      FT  .84 3.65 1.09 

Item 4      RT  .83 3.52 1.14 

% de variância explicada        54.62               20.81 

Total de variância 

explicada 

75.44 

Nota. Método de Extração: análise de Componente Principal. Método de Rotação: Varimax com 
Normalização de Kaiser. Rotação convergida em 3 iterações. TL, tempo e local; FT, forma de trabalho; RT, 
relações no trabalho. 
 



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 40 - 

 

de flexibilidade nas Relações de Trabalho (RT). A consistência da escala foi determinada através 

do Alfa Cronbach (Tabela 3). 

Tabela 3 

Consistência Interna da Escala de Flexibilidade no Trabalho 

 

 

 

4.1.2. Práticas de GRHBE 

Tendo em vista a redução e simplificação do conjunto inicial de indicadores de práticas de 

GRHBE, procedeu-se a uma análise fatorial exploratória. A análise do teste de esfericidade de 

Bartlett apresentou um nível de significância (sig.= .00), pelo que se rejeitou a hipótese nula, i.e., 

uma vez que as variáveis demonstraram-se correlacionáveis. O teste de Kaiser Meyer Olkin 

(KMO) obteve um valor de .91 que, de acordo com Friel (2009) é um valor excelente, indicador 

de que a análise em componentes principais pode ser realizada. Após análise da matriz de 

comunalidades associadas a cada variável e, tendo em conta que se detetou um item (EE5) abaixo 

do score de 0.50 definido pela literatura como limite mínimo (Schawb, 2007), procedeu-se à 

exclusão desse item e realizou-se novamente a análise fatorial.  O valor do KMO manteve-se 

igual (.91) e após rotação ortogonal (método Varimax), extraíram-se cinco fatores com base no 

critério de Kaiser, num total de 22 itens, que permitiam explicar 70.2% da variância total, 

apresentando índices de fatorização adequados (Pestana & Gageiro, 2003). No entanto, o quinto 

fator apresentou apenas uma variável (PI5), situação pouco comum. Desta forma, decidiu-se 

repetir a análise fatorial, mas, neste caso, forçando a 4 fatores. O valor do KMO manteve-se 

praticamente igual (KMO=.91), sendo que a variância explicada pelos 4 fatores foi de 65.4%, 

cumprindo desta forma o critério da variância acumulada descrita pela literatura, sugerindo que a 

extração deve captar pelo menos 60% da variância (Hair et al., 2006; Schawb, 2007). A Tabela 4 

demonstra a distribuição dos itens após a rotação Varimax.  

Variáveis Escala Coeficiente Alfa 

Flexibilidade no trabalho NWWS .72 
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Tabela 4 

Resultados da Análise Fatorial e Estatísticas Descritivas para as Práticas de GRHBE 

Fatores   
    

1 2 3 4 Média Desvio Padrão 

Item 1      EE   .821  3.69 1.14 

Item 2      EE   .838  3.93 1.07 

Item 3      EE   .896  3.76 1.10 

Item 4      EE   .794  3.67 1.13 

Item 5      FD .728    3.84 1.08 

Item 6      FD .826    3.70 1.09 

Item 7      FD .839    3.28 1.24 

Item 8      FD .869    3.25 1.26 

Item 9      FD .878    3.54 1.14 

Item 10    FD .789    3.44 1.12 

Item 11     PI  .794   3.37 1.29 

Item 12     PI  .554   4.04 .82 

Item 13     PI  .730   3.73 .98 

Item 14     PI  .684   3.84 .90 

Item 15    TE    .676 4.44 1.19 

Item 16    TE    .791 3.78 .68 

Item 17    TE    .612 3.64 1.06 

Item 18    TE    .536 3.58 .99 

Item 19    RC  .597   3.72 1.08 

Item 20    RC  .669   3.56 1.10 

Item 21    RC  .625   3.36 1.14 

Item 22    RC  .647   3.86 1.30 

% de variância 
explicada 

 
     37.86          11.05           8.93              7.57 

  

Total de variância 
explicada 

 
65.4% 
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Nota. Método de Extração: análise de Componente Principal.  Método de Rotação: Varimax com Normalização de 

Kaiser. Rotação convergida em 6 iterações. EE, estabilidade no emprego; FD, formação e desenvolvimento; PI, 

partilha de informação; TE, trabalho em equipa; RC, relação com a chefia. 

 
Conclui-se que a distribuição dos itens após a rotação Varimax é semelhante à própria 

constituição da escala. A Tabela 4 mostra que na análise estatística, os itens de cada prática 

surgem agrupados, com exceção dos itens 11, 12, 13, 14, 19, 20, 21 e 22 que surgem agrupados 

num único fator, apesar de originalmente estarem agrupados em dois. Desta forma, atribuiu-se 

nova designação a este fator. 

As dimensões das GRHBE resultantes da rotação Varimax são as seguintes: 

§ Estabilidade no emprego: itens 1, 2, 3 e 4; 

§ Formação e desenvolvimento: itens 5, 6, 7, 8, 9 e 10; 

§ Partilha de informação + Relação com chefia: itens 11, 12, 13, 14, 19, 20, 21 e 22; 

§ Trabalho em equipa: itens 15, 16, 17 e 18. 

A análise das estatísticas descritivas dos itens revela valores acima do ponto médio, 

considerando que variam entre M=3.25 do item “A minha empresa dispõe dos recursos 

suficientes para formar os seus colaboradores” e M=4.44 do item “O meu trabalho exige 

cooperação com outras pessoas”, sendo que a escala de resposta se situa entre 1 e 5. 

Seguidamente, procurou-se determinar a fiabilidade da escala GRHBE e suas dimensões. 

Verifica-se que a escala apresenta um coeficiente de .92, o que é considerado bom (Bryman & 

Cramer, 2003; Hill & Hill, 2005; Pestana & Gageiro, 2003). Este coeficiente constitui, portanto, 

um indicador positivo de consistência interna da medida. Seguidamente, analisou-se a fiabilidade 

de cada uma das dimensões desta Escala.  

 
Tabela 5 

Consistência Interna da Escala de GRHBE 

Variáveis Escala Coeficiente Alfa 

GRHBE  .92 
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Tanto a escala global como as primeiras três dimensões da escala GRHBE têm um valor 

acima de 0.8, evidenciando assim muito boa consistência interna (Pestana & Gageiro, 2008). A 

quarta e última dimensão manifesta um alfa mais baixo que as restantes, mas que segundo a 

literatura é classificada como razoável por estar entre 0.7 e 0.8 (Pestana & Gageiro, 2008). É de 

referir que o alfa das variáveis não melhorou significativamente com a exclusão de itens das 

escalas. Neste sentido, as hipóteses da investigação foram reformuladas passando a ser as 

seguintes: 

Hipótese 1a: A Estabilidade no emprego influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

Hipótese 1b: A Estabilidade no emprego no trabalho  influencia negativamente o burnout. 

Hipótese 2a: A Formação e desenvolvimento influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

Hipótese 2b: A Formação e desenvolvimento influencia negativamente o burnout. 

Hipótese 3a: A Comunicação entre pares e relação com a chefia influencia positivamente a 

felicidade no trabalho. 

Hipótese 3b: A Comunicação entre pares e a relação com a chefia influencia negativamente o 

burnout. 

Hipótese 4a: O Trabalho em equipa influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

Hipótese 4b: O Trabalho em equipa influencia negativamente o burnout. 

Hipótese 5a: O Equilibro entre vida profissional e pessoal influencia positivamente a felicidade 

no trabalho. 

Estabilidade no emprego  
  WBHRM 

.91 

Formação e desenvolvimento .93 

Comunicação entre pares e relação com a chefia .88 

Trabalho em equipa .73 



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 44 - 

 

Hipótese 5b: O Equilibro entre vida profissional e pessoal influencia negativamente o burnout. 

 Hipótese 6a: A Flexibilidade no trabalho influencia positivamente a felicidade no trabalho. 

Hipótese 6b: A Flexibilidade no trabalho influencia negativamente o burnout. 

De seguida, faz-se referência à consistência interna das restantes variáveis presentes na 

investigação. Os valores de alpha apresentados na Tabela 6 mostram a fiabilidade das escalas 

utilizadas. 

Tabela 6 

Consistência das Restantes Escalas Utilizadas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2. Análise descritiva das variáveis 

 

Seguidamente, pretendeu-se analisar de forma descritiva todas as variáveis, cujas 

estatísticas se encontram na Tabela 7. 

Tabela 7 

Análise Descritiva das Variáveis da Investigação 

Variáveis Escala Coeficiente Alfa 

Conciliação vida 

profissional/pessoal 

(WLBCS) .89  

Flexibilidade no trabalho (NWW) .72 

Felicidade no trabalho (S-HAW) .92  

Burnout  

(OLBI) 

.92 

Exaustão .87 

Distanciamento   .85 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-Padrão 

GRHBE 256 1.5 5 3.7 .65 



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 45 - 

 

 

No que diz respeito às perceções das quatro práticas de GRHBE, estas foram construídas 

com base na média dos itens de cada fator. A análise dos resultados permite constatar que todas 

as práticas se situam ligeiramente acima do ponto médio da escala de resposta (escala de 1 a 5), 

oscilando entre M=3.5 na prática de formação e desenvolvimento e M=3.9 na prática de trabalho 

em equipa. Relativamente às práticas de conciliação entre a vida profissional e pessoal, constata-

se que o valor se encontra acima do ponto médio da escala de 1 a 4 (M=2.6) e no que concerne às 

práticas de flexibilidade no trabalho, o valor médio encontrado corresponde a M=3.1 numa escala 

de 1 a 5. Analisando os indicadores de bem-estar, verifica-se que a felicidade dos inquiridos no 

trabalho se encontra num valor acima da média (M=4.64) de acordo com a escala de avaliação 

utilizada (de 1 a 7). O mesmo ocorre para o fenómeno de burnout (M=2.7), apresentando um 

valor ligeiramente superior ao valor médio (escala de 1 a 5), sendo o valor da dimensão de 

exaustão (M=2.8) superior ao de distanciamento (M=2.6). Segundo estudos anteriores, o 

fenómeno de burnout é determinado com um ponto de corte de ≥ 2.25 para exaustão e ≥ 2.10 

para distanciamento (Collin et al., 2020). 

Os resultados da presente investigação mostram que 189 dos inquiridos apresentam um 

nível elevado de distanciamento em relação ao seu trabalho (73.8%) e observam-se 205 

Estabilidade no Emprego 256 1 5 3.8 .99 

 Formação e desenvolvimento 256 1 5 3.5 1 

Comunicação entre pares e 

relação com chefia 

256 1 5 3.7 .81 

Trabalho em equipa 256 1 5 3.9 .72 

Conciliação entre vida 

profissional e pessoal 

256 1 4 2.6 .71 

Flexibilidade no trabalho 256 1 5 3.1 .93 

Felicidade no trabalho 256 1 7 4.6 1.36 

Burnout 256 1 4.9 2.7 .71 

(1) Distanciamento 256 1.3 4.9 2.6 .83 

(2) Exaustão 256 1 5 2.8 .76 
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participantes com níveis superiores de exaustão (80.1%). Os resultados combinados indicam que 

cerca de 141 indivíduos experienciam o fenómeno de burnout, num total de 55.1% da amostra, 

tal como mostra a tabela abaixo.  

Tabela 8 

Estatísticas Descritivas do Burnout 

 

 

 

 

 

4.3. Análise das correlações  

Pretendeu-se averiguar possíveis associações entre as variáveis. Para tal, procedeu-se ao 

estudo das correlações, cujos resultados se encontram reportados na Tabela 9. Foi testada a 

correlação de Pearson (r), com o objetivo de analisar a intensidade e a relação entre as várias 

dimensões.3 

 

3valores de referência: >0.9 “muito boa”; entre 0.8 – 0.9 “boa”; entre 0.7-0.8 “média”; entre 0.6-0.7 “razoável”; entre 0.5-0.6 

“má”; < 0.5 “inaceitável” (Pestana & Gageiro, 2008). 

  Obs. % 
N (total) 256   

Distanciamento (> 2.1) 189 73.8% 
Exaustão (> 2.25) 205 80.1% 

Efeito combinado (Burnout) 141 55.1% 
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Tabela 9 

Matriz de Correlações entre as Variáveis em Estudo 

*A correlação é significativa ao nível de .05 (2 extremidades). **A correlação é significativa ao nível de .01 (2 extremidades). 

           

 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 

1. Estabilidade no emprego -           

2. Formação e 

Desenvolvimento 

.450** -          

3. Comunicação entre pares 

e relação com chefia 

.476** .462** -         

4. Trabalho em equipa .313** .365** .466** -        

5. Conciliação entre vida 

profissional e pessoal 

.449** .459** .546** .265** -       

6. Flexibilidade no trabalho .207** .245** .298** .139* .471** -      

7. Felicidade no trabalho .405** .492** .592** .293** .594** .459** -     

8. Distanciamento -.165** -.292** -.420** -.203** -.447** -.410** -.712** -    

9. Exaustão -.304** -2.81** -.453** -.244** -.533** -.422** -.574** .620** -   

10. Idade .119 .049 -.126* -.005 -.123* -.101 -.030 .000 .048 -  

11. Antiguidade .210** .071 -.09 .048 -.150* -.128* -.040 .096 .066 .801** - 
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A análise das correlações, através dos índices de correlação de Pearson, revela que as 

práticas de GRHBE e os indicadores de bem-estar presentes no modelo de investigação, 

nomeadamente a felicidade no trabalho e o fenómeno de burnout, se encontram correlacionados 

significativamente. Relativamente às variáveis idade e antiguidade na empresa, estas apenas se 

encontram relacionadas com algumas das práticas de GRHBE, não estando significativamente 

associadas com os indicadores de bem-estar. Desta forma, apenas serão apresentadas as 

correlações significativas entre dimensões que não façam parte da mesma variável: 

Estabilidade no emprego  

Esta prática de GRHBE correlaciona-se significativamente com todas as variáveis exceto com 

a idade. Apresenta correlações positivas com as restantes práticas de GRHBE, nomeadamente 

formação e desenvolvimento (r=.45; p<.001), comunicação entre pares e relação com a chefia 

(r=.48; p<.001), trabalho em equipa (r=.31; p<.001), conciliação entre a vida profissional e 

pessoal (r=.45; p<.001) e flexibilidade no trabalho (r=.21; p<.001). No que toca aos indiciadores 

de bem-estar, apresenta uma correlação positiva com a felicidade no trabalho (r=.41; p<.001) e 

negativa com o burnout, para as dimensões da exaustão (r= -.30; p<.001) e distanciamento (r= -

.17; p<.001). Quanto à antiguidade (r=.21; p<.001), quanto mais tempo o colaborador permanece 

na organização, melhor será a sua perceção acerca da estabilidade no emprego. 

 

Formação e desenvolvimento 

As práticas de formação e desenvolvimento correlacionam-se significativamente com a maior 

parte das variáveis, exceto com as variáveis sociodemográficas de idade e antiguidade. Apresenta 

correlações positivas com as práticas de estabilidade no emprego (r=.45; p<.001); comunicação 

entre pares e relação com chefia (r=.46; p<.001); conciliação entre vida profissional e pessoal 

(r=.46; p<.001), sendo mais fraca com a flexibilidade no trabalho (r=.25; p<.001) e com as 

práticas de trabalho em equipa (r=.37; p<.001). Quanto ao bem-estar, evidencia uma associação 

moderada com a felicidade no trabalho (r=.49; p<.001) e regista uma correlação negativa com a 

exaustão (r=-.28; p<.001) e com o distanciamento (r=-.29; p<.001), indicando que quanto melhor 

for a perceção de práticas de formação e desenvolvimento, melhor será a avaliação dos 

colaboradores face ao sentimento de felicidade no trabalho e menor perceção os colaboradores 

terão acerca do sentimento de burnout. 
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Comunicação entre pares e relação com a chefia 

As práticas de comunicação entre pares e de relação com a chefia apresentam correlações 

significativas com todas as dimensões, exceto com a variável antiguidade. Apresentam 

correlações positivas e moderadas com as práticas de conciliação entre vida profissional e pessoal 

(r=.57; p<.001), estabilidade no emprego (r=.48; p<.001), formação e desenvolvimento (r=.46; 

p<.001) e de trabalho em equipa (r=.47; p<.001). Relativamente à sua associação com a 

felicidade no trabalho, esta é positiva e de intensidade média (r=.59; p<.001), significando que 

quanto melhor for a perceção dos colaboradores face à existência de práticas de comunicação 

entre colegas e de relacionamento com a chefia, maior será o sentimento de bem-estar no 

trabalho. Em contraste, manifesta uma associação negativa com a exaustão (r=-.45; p<.001) e 

distanciamento (r=-.42; p<.001). Por fim exprime uma correlação negativa fraca e menos 

significativa com a idade (r= -.13.; p<.05), indicando que à medida que a idade dos colaboradores 

aumenta, pior é a perceção acerca das práticas de comunicação entre pares e de relação com a 

chefia. 

 

Trabalho em equipa 

As práticas de trabalho em equipa apresentam correlações significativas com todas as 

variáveis exceto com a antiguidade e idade. Apresenta associações fracas positivas com as outras 

práticas de GRHBE, como a conciliação entre a vida profissional e pessoal (r=.27; p<.001), 

estabilidade no emprego (r=.31; p<.001) e formação e desenvolvimento (r=.37; p<.001) e 

próxima de moderada com as práticas de comunicação entre pares e relação com chefia (r=.47; 

p<.001). A correlação mais fraca verificou-se com as práticas de flexibilidade no trabalho  (r=.14; 

p<.05). Quanto ao bem-estar no trabalho, revela uma correlação positiva para a felicidade no 

trabalho (r=.29; p<.001) e negativa para o burnout: distanciamento (r= -.20; p=.001) e exaustão 

(r= -.24; p<.001). Neste sentido, quanto melhor for a perceção de práticas de trabalho em equipa, 

menor será o sentimento de burnout e maior será o sentimento de felicidade. 

 

Conciliação entre a vida profissional e pessoal 

No que concerne às práticas de conciliação entre a vida profissional e pessoal, registaram-se 

correlações estatisticamente significativas com todas as variáveis presentes na investigação. 

Apresentam correlações positivas com as restantes práticas, nomeadamente com as práticas de 
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trabalho em equipa (r=.27; p<.001), estabilidade no emprego (r=.45; p<.001), formação e 

desenvolvimento (r=.46; p<.001), flexibilidade no trabalho (r=.47; p<.001) e com as práticas de 

comunicação entre pares e relação com a chefia (r=.55; p<.001). Com os indicadores de bem-

estar, apresenta associação moderada com a felicidade no trabalho (r=.59; p<.001) e com o 

fenómeno do burnout, nas suas dimensões de distanciamento (r= -.45; p<.001) e exaustão (r= -

.53; p<.001). Isto revela que a melhoria da perceção face a práticas de conciliação entre vida 

profissional e pessoal conduz ao aumento da felicidade no trabalho e redução do fenómeno de 

burnout. Quanto às variáveis idade (r= -.12; p<.05) e antiguidade (r= -.15; p<.05), os resultados 

indicam uma relação fraca e negativa, mostrando que com o aumento da idade dos colaboradores 

e da antiguidade na empresa, a perceção da existência de práticas de conciliação entre vida 

profissional e pessoal é menor. 

 

Flexibilidade no trabalho  

As práticas de flexibilidade no trabalho revelaram correlações significativas com todas as 

variáveis em estudo exceto com a variável idade. Revelou uma relação positiva com todas as 

práticas de GRHBE, nomeadamente com as práticas de estabilidade no emprego (r=.21; p<.001), 

formação e desenvolvimento (r=.25; p<.001), comunicação entre pares e relação com chefia 

(r=.29; p<.001) e de trabalho em equipa (r=.14; p<.05) e com as práticas de conciliação entre 

vida profissional e pessoal (r=.47; p<.001). Relativamente ao sentimento de bem-estar, revela 

uma associação positiva com a felicidade no trabalho (r=.46; p<.001) e uma associação negativa 

com o burnout, nas suas dimensões de exaustão (r= -.42; p<.001) e distancimento (r= -.41; 

p<.001). Quanto à variável antiguidade (r= -.13; p<.05), os resultados revelam que quanto mais 

antigo o colaborador for na empresa, menor será a sua perceção face à existência de práticas de 

Flexibilidade no trabalho. 

 

Felicidade no trabalho 

A felicidade no trabalho apresenta correlações significativas com todas as variáveis excepto 

com as varáveis idade e antiguidade, sendo que anteriormente foram apresentadas as associações 

positivas com as variáveis. Como era expectável, regista uma correlação negativa e moderada 

com a exaustão (r= -.57; p<.001) e mais intensa ainda com o distanciamento (r=.71; p<.001).   



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 41 - 

 

4.4. Comparação entre médias 

Para se efetuar a comparação entre as médias das variáveis em estudo, em função das 

variáveis demográficas utilizou-se o Teste T para as variáveis nominais compostas por dois 

grupos: Género e Setor e a ANOVA One Way para as variáveis ordinais constituídas por mais do 

que dois grupos: Idade, Atividade e Antiguidade. Sempre que se verificaram diferenças 

significativas entre os grupos, foi realizado primeiramente o teste post hoc de Scheffe e no caso 

de não se verificarem resultados relevantes para este teste, optou-se por realizar o teste post hoc 

de Tukey HSD, para verificar quais os grupos que diferem entre si. Nas análises a seguir 

apresentadas, apenas são mencionadas as diferenças encontradas estatisticamente significativas. 

Primeiramente, investigou-se a existência de diferenças entre as variáveis género e setor no que 

toca às perceções face às GRHBE e aos níveis de bem-estar.  

Tabela 10 

Teste T para a variável Género 

 
Variável Teste T ≠ entre 

médias 
Erro padrão 
de diferença T gl Sig. 

Formação e 
desenvolvimento 

2.31 254 .01 .29 .12 

Trabalho em 
equipa 

2.94 254 .002 .26 .09 

Flexibilidade no 
trabalho 

2.32 254 .01 .27 .12 

Exaustão -4.60 254 < .001 -.42 .09 

Observando a Tabela 10, verifica-se que existem diferenças entre as práticas de formação 

e desenvolvimento (T (254) = 2.31; p=.02 < α=.05), de trabalho em equipa (T (254) = 2.94; 

p=.002<α=.05) e de flexibilidade no trabalho (T (254) = 2.32; p=.01<α =.05) e o género feminino 

e masculino. Conclui-se que os participantes do género masculino têm uma melhor perceção 

destas práticas na organização para a qual trabalham do que os participantes do género feminino 

(codificação de “1” ao masculino e “2” ao feminino). No que diz respeito à exaustão (T (254) = -

4.60; p=<.001;<α=.05), os resultados indicam que o género feminino apresenta níveis de 

exaustão superiores ao do género masculino. 
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Tabela 11 

Teste T para a Variável Setor 

 

 

 

 

 

Observando a Tabela 11, verifica-se que existem diferenças significativas entre as práticas 

de flexibilidade no trabalho e o setor para qual os participantes trabalham, nomeadamente o setor 

público e o setor privado, (T (254) = -2.11; p=.018<α=.05). Conclui-se desta forma, que os 

participantes do setor privado têm uma melhor perceção face à existência de práticas de 

flexibilidade na sua organização do que os participantes do setor público (codificação de “1” ao 

setor público e “2” ao setor privado).  

Uma vez que as variáveis idade, antiguidade, setor constituiram por mais do que uma 

categoria, realizou-se a ANOVA One Way para se verificar se existem diferenças significativas 

entre as médias das variáveis.  

Tabela 12 

ANOVA One Way e Teste de Scheffe para a variável Idade 

 
Variável ANOVA 

One Way 
Idade A      Idade B Scheffe 

F Sig. ≠ Médias 
(A-B) 

Sig. 

Estabilidade no 
emprego 

3.36 .01 >55 anos 26-35 anos .67 .05 
36-45 anos 1.08 .03 

Formação e 
desenvolvimento 

3.35 .01 >55 anos 36-45 anos 1.12 .04 

Comunicação entre 
pares e relação com 

chefia 

3.05 .02 18-25 
anos 

36-45 anos .87 .05 

Analisando a Tabela 12, verifica-se que existem diferenças entre os grupos que 

constituem a variável idade e algumas das práticas de GRHBE, nomeadamente nas práticas de 

estabilidade no emprego (F(5.250) = 3.36; p=.011<α =.05), de formação e desenvolvimento 

Variável Teste T ≠ entre 
médias 

Erro padrão de 
diferença T gl Sig. 

Flexibilidade 
no trabalho 

-2.12 254 .02 -.26 .11 
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(F(5.25) = 3.36; p=.011<α=.05) e práticas de comunicação entre pares e relação com chefia 

(F(5.25) = 3.06; p=.02<α=.05). Os participantes com idade superior a 55 anos apresentam melhor 

perceção de estabilidade no emprego do que os indivíduos com idades compreendidas entre os 26 

e 35 anos e os 36 e 45 anos. Relativamente à perceção da existência de práticas de formação na 

empresa, os indivíduos com idade superior a 55 anos revelam ter mais oportunidades de 

desenvolvimento do que os participantes das idades compreendidas entre os 36-45 anos. Já no 

que respeita às práticas de comunicação entre pares e relação com chefia, é o grupo mais novo da 

amostra (18-25 anos) que considera ter mais comunicação entre os colegas e mais apoio e 

orientação da sua chefia do que o grupo de participantes entre os 36 e os 45 anos de idade. 

Tabela 13 

ANOVA One Way e Teste de Scheffe para a variável Antiguidade 

 
Variável ANOVA 

One Way 
Antiguidade 

A 
Antiguidade 

B 
Scheffe 

F Sig ≠ Médias 
(A-B) 

Sig. 

Estabilidade no 
emprego 

2.7 .02 >30 anos <1 ano .92 .04 
 Tukey HSD 

Conciliação 
entre vida 

profissional e 
pessoal 

2.6 .03 <1 ano 

 

1-5 anos 

 

.36 

 

.00 

 

Flexibilidade no 
trabalho 

2.2 .05 20-30 anos <1 ano -.97 .00 
1-5 anos -.93 .00 

Relativamente à variável antiguidade, encontram-se diferenças significativas entre as 

práticas de estabilidade no emprego (F(5.25) = 2.73; p=.02<α=.05), sendo que o grupo de 

colaboradores com mais de 30 anos de serviço consideram ter mais estabilidade no emprego em 

comparação com os participantes que se encontra em funções na empresa há menos de um ano. 

Os resultados demonstram disparidades entre as práticas de conciliação entre vida profissional e 

pessoal e a antiguidade dos colaboradores, (F(5.25) = 2.59; p=.03<α=.05), demonstrando que os 

colaboradores com menos de 1 ano na empresa apresentam melhor perceção de existência de uma 

cultura de equilíbrio entre trabalho e vida pessoal na empresa, em contraste com os participantes 

que se encontram na organização há 1-5 anos. Em relação às práticas de flexibilidade no trabalho 
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(F(5.25) = 2.17; p=.05; α=.05), é o grupo de participantes que tem 20 a 30 anos de serviço na 

empresa, que pior perceção tem acerca de flexibilidade de local, horário, forma e relações de 

trabalho, em comparação com os colaboradores que estão há menos tempo na empresa, com 

menos de 1 ano e entre 1 e 5 anos de serviço. 

Tabela 14 

 ANOVA One Way e Teste de Tukey para a variável Atividade 

 

Os resultados em relação à variável atividade da empresa (Tabela 14), mostram que os 

trabalhadores do setor da construção apresentam melhor perceção de estabilidade no emprego em 

Variável ANOVA One 
Way 

Atividade A Atividade B Tukey HSD 

F Sig ≠ Médias 
(A-B) 

Sig. 

Estabilidade no 
emprego 

2.99 .002 Construção Ensino    1.08           .01 
Saúde    .99            .00 

Telecom. e/ou 
Informática 

Saúde       .68 .00 

Comunicação entre 
pares e relação com a 

chefia 

3.39 <.001 Construção Ensino 1.0 .01 
Outros .90 .04 

Telecom. e/ou 
informática 

Ensino .88 .00 
Saúde .66 .02 
Outros .74 .01 

Conciliação entre 
vida profissional e 

pessoal 

2.96 .002 Telecom. e/ou 
informática 

Ensino .69 .01 
Saúde .60 .01 

Flexibidade no 
trabalho 

 
 

3.79 

 
 
 

<.001 Telecom. e/ou 
Informática 

Indústria, prod. .89 .02 
Ensino .94 .01 
Saúde .86 .00 

Consultoria Ensino .82 .03 
Saúde .74 .02 

Felicidade no 
trabalho 

2.94 .003 Construção Indústria, prod. 1.8 .01 
Comércio, 

transp., distrib. 
1.7 .02 

Ensino 1.63  
Saúde 1.46 .04 

Exaustão 3.98 <.001 Construção 

 

Indústria, prod. -.94 .02 
Ensino -1.2 <.001 
Saúde -1.1 <.001 

Telecom. e/ou 
informática 

Ensino -.66 .05 
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comparação com os trabalhadores dos setores do ensino e da saúde (F (9.25) =2.9; p=.002<α<.01). 

O mesmo acontece com os colaboradores de empresas de telecomunicações e/ou informática, que 

apresentam melhor perceção face à expetativa de permanência no emprego, em comparação com 

os trabalhadores do ramo da saúde. Relativamente às práticas de comunicação entre pares e 

relação com a chefia (F (9.24) =3.34; p=<.001<α<.01), os colaboradores de empresas do ramo da 

construção e de telecomunicações e/ou informática, consideram ter melhor comunicação com os 

colegas e mais apoio por parte da chefia, do que os participantes que exercem as suas funções em 

empresas do setor do ensino, da saúde e outros. No que toca às práticas de conciliação entre vida 

profissional e pessoal (F (9.25) =2.96; p=.002<α<.01), os colaboradores de empresas do setor das 

telecomunicações e/ou informática revelam melhor perceção face à existência de uma cultura de 

equilíbrio entre a profissão e vida pessoal, comparativamente com colaboradores do setor da 

saúde e do ensino. No que toca às práticas de flexibilidade no trabalho (F (9.25) =3.79; 

p=<.001<α<.01), os resultados mostram que, mais uma vez, os trabalhadores do setor das 

telecomunicações e/ou informática demonstram melhor perceção face à existência de práticas de 

flexibilidade do que os trabalhadores dos setores da indústria e produção, ensino e saúde. O 

mesmo foi verificado em relação à atividade de consultoria, cujos colaboradores percecionaram 

ter maior flexibilidade no trabalho em comparação com os colaboradores dos ramos da saúde e 

do ensino. 

Em relação ao bem-estar no trabalho, os participantes ligados à atividade da construção 

revelam ter maior felicidade no trabalho do que os trabalhadores de setores como a indústria e 

produção, do ramo do comércio, transporte e distribuição e dos setores da saúde e ensino. Ao 

nível da dimensão de exaustão, os participantes que desempenham funções nos setores da saúde, 

ensino e indústria e produção revelam maiores níveis de exaustão face aos colaboradores dos 

ramos da construção e das telecomunicações.  

Em suma, os dados agregados permitem apontar para uma pior perceção dos 

colaboradores dos setores da saúde e do ensino, face à existência de práticas de GRHBE, ao 

mesmo tempo que demonstram maiores níveis de exaustão e menor sentimento de felicidade no 

trabalho. Em contrário, os setores da construção e das telecomunicações e/ou informática revelam 

maiores níveis de bem-estar no trabalho e melhor perceção face às práticas de GRHBE. 
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4.5. Teste de hipóteses 

4.5.1. Análise das regressões  

No sentido de aprofundar a análise da relação entre as variáveis do modelo em estudo, 

realizaram-se regressões entre as variáveis preditoras (estabilidade no emprego, formação e 

desenvolvimento, comunicação entre pares e relação com chefia, trabalho em equipa, conciliação 

entre vida profissional e pessoal e flexibilidade no trabalho) e as variáveis relacionadas com o 

bem-estar no trabalho: burnout e felicidade no trabalho. Definiram-se assim as perceções das 

práticas de GRHBE como as variáveis independentes/preditoras (X) e a felicidade no trabalho e 

as duas dimensões do fenómeno de burnout como variáveis dependentes (Y). Foram verificados 

os pressupostos necessários para a realização de uma regressão linear: ausência de 

multicolinearidade, variáveis aleatórias residuais com valor esperado nulo, homocedasticidade 

dos erros (variância dos erros constante), independência e normalidade dos erros. Obteve-se um 

modelo de regressão estatisticamente significativo (F (2.03) = 44.13; p<0.01), que explica 44.13% 

da variância dos níveis de felicidade no trabalho (R2 ajustado = .50). 

Tabela 15 

Modelo de Regressão Múltipla para a Felicidade no trabalho 

 

        *p< .05. **p< .01. ***p < .001. 

 Felicidade no trabalho 

Preditores β 

Estabilidade no emprego .03 

Formação e desenvolvimento .18*** 

Comunicação entre pares e relação com chefia .31*** 

Trabalho em equipa -.02 

Conciliação entre vida profissional e pessoal .23*** 

Flexibilidade no trabalho .21*** 

F 44.13 

R2 .52 

R2a .50 
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Analisando os coeficientes de regressão detalhados na Tabela 15, verifica-se que o 

impacto das seis práticas de GRH sobre a felicidade no trabalho é de 50%, ou seja, estas seis 

variáveis explicam 50% da variabilidade do bem-estar no trabalho ao nível da felicidade, sendo 

este impacto significativo para um valor de sig <.001. No entanto, apenas quatro das práticas têm 

um impacto significativo na felicidade no trabalho, nomeadamente as práticas de formação e 

desenvolvimento (β=.18; t=3.36; p<.001), as práticas de comunicação entre pares e relação com 

chefia (β=.31; t=5.24 ; p<.001), as práticas de conciliação entre a vida profissional e pessoal 

(β=.23; t=3.85; p<.001) e as práticas de flexibilidade no trabalho (β=.21; t=4.15; p<.001). Neste 

sentido, estas quatro práticas têm um impacto direto, ou seja, quanto melhor for a perceção das 

práticas de formação e desenvolvimento, de comunicação entre pares e relação com chefia, de 

conciliação entre vida profissional e pessoal e de flexibilidade no trabalho, mais felizes serão os 

indivíduos no trabalho. Através dos valores β, conclui-se ainda que as práticas que mais 

contribuem para o sentimento de felicidade no trabalho, são as práticas de comunicação entre 

pares e de relação com a chefia (β =.31). Relativamente às restantes práticas, a perceção acerca 

da existência de práticas de estabilidade no emprego (p=.54) e de trabalho em equipa (p=.70) não 

se encontram significativamente associadas à felicidade no trabalho. Deste modo, as hipóteses 2a, 

3a, 5a e 6a foram verificadas, ao contrário das hipóteses 1a e 4a, que não foram corroboradas. 

Procedeu-se a nova regressão linear múltipla, desta vez para prever o impacto das práticas 

de GRH de bem-estar nas dimensões do burnout, nomeadamente no distanciamento e exaustão. 

Obteve-se um modelo de regressão estatisticamente significativo tanto para a dimensão de 

distanciamento (F (2.01) = 18.19; p<.001) como para a dimensão de exaustão (F (2.38) = 23.18; p 

<.001).  

 

Tabela 16 

Modelo de Regressão Múltipla para o Fenómeno do Burnout 

 Distanciamento Exaustão 

Preditores β β 

Estabilidade no emprego    .14* -.02 

Formação e desenvolvimento -.07 .04 
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          *p< .05. **p< .01. ***p < .001. 
 

Neste sentido, as variáveis independentes, ou seja, as práticas de GRHBE, preveem de 

forma significativa o fenómeno de burnout, sendo que as seis práticas em simultâneo conseguem 

explicar 29% da variabilidade de distanciamento e 34% da variabilidade de exaustão, sendo este 

impacto significativo para sig <.001. Através dos resultados, conclui-se que as práticas de 

estabilidade no emprego (β=.14; t=2.21; p=.03), de comunicação entre pares e relação com a 

chefia (β=-.26; t= -3.59; p=<.001), de conciliação entre a vida profissional e pessoal (β=-.22; t= -

3.08; p=.002) e as práticas de flexibilidade no trabalho (β=-.24; t=3.9; p=<.001) têm um impacto 

significativo no distanciamento em relação ao trabalho, sendo que as práticas de comunicação 

entre pares e relação com chefia (β=-.26) e as práticas de flexibilidade no trabalho (β=-.24) são as 

mais significativas e as que mais influência têm na variável distanciamento. O impacto das quatro 

práticas é direto, sendo que a prática de estabilidade no emprego apresenta uma associação 

positiva com a variável distanciamento, indicando que quanto melhor for a perceção de 

estabilidade no emprego, maior será o distanciamento do indivíduo relativamente ao seu trabalho. 

Por outro lado, a relação entre as restantes três práticas e a variável distanciamento é 

inversamente proporcional, tomando sentidos opostos. Desta forma, quanto melhor for a perceção 

de práticas de comunicação entre pares e de relação com a chefia, conciliação entre vida 

profissional e pessoal e flexibilidade no trabalho, menor será o distanciamento dos colaboradores 

face ao trabalho.  

No que concerne à variável exaustão, as práticas de comunicação entre pares e relação 

com a chefia (β= -.20; t=-2.94; p=.00), de conciliação entre a vida profissional e pessoal (β= -.32; 

t=-4.6; p= <.001) e as práticas de flexibilidade no trabalho (β= -.21; t=-3.6; p=<.001) têm um 

Comunicação entre pares e relação com 

chefia 

     -.26***    -.20** 

Trabalho em equipa -.01            -.04 

Conciliação entre vida profissional e pessoal    -.22**      -.32*** 

Flexibilidade no trabalho     -.24***     -.21*** 

F 18.19 23.13 

R2 .31 .36 

R2a .29 .34 
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impacto significativo na exaustão dos colaboradores, sendo as mais expressivas as práticas de 

conciliação entre vida profissional e pessoal e as práticas de flexibilidade no trabalho. Dentro 

destas, as práticas de conciliação entre vida profissional e vida pessoal são as que detêm mais 

influência na variável exaustão. As três práticas referidas têm um impacto direto e inversamente 

proporcional na variável, ou seja, quanto melhor for a perceção dos colaboradores face à 

existência de práticas de comunicação entre pares e relação com a chefia, de conciliação entre 

vida profissional e pessoal e de flexibilidade no trabalho, menor será a perceção de exaustão face 

ao trabalho. Relativamente às restantes práticas, a perceção de práticas de formação e 

desenvolvimento e de trabalho em equipa não se encontram significativamente associadas às 

dimensões do burnout. As práticas de estabilidade no emprego apenas se encontram 

significativamente associadas à dimensão de distanciamento (p=.02), não se verificando o mesmo 

relativamente à exaustão (p=.70). Deste modo, as hipóteses 3b, 5b e 6b foram totalmente 

verificadas, ao contrário das hipóteses 1b, 2b e 4b que não foram corroboradas. 

 

Tabela 17 

Resultados do Modelo de Equação 

Nota. EE, estabilidade no emprego; FD, formação e desenvolvimento; CR, comunicação entre pares e relação com chefia; TE, 
trabalho em equipa; CVPP, conciliação entre vida profissional e pessoal; FT, flexibilidade no trabalho. 

Hipóteses Descrição Resultado 

H1a EE à (+) Felicidade no trabalho Não suportada 

H1b EE à (-) Burnout Não suportada 

H2a FD à (+) Felicidade no trabalho Suportada 

H2b FD à (-) Burnout Não suportada 

H3a CR à (+) Felicidade no trabalho Suportada 

H3b CR à (-) Burnout Suportada 

H4a TE à (+) Felicidade no trabalho Não suportada 

H4b TE à (-) Burnout Não suportada 

H5a CVPP à (+) Felicidade no trabalho Suportada 

H5b CVPP à (-) Burnout Suportada 

H6a FT à (+) Felicidade no trabalho Suportada 

H6b FT à (-) Burnout Suportada 



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 50 - 

 

Figura 2 

 Resultados Standardizados do Modelo de Investigação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Apenas resultados significativos são mostrados. D, distanciamento; E, exaustão; GRHBE, gestão de recursos 
humanos de bem-estar.  
*p < .05; **p < .01; ***p < .001. 

As hipóteses 2a, 3a, 3b, 5a, 5b, 6a e 6b foram suportadas, confirmando-se o efeito 

significativo destas práticas de GRHBE no bem-estar no trabalho. Neste sentido, estas interações 

mostram que a existência de práticas de formação e desenvolvimento, comunicação entre pares e 

de relação com a chefia, de conciliação entre vida profissional e pessoal e de flexibilidade no 

trabalho contribuem positivamente para a felicidade no trabalho. Em contraste, as práticas de 

comunicação entre pares e de relação com a chefia, de conciliação entre vida profissional e 

pessoal e de flexibilidade no trabalho contribuem negativamente para o fenómeno de burnout. As 

restantes hipóteses não foram suportadas, significando que as práticas de estabilidade no emprego 

e as práticas de trabalho em equipa não influenciam significativamente o bem-estar no trabalho, 

quer a felicidade, quer o burnout. Ainda que a hipótese 1b não tenha sido suportada, pelos 

resultados observa-se que a estabilidade no emprego apresenta uma influência significativa em 

relação à dimensão de distanciamento, revelando que a perceção de estabilidade no emprego 

contribuiu para um maior nível de distanciamento dos colaboradores relativamente ao trabalho. 

No próximo capítulo serão explorados e analisados em detalhe estes resultados.  



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 51 - 

 

V - DISCUSSÃO 

O presente estudo teve como principal objetivo investigar a relação entre as diferentes 

práticas de GRHBE e o bem-estar dos colaboradores, nas suas dimensões psicológica, social e 

física. Primeiramente atualizou-se o modelo de práticas de GRHBE sugerido por Cooper et al. 

(2019), considerando o contexto atual e o novo paradigma laboral, incluindo práticas de bem-

estar associadas a uma cultura de equilíbrio entre a vida profissional e pessoal e de flexibilidade 

no trabalho (de local, tempo, forma e nas relações). De seguida, verificou-se quais as práticas 

com impacto significativo na felicidade no trabalho e no fenómeno de burnout.  

Os resultados mostraram que 51% dos participantes do estudo perceciona estar em 

burnout. Segundo a literatura, os níveis de cansaço e de stress laboral têm vindo a aumentar ao 

longo dos anos, devido ao aumento da competitividade e intensificação do trabalho (Eurofund, 

2018). Este sentimento tem-se generalizado a praticamente todos os setores de atividade (Rosso, 

2008) e se, no período pré-pandémico o burnout já estava em crescente, a pandemia COVID-19 

veio causar ainda mais desgaste mental e sobrecarga laboral pela modificação dos contextos de 

trabalho (Eurofund, 2020a). Em Portugal, um estudo com profissionais de saúde concluiu que 

mais de metade dos participantes encontrava-se em burnout (Duarte et al., 2020). Na presente 

investigação, os resultados indicaram que 24,6% dos participantes trabalham no setor da Saúde, 

sendo esta a atividade com mais expressão no que respeita ao contexto de trabalho dos inquiridos. 

Quanto a isto, a literatura indica que a pandemia COVID-19 intensificou a atividade profissional 

em certas áreas (Eurofund, 2020b), principalmente nos profissionais do setor da saúde que 

estiveram e continuam na linha da frente no combate a esta crise de saúde pública. Outro ponto a 

destacar, refere-se ao facto de o género feminino ter apresentado níveis superiores de exaustão, 

corroborando a literatura, que remete para o facto de serem as mulheres a apresentarem níveis 

mais elevados de burnout em comparação com os homens (Bekker et al., 2005), sendo essa 

diferença superior para exaustão, comparativamente com a dimensão de distanciamento 

(Purvanova & Muros, 2010). Quanto à perceção da existência de práticas de GRHBE na sua 

organização, os resultados permitiram concluir que os participantes do género masculino têm 

uma melhor perceção destas práticas na organização para a qual trabalham, comparativamente 

com os participantes do género feminino. Os estudos anteriores remetem para as diferenças de 

género no que respeita à exposição que os colaboradores têm relativamente ao seu trabalho, 

sendo que são os homens os que normalmente estão expostos a melhores condições de trabalho e 
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que apresentam menos níveis de conflito na relação trabalho-família (Byron, 2005). A mulher, na 

maior parte das vezes, é a figura de referência no cuidado da família (Cinamon & Rich, 2002) e 

por isso as exigências do trabalho fazem-se sentir com mais intensidade no género feminino 

(Gragnano et al., 2020). Num estudo mais recente de Yang et al. (2020), os colaboradores do 

género masculino apresentaram melhor perceção sobre o suporte organizacional do que os 

colaboradores do género feminino. Os resultados evidenciaram ainda uma menor perceção face à 

existência de práticas de GRHBE dos colaboradores dos setores da saúde e do ensino, ao mesmo 

tempo que estes setores demonstraram ter maiores níveis de exaustão e menor sentimento de 

felicidade no trabalho, em comparação com os setores da construção e das telecomunicações e/ou 

informática, que revelaram maiores níveis de bem-estar no trabalho e melhor perceção face às 

práticas de GRHBE. Um estudo recente de Varela et al. (2020), detetou um intenso desgaste e 

mal-estar na profissão docente em Portugal, encontrando cerca de 60% dos professores em 

exaustão. O elevado número de anos de serviço e o envelhecimento da classe docente são dois 

dos fatores que sugerem a vulnerabilidade deste grupo ao fenómeno de burnout. Para além disso, 

a pandemia COVID-19 veio intensificar a atividade profissional em algumas áreas como 

aconteceu com o setor da saúde, potenciando o aparecimento do stress e burnout nos 

profissionais desta área, nomeadamente nos médicos e enfermeiros (Areosa & Queirós, 2020). 

Ao contrário do previsto, as hipóteses 1a e 1b não foram suportadas. Os resultados 

mostraram que as práticas de estabilidade no emprego não contribuem de forma significativa para 

o bem-estar no trabalho, contradizendo a maioria dos estudos anteriores, que sugeriram que a 

falta de segurança no emprego estaria associada a sintomas de stress e burnout (Aybas et al., 

2015) com impacto negativo na felicidade no trabalho (Stankeviciute et al., 2021). A maior parte 

da literatura afirma que a estabilidade no emprego é desejável não apenas para os trabalhadores, 

mas também para as organizações que não pretendem alta rotatividade e preferem relações de 

trabalho estáveis como forma de recuperar o investimento no capital humano. No entanto, alguns 

autores argumentam que a estabilidade no emprego pode criar complacência (Brockner et al., 

1992), o que reduz a motivação para trabalhar e para alcançar o sucesso. As organizações 

apresentam cada vez mais dificuldades na gestão dos trade-offs entre a flexibilidade 

organizacional e a segurança no emprego (Comissão Europeia, 2007). Nesta perspetiva, a 

insegurança no trabalho pode ser vista como uma fonte de “stress positivo”, desafiante, e que tem 

um efeito positivo na experiência individual, estimulando o entusiasmo e a criatividade e 
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melhorar seu desempenho no trabalho (Wong et al., 2005). Outro dos fatores que permite 

esclarecer estes indicadores, prende-se com as questões geracionais. O grupo de participantes 

com mais expressão na presente investigação (73%) insere-se na geração Millennial ou Y – 

nascidos entre 1980 e 1994. Segundo a bibliografia, parece que a estabilidade no emprego pode 

não ser um fator motivacional predominante para esta geração (Mohapatra, et al., 2017). Uma 

geração que não se move pelo desejo de continuidade e estabilidade no emprego, mas ao invés 

disso, procura a satisfação no trabalho e desafios constantes, que permitam o crescimento e a 

progressão rápida na carreira. É uma geração que toma mais riscos e que planeia a curto prazo. 

(Mohapatra et al., 2017). Curiosamente, e apesar das práticas de estabilidade no emprego não 

terem uma influência significativa na felicidade no trabalho e no burnout, os dados mostraram 

um efeito positivo e significativo entre a estabilidade no emprego e o distanciamento no trabalho, 

traduzindo-se na ideia de que a estabilidade no emprego contribuiu para o distanciamento dos 

colaboradores face ao seu trabalho. Estes resultados estão em consonância com Wright e Davis 

(2003), uma vez que os autores concluíram que o sentimento de estabilidade do emprego pode ter 

um impacto na diminuição da motivação, resultando em menor produtividade e eficiência 

organizacional. Neste caso, parece fazer sentido a teoria de que quanto mais seguros estamos, 

menos produtivos somos, uma vez que a diminuição do sentimento de risco e a incerteza pode 

criar um falso sentimento de segurança, que promove a falta de paixão sobre o trabalho e 

envolvimento nas tarefas. 

Quanto à hipótese 2a, esta foi corroborada. Os resultados mostraram que as práticas de 

formação e desenvolvimento influenciam positivamente a felicidade no trabalho, indo de 

encontro ao percecionado por Fisher (2010) e Guest (2017), que sugeriram que a melhoria das 

competências e das habilidades dos colaboradores por via da formação e mentoring, contribuía 

para o aumento da perceção de bem-estar. Já Githinji (2014) explorou os efeitos da formação e do 

desenvolvimento no desempenho de colaboradores do setor público, resultando no aumento do 

engagement e na melhoria do desempenho e entusiasmo pelo trabalho. O estudo desenvolvido 

por Joo e Lee (2017) concluiu também que as oportunidades de promoção e desenvolvimento 

predizem significativamente o otimismo e a satisfação dos colaboradores face às suas carreiras. 

Mais recentemente, outro estudo veio corroborar estas descobertas ao encontrar um efeito 

positivo entre as práticas de formação e o desempenho dos colaboradores (Manzoor et al., 2019). 

Em suma, a formação é um processo de aprendizagem que aumenta o conhecimento e permite o 
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desenvolvimento de competências que potenciam o desempenho e sentimentos de felicidade no 

trabalho. Contrariamente ao esperado, não se encontrou uma relação significativa entre estas 

práticas e o fenómeno de burnout, resultando na hipótese H2b não ter sido suportada. Isto 

significa que a perceção de práticas de formação e desenvolvimento não contribui 

significativamente para a redução do sentimento de burnout, contradizendo outros autores que 

identificaram uma redução significativa da exaustão emocional após um grupo de colaboradores 

do setor da saúde ter integrado programas de formação e desenvolvimento (Cohen & Gagin, 

2005). Numa perspetiva divergente e que procura compreender os resultados da presente 

investigação, outros autores sugeriram que as empresas que investem na formação e 

desenvolvimento da sua força de trabalho, tendem a ter elevadas expectativas quanto ao aumento 

do desempenho dos seus colaboradores. Isto pode conduzir a um aumento das exigências de 

trabalho e não propriamente contribuir para a redução de sentimentos como a exaustão e o 

distanciamento em relação ao trabalho (Kroon et al., 2009). As iniciativas de formação e 

desenvolvimento concentram-se em aumentar sobretudo a produtividade dos colaboradores, 

ignorando o seu bem-estar (Kilroy et al., 2020). Uma explicação para os resultados parte da 

perspetiva da “teoria do processo de trabalho” (Braverman, 1974), segundo a qual argumenta que 

as práticas de GRH podem intensificar o trabalho (Ramsay et al., 2000). Só mais recentemente é 

que a literatura começou a ver o lado “negro” dos programas de formação e desenvolvimento, 

pela possibilidade destas práticas exigirem de forma excessiva recursos físicos e mentais dos 

colaboradores (Kilroy et al., 2020; Oppenauer & Van de Voorde, 2016). Devido à aposta no 

desenvolvimento do capital humano, as empresas esperam um aumento na produção e na 

qualidade do trabalho dos colaboradores. Além disso, as formações geralmente ocorrem no 

período de horário de trabalho, podendo interferir na conclusão de outras tarefas e colocar extra-

pressão por falta de tempo (Parshuram et al., 2004), contribuindo para dificuldades na gestão do 

tempo e do trabalho devido à sobrecarga de trabalho (Tukey et al., 2012). A pandemia COVID-

19 veio potenciar as aprendizagens à distância, sendo que a literatura começa a reconhecer aquilo 

que se chama “fadiga da aprendizagem virtual”, remetendo para a necessidade de novas 

abordagens de práticas de treino e formação nas empresas (Aro-Gordon & Al-Raeesi, 2021). 

Quanto às hipóteses 3a e 3b, estas foram suportadas. Os resultados do presente estudo 

sugerem que as práticas de comunicação entre pares e relação com chefia contribuem para 

colaboradores mais felizes e para a redução do fenómeno de burnout. Este resultado é consistente 



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 55 - 

 

com o trabalho de Qaiser et al. (2018) que referiu que o suporte dos colegas no trabalho pode 

amplificar sentimentos de prosperidade e de felicidade no seio dos colaboradores, ao reduzir a 

ambiguidade em relação às tarefas, permitindo que aprendam e tenham novas ideias. Ao mesmo 

tempo, as interações positivas entre colaboradores e colegas garantem mais felicidade no trabalho 

(Qaiser et al. 2018). Os resultados convergiram também com as descobertas de Men e Yue (2019) 

que transmitiram a ideia de que quando os colaboradores se sentem valorizados, respeitados e 

ouvidos pela sua chefia, sentem-se mais felizes, orgulhosos e agradecidos. A forma como a chefia 

comunica e interage com os seus colaboradores, parece exercer uma forte influência sobre como 

estes se sentem em relação à organização e à cultura de trabalho nas empresas. A chefia que 

demonstra sentimentos de cordialidade, simpatia, compaixão, compreensão e sinceridade na 

comunicação com os seus colaboradores, promove o crescimento do bem-estar no trabalho (Men 

& Yue, 2019). No sentido oposto, encontrou-se um efeito negativo e significativo entre as 

práticas de comunicação entre pares e relação com chefia e o burnout. Os resultados da presente 

investigação estão em linha com Vassos et al. (2017), ao sugerirem que a baixa comunicação 

entre colegas está relacionada com o aumento do burnout e com o menor envolvimento no 

trabalho, ao mesmo tempo que o apoio entre colegas reduz o impacto da carga de trabalho. No 

geral, estes resultados contribuem para a literatura emergente, que identifica o papel crucial da 

comunicação da liderança, na geração de resultados organizacionais e de sentimentos positivos 

(Tsai & Men, 2017). O comportamento e o estilo de comunicação dos líderes afetam a cultura e o 

clima das suas organizações, bem como as experiências e sentimentos dos colaboradores.  

Os resultados revelaram ainda que o aumento da idade reflete uma menor perceção face às 

práticas de comunicação entre colegas e de relação com a chefia. Um dos fatores que pode ajudar 

a fundamentar estes resultados remete para o facto de os colaboradores mais velhos não 

partilharem tanta informação entre colegas, por algum receio de perderem o seu valor no local 

trabalho (Wells-Lepley et al., 2015), uma vez que o que mais os diferencia são o seu 

conhecimento e a sua experiência. Os poucos estudos que remetem para esta relação indicaram a 

idade como um fator não relevante para a perceção sobre as relações entre colegas e/ou com os 

líderes (Gellert & Schalk, 2012; Uhl-Bien, 2006). Sabe-se que geralmente são os colaboradores 

mais velhos a ocuparem cargos com mais responsabilidade e autonomia, o que permite conjeturar 

sobre uma maior incompatibilidade entre líderes e colaboradores mais velhos. Parece existir, 

segundo a literatura, uma preocupação com o facto dos gestores de linha manterem estereótipos 
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negativos face a colaboradores com mais idade, que acabam por afetar o seu comportamento e as 

suas relações (Visser et al., 2003). Sendo Portugal um país com uma força de trabalho muito 

envelhecida, torna-se relevante investigar com mais profundidade a influência da idade na 

perceção das práticas de GRH, no sentido de auxiliar as organizações a promoverem relações 

mais positivas e vantajosas quer para as organizações, quer para os colaboradores. 

As hipóteses 4a e 4b não foram suportadas, indicando que a perceção de práticas 

relacionadas com o trabalho em equipa, não influencia nem positivamente a felicidade no 

trabalho, nem negativamente o fenómeno de burnout, contestando assim a ideia de Gallie et al. 

(2012), que mencionou que o uso de equipas pode aumentar o compromisso e a satisfação dos 

colaboradores. Conforme explicado por Robertson et al. (1992), o trabalho em equipa tem a 

vantagem de os colaboradores poderem aprender coletivamente e coordenar o trabalho uns dos 

outros. No entanto, as expetativas de alto desempenho podem não contribuir para o sentimento de 

bem-estar e por sua vez aumentar os níveis de stress e de ansiedade. Esta hipótese parece 

corroborar a teoria dos ‘resultados conflituosos’, que estabelece que determinadas práticas de 

GRH impulsionam o desempenho à custa da intensificação das exigências de trabalho 

(Ogbonnaya, 2019) ou seja, as práticas de trabalho em equipa traduzem-se na colaboração e 

responsabilidade compartilhada pelas tarefas, mas os resultados são alcançados através da 

pressão sobre os trabalhadores para um desempenho superior (Kalleberg et al., 2009; Robertson 

et al., 1992). Suportando esta teoria, o estudo de Godard (2001) com trabalhadores canadianos 

encontrou evidências de que a vontade das organizações em maximizarem o esforço dos 

colaboradores, cria um ambiente insatisfatório, que se manifesta quando os colaboradores 

influenciam o trabalho uns dos outros em ambiente de equipa. Um estudo norueguês de 

Kalleberg et al. (2009) relatou também níveis mais altos de stress e exaustão física entre 

indivíduos envolvidos em trabalho de equipa. Outro estudo mais recente, encontrou uma relação 

positiva entre as práticas de trabalho em equipa e a perceção das exigências de trabalho 

(Ogbonnaya, 2019). As razões que explicam esta visão parecem estar relacionadas com maior 

suscetibilidade a conflitos de tarefas e de relacionamento entre os membros das equipas, assim 

como um maior sentimento de controlo entre os colegas e as dificuldades em conciliar o papel da 

equipa com outras responsabilidades individuais de trabalho (Godard, 2001; Macky & Boxall, 

2008). Estas descobertas permitem lançar um novo debate sobre os potenciais efeitos positivos e 
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negativos do bem-estar, relativamente às práticas de trabalho em equipa nas organizações (Haber, 

2016). 

Como previsto, as hipóteses 5a e 5b foram suportadas, permitindo concluir que as práticas 

de equilíbrio entre a vida profissional e pessoal influenciam positivamente a felicidade no 

trabalho e negativamente o burnout. O equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal tem sido 

considerado um fator crítico para a felicidade dos colaboradores (Lunau et al., 2014). No seu 

estudo, Yap & Badri (2020) consideraram o equilíbrio entre vida profissional e pessoal como um 

dos três preditores mais significativos de felicidade no local de trabalho entre os millennials, 

sendo que esta é a geração com mais predominância na presente investigação. A literatura 

também evidencia que a falta de equilíbrio entre vida profissional e pessoal está frequentemente 

associada a uma série de doenças físicas e problemas de saúde mental, tal como a depressão 

(Frone, 2000) e que uma harmonização da vida profissional e familiar conduz a uma menor 

ausência dos colaboradores, maior rigor no trabalho, maior produtividade e lealdade à 

organização (Kozjek et al., 2014). Seguindo esta linha de pensamento, Kelly e colegas (2020) 

concluíram que a redução da carga de trabalho e a promoção do equilíbrio entre a vida 

profissional e pessoal pode aliviar o stress e o burnout. Os dados revelaram que à medida que a 

idade dos colaboradores e a antiguidade na empresa aumenta, a perceção da existência de práticas 

de conciliação entre vida profissional e pessoal é menor. As exigências do trabalho e do papel 

familiar foram identificadas como fatores-chave na compreensão das potenciais diferenças entre 

os colaboradores mais velhos e os mais jovens, no que toca às suas experiências de trabalho e 

vida familiar (Baltes & Young, 2007). Os colaboradores mais velhos geralmente apresentam 

maiores responsabilidades ao nível do seu trabalho, devido a ocuparem cargos superiores e de 

chefia nas organizações e trabalharem mais horas, apoiando a hipótese de que têm menor 

perceção sobre a conciliação entre vida familiar e profissional, uma vez que experienciam mais 

exigências ao nível de trabalho e detêm menos encargos no que toca aos papéis familiares (Bond 

et al. 2005). A carga de trabalho é um forte preditor do conflito vida-trabalho (McCrea et al., 

2011) e os empregos ligados a alta exigência e baixo controle, estão mais susceptiveis ao elevado 

conflito entre a vida profissional e vida pessoal (Moen et al., 2008). As diferenças geracionais 

ajudam a refletir sobre estas descobertas, uma vez que a geração baby-boomer – nascidos entre 

1946 e 1964 – está associada a trabalhar mais horas no local de trabalho, ao mesmo tempo que 

relatam ter pior equilíbrio entre vida profissional e pessoal (Shrestha & Joyce, 2011). 
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Por fim, as hipóteses 6a e 6b foram suportadas. Os resultados evidenciaram que práticas 

de flexibilidade no trabalho contribuem para a felicidade e auxiliam na prevenção do burnout, 

convergindo com o trabalho de Atkinson e Hall (2011) que concluíram que o trabalho flexível 

torna os colaboradores mais felizes e mais empenhados no trabalho. Desta forma, torna-se 

relevante que as organizações se concentrem na promoção da felicidade dos colaboradores e 

incentivem o seu desempenho (Atkinson & Hall, 2011), sustentando-se na tese do trabalhador 

feliz-produtivo (Wright, 2006). Já os efeitos destas práticas no burnout corroboram a literatura, 

que esclarece que a perceção de flexibilidade prediz a redução dos níveis de conflito entre 

trabalho e família, de stress e burnout (Hill et al. 2008). No presente estudo, importa ainda 

ressalvar as diferenças encontradas nos colaboradores do setor privado que se destacaram pela 

melhor perceção acerca da existência de práticas de flexibilidade no trabalho, em comparação 

com os participantes que atuam no setor público. Esta descoberta está em conformidade com o 

estudo de Kozjek e Ferjan (2015) que registou também uma melhor avaliação dos participantes 

do setor privado face à flexibilidade no trabalho, comparativamente com os colaboradores do 

setor público. 

Por último, os dados revelaram que quanto mais tempo o colaborador estiver na 

organização, pior será a sua perceção face à existência de práticas de Flexibilidade no trabalho, 

existindo uma diferença significativa entre os participantes mais antigos dos mais recentes. O 

estudo de Arksey (2002) sugeriu uma possível relação entre antiguidade e oportunidades de 

flexibilidade no trabalho, no entanto, a natureza desta associação não é clara e são necessários 

mais estudos de forma a aprofundar a relação. A investigação mostra que é expectável que à 

medida que os colaboradores progridem na carreira, as suas oportunidades de flexibilidade no 

trabalho se tornem mais limitadas (Arksey, 2002). A relação entre as práticas de flexibilidade no 

trabalho e a idade parece encontrar-se mais cimentada. Um estudo em Portugal desenvolvido por 

Pinto et al. (2015), procurou estudar a perceção dos colaboradores face às práticas de GRH nos 

diferentes grupos etários. Os resultados mostraram que as práticas flexíveis de trabalho foram as 

que registaram a pontuação média mais baixa entre os colaboradores, sendo que os autores 

sugeriram que são poucas as organizações a oferecerem este tipo de oportunidades e que muitos 

colaboradores ainda desconhecem as suas vantagens, nomeadamente os colaboradores mais 

velhos. Para este grupo, a flexibilidade no trabalho parece ser importante, mas, porque pode estar 
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relacionada com a perda de status no seio organizacional e com o receio de perda de rendimento 

(Earl & Taylor, 2015). 

Em suma, os resultados da presente investigação demonstraram que as práticas de 

GRHBE com efeito significativo na felicidade no trabalho e no sentimento de burnout foram as 

práticas de comunicação entre pares e relação com a chefia, as práticas de conciliação entre vida 

profissional e vida pessoal e as práticas de flexibilidade no trabalho. As práticas de formação e 

desenvolvimento apresentaram um efeito significativo na felicidade no trabalho, mas não 

revelaram ter influência no burnout. As restantes práticas não demonstraram ter efeito no bem-

estar. 

VI – CONCLUSÕES 
 
6.1. Implicações teóricas 

 

Este estudo apresenta três implicações teóricas. Em primeiro lugar, mostrou que nem 

todas as práticas de GRHBE aumentam o bem-estar dos colaboradores. Ao contrário do 

expectável, as práticas inicialmente estabelecidas pelo modelo de GRHBE, nomeadamente 

práticas de estabilidade no emprego e de trabalho em equipa, não foram considerados fatores 

preditores de felicidade no trabalho e de redução do burnout. As práticas de formação e 

desenvolvimento também não foram relevantes para a prevenção do burnout. Desta forma, 

demonstrou-se a pertinência das práticas de GRHBE terem sido analisadas de forma individual e 

não em conjunto, como muitos autores sugeriram para estudos futuros (Guest, 2017; Ogbonnaya 

& Messersmith, 2019; Salas-Vallina et al., 2021). Em segundo lugar, os resultados salientaram a 

importância de ter sido atualizado o modelo de GRHBE, ao introduzir novas práticas de bem-

estar que se revelaram mais significativas para os indicadores de bem-estar do que as propostas 

anteriormente, designadamente as práticas de flexibilidade no trabalho e práticas de conciliação 

entre vida profissional e pessoal. Por último, esta investigação explorou as formas como a GRH 

pode contribuir para o aumento do bem-estar, como sugerido por Hauff et al. (2020), 

contribuindo, desta forma, para a investigação em GRH. 
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6.2. Implicações práticas 
 

Hoje, mais do que nunca, as organizações precisam de estar conscientes para o papel que 

desempenham na promoção do bem-estar dos colaboradores. A pandemia veio “pôr a nu” esta 

necessidade que já se fazia sentir, mas que era maioritariamente ignorada pelas empresas. As 

organizações devem estabelecer práticas de GRH que tornem os seus colaboradores mais felizes e 

menos suscetíveis à exaustão e ao distanciamento do trabalho, com base na premissa de que o 

bem-estar no trabalho influencia positivamente o seu desempenho. Neste seguimento, o bem-

estar dos colaboradores pode ser potenciado, promovendo a partilha de conhecimento e da 

informação dentro da organização e estimulando uma comunicação bidirecional e um 

relacionamento de qualidade entre chefia e colaboradores. Adicionalmente, deve fornecer 

oportunidades de flexibilidade de horário e local de trabalho e autonomia na forma como 

pretendem executar as suas tarefas, bem como fornecendo suporte e facilidades na gestão entre o 

trabalho e a família, por forma a diminuir o conflito que possa existir nesta relação. A GRHBE 

deve basear-se sobretudo num processo motivacional, no qual os recursos de trabalho levam a 

atitudes positivas e posteriormente, a um melhor desempenho (Salas-Vallina, 2021). As práticas 

de GRH precisam estar focadas nos colaboradores para um resultado benéfico, tanto para a 

organização, como para o colaborador, conforme a teoria dos ‘ganhos mútuos’ e teoria da troca 

social. 

As práticas que não demonstraram efeito significativo no bem-estar, devem ser analisadas 

e implementadas com cautela por parte das organizações. No quadro competitivo e dinâmico em 

que as empresas atualmente se encontram, a nova geração de colaboradores procura a satisfação e 

flexibilidade, ao invés da estabilidade no trabalho (Mohapatra et al., 2017). Esta mudança de 

paradigma da estabilidade para a satisfação no trabalho, conduz a grandes dificuldades na 

retenção dos colaboradores. Neste sentido, as organizações devem priorizar ambientes de 

trabalho dinâmicos e motivadores e procurar ser fonte de prazer para os seus colaboradores, 

promovendo trabalho desafiante e significativo com a consecução de objetivos a curto prazo. A 

criação de perspetivas de crescimento através de modelos de gestão de carreiras sustentáveis e 

suficientemente atrativas, são também pertinentes para conseguir um alinhamento das metas 

individuais com as metas organizacionais. Além disso, as organizações devem reavaliar e 

redefinir os objetivos de desempenho e exigências de trabalho atribuídas às equipas de trabalho e 

garantir que as equipas têm o conjunto de competências certas para lidar com os desafios 



As Práticas de GRHBE e a sua influência na Felicidade no trabalho e no Burnout  

 
- 61 - 

 

(Ogbonnaya, 2018), assim como ter em atenção o tipo de liderança que está a ser implementada e 

o perfil dos líderes das equipas. Políticas de desenvolvimento e formação devem ser 

implementadas, mas devem ser os colaboradores em conjunto com a organização a determinar 

quais as competências a desenvolver, de forma a potenciar a empregabilidade do colaborador, ao 

mesmo tempo que gera valor para as organizações. Parte dos resultados deste estudo parecem 

estar em concordância com a perspetiva dos ‘resultados conflituosos’, que sugere que algumas 

práticas de GRH podem aumentar a perceção sobre as exigências de trabalho, resultando em 

pouco ou nenhum benefício no bem-estar (Ogbonnaya & Valizade, 2015). Assim, os resultados 

organizacionais são obtidos à custa do bem-estar dos colaboradores. Consequentemente, as 

organizações devem adotar uma visão realista dos sistemas de GRH e estar atentas à forma como 

as práticas são implementadas, assim como à mensagem que é comunicada aos colaboradores 

(Ogbonnaya & Messersmith, 2019). 

 Os resultados deste estudo permitiram ainda aferir que os colaboradores mais velhos e 

mais antigos, tendem a revelar menor perceção de práticas de comunicação entre pares e relação 

com chefia, conciliação entre vida profissional e pessoal e de flexibilidade no trabalho. As 

organizações enfrentam hoje o desafio de gerir uma força de trabalho envelhecida, sendo este 

desafio e a natureza económica da globalização, reconhecidos como dois dos mais importantes 

fatores que afetam atualmente o contexto organizacional nos países industrializados (Koçak, 

2011). Perante este facto, compete às organizações fazerem uma reflexão profunda sobre o 

impacto das práticas de GRH na idade e antiguidade dos colaboradores, levando em conta que as 

aptidões, necessidades e objetivos de vida destes, se vão alterando ao longo do tempo (Kooij et 

al., 2014). Vários estudos mostraram que a gestão de colaboradores mais velhos requer práticas 

de RH específicas e distintas, devido às diferenças entre valores e motivações que existem entre 

os colaboradores mais jovens e mais velhos (Kooij et al. 2014; Kulik et al., 2016). Estas práticas 

de RH devem focar-se nas oportunidades de emprego, mentoring, formação, incentivos, gestão de 

desempenho, programas de reforma e planos de carreira para colaboradores mais velhos (Kulik et 

al., 2016). Segundo a literatura, as diferentes práticas de RH aplicadas a colaboradores jovens e 

mais velhos, parecem produzir resultados diferentes (Petery et al., 2020). 
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6.3. Limitações e sugestões 
 

Este estudo apresenta algumas limitações. Primeiramente, por lapso do artigo original, 

não foram avaliadas as práticas de Voz do colaborador e neste sentido considera-se pertinente 

que esta seja incluída num próximo estudo. Será também interessante explorar a relação de outras 

práticas de GRH no bem-estar no trabalho e que não foram incluídas no presente modelo de 

GRHBE, designadamente práticas de justiça organizacional, de diversidade e inclusão, de 

remuneração e gestão de desempenho, ou outras sugeridas por Guest (2017). Também poderá ser 

relevante adicionar novos indicadores de bem-estar, como a confiança e a realização de um 

estudo comparativo explorando a influência dos vários estilos de liderança no bem-estar dos 

colaboradores, clarificando assim o papel da liderança na ligação entre GRH e bem-estar. 

Os dados avaliados partiram da perceção dos colaboradores face à existência das referidas 

práticas nas organizações e com base na autoavaliação do bem-estar, remetendo sempre para 

alguma subjetividade e probabilidade de desejabilidade social. Outra lacuna, remete para o facto 

de não se ter aferido a posição hierárquica dos inquiridos, uma vez que poderá fazer sentido 

analisar as diferenças que possam existir na perceção das práticas e do bem-estar nos diferentes 

cargos ocupados pelos colaboradores, dentro da hierarquia organizacional.  

Este estudo concentrou-se em abranger o máximo de colaboradores originários de 

diversos setores e organizações, pelo que se desconhece a existência ou não de departamentos de 

GRH nas organizações para a qual os participantes trabalham e, caso existam, se estes são bem 

estruturados ou não. Poderá ser interessante incluir esta variável futuramente, pelo facto de poder 

haver disparidades na avaliação dos colaboradores, caso as políticas de GRH possam ser mais ou 

menos definidas. 

 

6.4. Considerações finais 
 

Este estudo examinou o efeito das várias práticas de GRHBE na felicidade no trabalho e 

no burnout em colaboradores de empresas e instituições dos setores privado e público, em 

Portugal. Os principais contributos deste estudo são: (1) as práticas de estabilidade no emprego e 

as práticas de trabalho em equipa não contribuíram para o bem-estar (felicidade e burnout); (2) as 

práticas de formação e desenvolvimento, de comunicação entre pares e relação com chefia, de 

conciliação entre vida profissional e pessoal, e as práticas de flexibilidade no trabalho, melhoram 
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a felicidade no trabalho; (3) em relação ao burnout, as práticas de comunicação entre pares e 

relação com chefia, de conciliação entre vida profissional e pessoal e as práticas de flexibilidade 

no trabalho demonstraram reduzir a exaustão e o distanciamento face ao trabalho; (4) as práticas 

de bem-estar são percecionadas de forma distinta pelos diferentes grupos etários e pelas diversas 

atividades laborais. 

O pressuposto central desta investigação é que a GRH precisa priorizar a promoção do 

bem-estar dos colaboradores no local de trabalho, nas suas dimensões psicológica, física e social, 

considerando, contudo, que nem todas as práticas de RH são preponderantes naquele objetivo, tal 

como é demonstrado neste estudo. Esta investigação espera contribuir para uma visão mais clara 

acerca dos trade-offs que possam resultar da implementação de práticas de GRH.  

A pandemia COVID-19 prejudicou em muito a saúde mental no trabalho (Queiroz, 2021) 

e as organizações precisam prestar atenção ao fenómeno de burnout, que tem aumentado e se 

tornou num problema emergente e de longo prazo no contexto laboral. As organizações podem 

beneficiar do foco no bem-estar, em termos de desempenho e redução de custos. Tendo como 

premissa o modelo JD-R e a teoria da troca social, o presente estudo procurou identificar as 

práticas com impacto positivo nos colaboradores, como forma de suportar a GRH sobre a tomada 

de medidas e implementação de políticas que atuam como recursos de trabalho e que fornecem 

suporte organizacional, promovendo o bem-estar dos colaboradores. 
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