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Resumo

A actual Dissertacdo tem como objecto de estudo o Bem-estar Profissional nas
Pequenas e Médias Empresas Portuguesas, na perspectiva dos Sujeitos que nelas
trabalham. Esta reflexdo nasceu da constatacdo pratica (de 19 anos nas empresas onde ja
trabalhamos, bem como na bibliografia a qual fazemos referéncia), de que as empresas
vivem uma época de desumanizagdo, de indiferenca face ao propdsito que cada
individuo pretende alcancar para si-proprio. E da constatagdo de como esta
desumanizacdo leva a objectivos de curto prazo e a procura do lucro imediato
esquecendo 0 Sujeito e as suas especificidades, colocando em segundo plano as

preocupac0es relativas ao Bem-estar Profissional.

Na perspectiva Existencialista aqui defendida, pretende-se identificar o que o0s
profissionais das Pequenas e Médias Empresas Portuguesas consideram ser, para-si,
Bem-estar Profissional. Nao queremos definir ‘Bem-estar Profissional’. Nem criar um
conceito. O que pretendemos identificar € como cada sujeito, em contexto empresarial,
descreve o que entende ser Bem-estar Profissional. Para tal, colocAmos a seguinte

pergunta de investigacdo: “Descreva 0 que €, para-si, Bem-estar Profissional”.

As respostas mostram, nomeadamente, que o Bem-estar Profissional, do ponto de vista
do Sujeito, € inseparavel de questdes como: “ter liberdade no desempenho das tarefas”;
“sentir reconhecimento pelo trabalho desenvolvido™; “sentir que a tarefa individual €
importante para o desempenho global da empresa”; “sentir prazer no que se faz”’; “sentir
que o trabalho ndo representa uma clivagem com o projecto de vida nem com a

familia”; e sentir “que se esta a contribuir para um mundo melhor”.

Consideramos que estes podem ser aspectos importantes para os Gestores que desejem
desenvolver empresas humanamente mais responsaveis, onde o Bem-estar Profissional

contribua para a sua competitividade e para a sua diferenciacdo no mercado.

Palavras-Chave

Bem-estar Profissional; Bem-estar Subjectivo; Empresa Existencialista; Gestdo

Existencialista; Desempenho; Projecto Existencial; Expectativas; Clima Organizacional.
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Abstract

The current Dissertation has as goal the study of professional well-being in small and
average Portuguese companies, in the perspective of the employees. This reflection was
born out of the practical evidence (19 years of working experience in companies, as
well as out of the bibliography we make reference to) that companies are going through
times of inhuman conduct, indifference face to each individual, as a subject, and what
he intends for himself.

And the fact that this inhuman process leads to short term goals, searching for fast
results, overseeing the subject and his specificity, placing in second plan the
preoccupations about professional well-being.

In the existentialist perspective defended here, we intend to identify what professionals
of small and average Portuguese companies believe to be professional well-being. We
don’t want to define "Professional Well-being' or to create a concept. What we intend to
identify is how each subject, in enterprise context, describes what he understands to be
“Professional Well-being”. For such, we placed the following question of inquiry:

“Describe what Professional Well-being means for you”.

The answers show that “Professional Well-being”, of the subject’s point of view, is non-

99, <

separable from questions like: “to have freedom in the performance of tasks”; “to feel

99,

recognized for the work you have done”; “to feel that our individual tasks are important
for the global performance of the company”; “to feel pleasure out of your work™; “to
feel that the work doesn’t collide with your lives project our your family”, and “to feel

you are giving a contribute for a better world”.

We consider that these can be important aspects for the Managers who desire to develop
more human responsible companies, where Professional Well-being contributes for its

competitiveness and differentiation in the market.

Key-Words

Professional  Well-being;  Subjective  Well-being;  Existentialists Companies;
Existentialist Management; Performance; Existential Project; Expectations;

Organizational Climate.
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1. Introducéo

O sentido da reflexdo a que nos propomos nesta Tese é o de perceber de que forma os
profissionais das Pequenas e Médias Empresas Portuguesas (PME’s), que constituem
98% do tecido empresarial nacional, segundo dados do Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas Nacionais’ (IAPMEI), consideram ser, para-si, Bem-estar
Profissional. Ou seja, 0 que representa este conceito para estes profissionais? Como

o descrevem?

N&o pretendemos pois definir ‘Bem-estar’. Nem ‘Bem-estar Profissional’. Alids, definir
Bem-estar seria ir contra a base do Actual Mestrado em Relacdo de Ajuda —
Perspectivas da Psicoterapia Existencial. O que preocupa esta abordagem néo € definir
nem interpretar. N&o € colocar o sujeito em observacédo aplicando-lhe grelhas de analise,
as quais geram determinados outputs, que depois se interpretam e a partir dos quais se

generalizam teorias.

O conceito de Bem-estar esté ja bastante explorado. Desde logo pela Psicologia Clinica,
e da Saude, mas igualmente por todo o conjunto das ditas Ciéncias Sociais e Humanas,
entre as quais a Sociologia e a Psicologia das OrganizacGes. Poderiamos citar diferentes
autores destas areas, referéncias mundiais, que, ao longo das Ultimas décadas tém dado
0 seu contributo para a definicdo de Bem-estar nas suas multiplas abordagens, desde o
Bem-estar Psicoldgico, ao Bem-estar Subjectivo. Mas nédo é esse 0 nosso ambito.

Embora o objecto desta reflexdo ndo seja proceder a um debate sobre o conceito de
“Bem-estar” devemos referir que encaramos o Bem-estar como parte das
“humanidades”, ou seja, ndo como um ramo da ciéncia (ao qual se podem aplicar
métricas e medicBes, tdo comuns nas empresas em todo o mundo, sobretudo nas

multinacionais), mas como um ramo da Filosofia e da Psicologia.

Numa perspectiva Existencialista poderiamos até entrar numa outra discusséo, que

também ndo € a deste trabalho: a de questionar se o conceito de Bem-estar existe em si

! De acordo com o IAPMEI, em www.iapmei.pt, estdo abrangidas pelo conceito de PME as empresas que:
tenham um volume de negdcios anual que nao ultrapasse os 50 milhdes de euros e cujo nimero de funcionarios
nao ultrapasse os 250, nem esteja abaixo dos 10 (neste caso, segundo a classificacdo desta entidade,
passariamos para o conceito de Micro Empresa). Das cerca de 370 mil empresas nacionais, cerca de 340 mil
sdo PME’s, segundo dados da Bestrunbusiness, empresa que trabalha na area de apoio e Consultoria a PME’s
nacionais.
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ou se nao é mais do que a representacdo subjectiva que cada individuo dele faz. Noutro
sentido, que ndo chamaremos inverso, mas complementar, o objecto do nosso estudo

séo as descri¢des de Bem-estar do ponto de vista dos sujeitos, de cada Sujeito.

E pois o Bem-estar Profissional tal como é sentido por cada individuo em contexto
empresarial, nas organizagoes, ao desenvolver as suas tarefas profissionais, que esta
reflexdo pretende abordar. Ou seja, 0 Bem-estar Profissional do ponto de vista de cada
Self, de cada Si. Como diz Damésio® (2004) em, O Sentimento de Si (pp. 22-23),
“Embora ndo haja palavra em Portugués que corresponda exactamente ao inglés Self,
a palavra Si traduz a ideia de forma inequivoca. Pareceu-me preferivel usa-la na

versdo portuguesa ao invés de deixar Self por traduzir”.

Estamos pois a falar de uma abordagem de um Si Existencialista, de um Self, com as
suas singularidades, com as suas angustias e alegrias proprias, com o0s seus objectivos
proprios, com a sua forma propria de sentir, diferente de outros com o0s quais se

relaciona.

Procuraremos, por esta via, ir ao encontro de dois aspectos fundamentais que norteiam o
Mestrado em Relacdo de Ajuda — Perspectivas da Psicoterapia Existencial, as quais

fazem, parece-nos, no contexto da actual reflexdo, todo o sentido:

1. Introduzir a vertente da Fenomenologia, procurando as descri¢cdes dos Sujeitos-
no-Mundo (as descricdes de cada Sujeito em contexto, em situagcdo, na sua
intersubjectividade);

2. E, por outro lado, analisar essas descri¢des subjectivas sem pré-conceitos,

colocando-as entre paréntesis, sem procurar interpreta-las.

Do ponto de vista daqueles que sdo os principais Temas Existencialistas, como, a
Existéncia, a Liberdade, a Soliddo, o Ser-no-mundo e a Autenticidade®, entre outros,

cremos que a actual reflexdo toca cada um deles de forma muito proxima.

® Desde Martin Heidegger, a Erich Fromm, passando por Jean-Paul Sartre, L. Binswanger, Minkowski, I. D. Yalom, Paul
Tillich, Rollo May, Medard Boss, V. Frankl, Kierkegaard, Kierk Schneider, entre muitos outros, estes temas séo as key
words base do Existencialismo.
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1.1. Interesse do Tema

Nos tempos de Crise Econémica Mundial, em que vivemos actualmente, cremos que ser
uma Pequena ou Média Empresa é uma vantagem, um factor de competitividade, um
circulo de virtualidade. Neste sentido, consideramos que a reflexdo que vamos
desenvolver podera ser importante para ajudar a enfrentar e a fornecer perspectivas
diferentes de Gestéo, que permitam enfrentar de modo mais positivo a actual Crise, que

ja ultrapassou os mercados e ja se alargou as familias.

Os Gestores enfrentam diariamente niveis elevados de stress e tém de saber gerir
expectativas internas e externas, entre uma miriade de colaboradores, fornecedores,
clientes, jornalistas, publico em geral, entre muitos outros players que constituem o
macro ambiente da empresa. E nesta perspectiva que fazemos a actual reflexo, a qual
consideramos poder ser (til, essencialmente, a trés agentes organizacionais: 0s Gestores,

os Colaboradores e os Accionistas.

Desde logo, podera ser util aos Gestores porque se véem diariamente confrontados com
grandes pressdes de curto prazo e com a solu¢do dum bindémio que tem tudo para ser
incompativel: procurar uma dimensdo cada vez maior para as empresas que lideram, por
um lado, e, pelo outro, serem sempre e sempre mais inovadores e criativos, conseguindo

manter recursos humanos motivados, sentido Bem-estar Profissional.

A expansdo da globalizagdo de todos os mercados, incluindo o financeiro, tem
acentuado no mundo empresarial a necessidade da dimensdo. Uma necessidade que
simultaneamente aumentou as opc¢des do consumidor para niveis nunca antes vistos, o
que levou a urgéncia da diferenciacdo de produtos e servigos e, consequentemente, a

modelos de negdcio assentes em bases cada vez mais criativas.

Ou seja, hoje os gestores tém de ser capazes de liderar e moldar empresas que sao cada
vez maiores. No entanto, a0 mesmo tempo, as empresas precisam de ser cada vez mais
criativas e, como se ndo chegasse, cada vez mais flexiveis. Deste modo, as empresas
necessitam das pessoas, mas necessitam, em nossa opinido, que os seus niveis de Bem-
estar Profissional sejam, se ndo excelentes, 0 mais préximo possivel do Excelente. Dai

resulta o aumento da sua competitividade.
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Ou seja, na perspectiva que aqui defendemos, ndo existe Bem-estar profissional se ndo
existir flexibilidade estrutural da organizacdo, face ao seu ambiente externo, mas,

sobretudo, no seu meio interno.

Conforme referimos, esta reflexdo podera ser util ainda a outras duas entidades que

constituem as organizacdes: 0s Colaboradores e os Accionistas.

Poderd ser util aos Colaboradores porque, tal como os Gestores, se tém visto
permanentemente confrontados com a necessidade de serem cada vez mais produtivos,
assim como cada vez mais criativos. Encontramo-nos novamente perante um binémio
de dificil resolucdo e onde nem sempre é facil estar atento ao Bem-estar Profissional de
guem desempenha as suas tarefas e as suas funcdes (e dizemos tarefas e funcdes,
eliminando, propositadamente, desta reflexdo a palavra “trabalho” — que no seu sentido

etimoldgico tripallium — significa “tortura”).

E, nem os Gestores, com a pressdo dos objectivos de rentabilidade, conseguem estar
atentos a essa componente do Bem-estar Profissional (embora ela surja bastante nos
planos relacionados com o0s recursos humanos das empresas); nem 0S proprios
Colaboradores, que, sufocados pela pressédo da tarefa deixam diariamente de lado a sua

satisfacdo.

Este facto faz com que, por vezes, a nogdo de Bem-estar surja ao Colaborador pela
vertente negativa, ou seja, como Mal-estar Profissional. Como refere um dos
testemunhos recolhidos para a actual reflexéo, “se me é permitida a contradicéo no sentido
da pergunta, a rotina contribui para diminuir o Bem-estar profissional! Tarefas rotineiras levam
a que nao hajam desafios e que haja um afastamento do estado de "bem-estar" que se vai
transformando aos poucos em “mal-estar profissional”. Novas oportunidades, novos estimulos e

evolugdo nos conhecimentos é pois essencial.
E se os Gestores sdo submetidos a urgéncia de apresentarem resultados financeiros

(salientamos “financeiros”) sempre melhores em cada més, esse stress é igualmente

transferido para os restantes escalGes da empresa.
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O resultado é 6bvio. Assistimos hoje nas empresas a existéncia dum batalhdo de
funcionarios obcecados com os resultados imediatos. Resultados que séo traduzidos em
objectivos de curto prazo e que, efectivamente, impossibilitam a resolu¢do do bindmio
Rentabilidade/Bem-estar Profissional. Ou antes, fazem com que os Colaboradores os
resolvam da forma mais Gbvia: centrando-se na primeira e esquecendo o segundo. O que
ndo é de admirar, confrontados com um dia-a-dia de tal forma absorvente alienam
aquilo que é essencial a criagdo: a sua condi¢cdo humana, o seu Bem-estar em sentido

lato.

Este fendmeno tem-se acentuado nos ultimos 20 anos, mas ndo é novo. Ja na década de
cinquenta William White (1956), no seu livro The Organization Man,* evidenciou a forma
como a empresa/organizacdo estava a esmagar a individualidade. White notou como
tudo isto acontecia tanto nas coisas mais gerais (como a formacéo de opinido), como nas

mais especificas (como, por exemplo, a forma de vestir).

Outro autor, este bem mais recente, Daniel Pink (2005)°, vai muito ao encontro da teoria
de W. White, apresentando-nos uma metafora muito curiosa que é a das teclas de um
piano a serem substituidas pelo teclado de um computador. D. Pink refere-se deste
modo a perda de criatividade das organizacdes geridas pelas Tecnologias de Informacéo
(TI), que vao deixando cada vez mais para segundo plano a criatividade dos seus
Colaboradores. Embora na época em que White escreveu ainda ndo existissem empresas
de TI, o que é certo é que os problemas identificados sdo muito similares, 0 que nao

deixa de ser um ponto interessante para futuras reflexdes.

Por dltimo, como referido, este trabalho também podera ser Gtil aos Accionistas.
Socorremo-nos novamente da crise que esta a ocorrer nos mercados de capitais para
sustentar esta afirmacdo. Naturalmente, aquilo que interessa a quem tem recursos
financeiros é a sua sustentabilidade. E a cegueira do tempo imediato leva a perda da

sustentabilidade e, portanto, a destruicdo de capital.

* Ideia apresentada por William White em The Organization Man (2002), University of Pennsylvania Press. A Edicao
original desta obra é de 1956, by Simon and Schuster, Inc.

® Pink, Daniel (2005). A Whole New Mind: Moving from the Information Age to the Conceptual Age. Riverhead Books,
Penguin Group, USA.
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De facto, esta visdo redutora de que as empresas existem apenas para criar lucro
imediato aos accionistas, passa a ser vista a luz de uma sensibilidade diferente, quando
falamos de organizacgbes que apliquem uma Gestdo que tenha por base os valores do
Bem-estar Profissional ou, se quisermos ir mais além, organizagdes que pratiqguem a
Gestdo Existencialista, que aqui defenderemos. Ndo que a componente “lucro do
accionista” seja eliminada. Mas esta sO funcionara se a componente Bem-estar
Profissional for uma das varidveis colocadas no centro das preocupacdes, das decisdes e

dos investimentos da Gestdo Empresarial.

Isto significa pois, em nossa opinido, que o Bem-estar Profissional ndo pode ser apenas
uma preocupacdo de tipo “dever ser” mas deve tornar-se uma preocupacao de tipo
“dever fazer”. Reformulamos: dever de fazer, dever de promover. Esta € uma visdo
muito proxima da de Pedro Moreira e Miguel Pina e Cunha (1997), os quais, a propdésito
da Etica Empresarial referiram: “parece hoje pacifico que as organizacdes devem tentar
dirigir a sua accdo ndo apenas para a obtencdo do retorno do investimento dos seus
accionistas, mas também para a satisfacdo dos seus proprios colaboradores,
fornecedores e clientes, e no limite, para a satisfacdo da generalidade dos seus

stakeholders”.®

Voltemos pois aos Gestores, aos homens que tém de continuar a manter a sua
capacidade de inovacdo, de improviso, de gerir em ambiente de crise, de conseguir
inovar e manter equipas de alto rendimento (criativo e financeiro) e, também eles, de
sentirem Bem-estar Profissional. Como veremos adiante, muitos dos entrevistados que
foram alvo da pergunta “Descreva o que ¢ para si Bem-estar Profissional?” sao Gestores

e Accionistas.

Estes Gestores poderdo encontrar neste trabalho algumas pistas de como a preocupacao
com o Bem-estar Profissional (uma preocupacdo de fazer-sentir, de aplicar, e néo
apenas de saber-saber) poderd ajudar a construir um universo empresarial mais

integrativo, coerente e saudavel.

Como iremos verificar mais adiante através das respostas dadas pelos Colaboradores

das empresas que entrevistamos no ambito da actual reflexdo, alguns dos temas

® Stakeholders: todos os que, de forma directa e indirecta s&o afectados pelas accées de uma organizagao.
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existencialistas, anteriormente referidos, fazem parte do que estes sujeitos consideram
ser para-si “Bem-estar Profissional” (como a Liberdade e a Autenticidade). Um Bem-
estar Profissional Subjectivo, entendido na perspectiva de cada individuo, da realidade

humana em situacdo empresarial: na dindmica organizacional.

A reflexdo que aqui fazemos nédo esta sustentada em benchmarks que possam apoiar o
trabalho desenvolvido. Pelas inimeras pesquisas que fizemos, podemos afirmar que o
conceito de Bem-estar estda amplamente explorado mas, tanto quanto conseguimos
indagar, nunca do ponto de vista da forma como 0s préprios sujeitos o descrevem no

contexto das Pequenas e Médias Empresas Portuguesas.

Lawer (1992) é um dos autores que analisamos e um dos que mais se aproxima da tese
que defendemos. Mas ndo na perspectiva da especificidade de cada sujeito dentro da
empresa, da forma como cada sujeito considera ser, para-si, Bem-estar Profissional. O
autor nunca refere o termo Bem-estar Profissional, mas sim satisfagdo no trabalho.
Lawer afirma: “As organiza¢des que reconhecem e respondem as necessidades dos
empregados providenciam oportunidades para o seu envolvimento e proporcionam uma
melhor qualidade de vida (...).” No entanto, Lawer ndo nos apresenta um universo de

estudo focalizado nas experiéncias concretas dos sujeitos em contexto de trabalho.

Alias, a prépria Psicologia do Trabalho e das OrganizacGes, pelo que nos foi dado
observar na literatura existente, tem dado pouca atencdo ao universo das Pequenas e
Médias Empresas. Talvez, diriamos ndés, porque trabalhar com grandes organizacGes
seja, ndo apenas mais aliciante, em termos de reflexdo, mas também mais rentavel, em

termos de retorno financeiro.

Este foi mais um dos factores que também nos motivou a seguir em frente procurando
solucBes diferentes e inovadoras que possam ser Uteis as Pequenas e Médias Empresas

Nacionais.

" Lawer é referido por Randall S. Schuler e Susan E. Jackson (New York University) no artigo Gestdo de Recursos
Humanos: Tomando posi¢éo para o Século XXI. Comportamento Organizacional e Gestéo, 1997, Vol. 3, N° 2, 255-274.
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2. Enquadramento Conceptual da Investigacao

Neste capitulo faremos o enquadramento conceptual, no &mbito de uma revisdo teorica,
do conceito de Bem-estar Subjectivo. Entre outros conceitos de Bem-estar que
poderiamos referenciar (0s quais sdo igualmente importantes para a existéncia de uma
dindmica organizacional saudavel), o Bem-estar Subjectivo é o conceito que
consideramos estar mais proximo da perspectiva existencialista que aqui defendemos,
uma vez que envolve o Bem-estar do ponto de vista de como é percebido pelo sujeito,

por cada sujeito, em situacao.

Pela sua ligacdo a area de estudo que estamos a desenvolver, e por tantas vezes a
literatura o considerar correlacionado com o Bem-estar Subjectivo, faremos igualmente

uma explanagdo, ainda que mais breve, ao conceito de Bem-estar Psicoldgico.

Revisédo Tedrica

O conceito de Bem-estar Subjectivo

O Bem-estar Subjectivo tem vindo a ser amplamente estudado sobretudo a partir da
década de 80, quando se comecaram a valorizar mais as necessidades secundarias do
individuo, tipicas da dita Sociedade de Consumo. Sdo muitos os autores que abordaram
e definiram o conceito de Bem-estar Subjectivo, cuja evolugdo conceptual nem sempre

reuniu consenso entre os investigadores.

De facto, o conceito é muito abrangente e toca em diferentes vertentes da Psicologia.
Como refere lolanda Galinha (2005), “A abrangéncia do conceito (de Bem-estar
Subjectivo) coloca-o numa posicéo de interseccdo de varios dominios da Psicologia,
designadamente, a Psicologia Social, a Psicologia da Saude e a Psicologia Clinica”.
Segundo a investigadora, o conceito de Bem-estar Subjectivo “evoluiu através de
limites difusos” tendo passado por “dois momentos criticos na sua defini¢do: a distin¢ao
Bem-Estar Material versus Bem-Estar Global; e, a “distincdo Bem-Estar Psicoldgico

versus Bem-Estar Subjectivo”.
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Horley (1984)%, por exemplo, d&-nos uma definicio de Bem-estar Subjectivo
considerando que o conceito representa “um estado em que o individuo se sente feliz,

saudavel ou afortunado, ou em que, pelo menos, tem crenca de que é feliz”.

E claro que, na perspectiva existencialista que aqui defendemos, teriamos de pedir aos
sujeitos que nos descrevessem o que é para si “ser feliz”, “saudavel e “afortunado”. E
por esta razdo que sempre vimos recordando, que 0 nosso objectivo ndo é definir o

conceito de Bem-estar Profissional.

Do ponto de vista existencialista, 0 que aqui nos preocupa, € apurar as descrigdes que 0s
proprios sujeitos elaboram sobre o que € para-si 0 Bem-estar, neste caso, na vertente

Profissional.

Apesar de algumas contradigdes iniciais na definicdo do Bem-Estar Subjectivo, chegou-
se a um consenso, segundo o qual “0 conceito é composto por uma dimensao cognitiva,
em que existe um juizo avaliativo, normalmente exposto em termos de Satisfacdo com a
Vida — em termos globais ou especificos — e uma dimensdo emocional, positiva ou
negativa — expressa. (...) Actualmente, o Bem-Estar Subjectivo parece ter sedimentado
0 seu terreno, de modo que se considera um campo de estudo em expansdo. A medicao
sistemética do conceito tem-lhe fornecido critérios de validade e fidelidade e existe
consenso entre os investigadores sobre a existéncia de uma dimenséo cognitiva e uma
dimenséo afectiva do Bem-Estar Subjectivo que abrangem conceitos como a Satisfacéo
com a Vida e como o sentimento de Felicidade (lolanda Galinha 2005).

Ou seja, a revisdo feita a literatura permite-nos concluir que o Bem-Estar Subjectivo é
considerado a partir da perspectiva do proprio individuo. “Deste modo, o campo de
estudo do Bem-Estar Subjectivo diferencia-se do da Psicologia Clinica tradicional”,
focando “‘estados de Bem-Estar Subjectivo de longo termo e n&o apenas o humor
momentaneo. (...) De facto, “o Bem-Estar Subjectivo € um conceito de importancia
crescente num mundo onde se espera que as pessoas vivam as suas vidas de modo a que

elas préprias se sintam preenchidas, segundo os seus proprios critérios™.’

8 Aqui citado a partir da obra de Pais Ribeiro, J. L., (2005). Introducéo a Psicologia da Saude. Coimbra. Ed. Quarteto.

° Citagdo livre do artigo de lolanda Galinha (2005). Histéria e evolucdo do conceito de Bem-Estar Subjectivo.
Sociedade Portuguesa de Psicologia da Saude. Psicologia, Saude e Doencas, Vol. 6, No2, pp. 203-214.
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Digamos que estamos em presenca de um Ecossistema de Bem-estar, com multiplas
variantes, umas condicionando o desenvolvimento e a harmonia das outras,
nomeadamente em contexto organizacional. Podemos pois concluir, tendo em conta a
literatura revisitada, que o Bem-estar Subjectivo envolve sempre experiéncias pessoais
da vida dos sujeitos (geralmente imbuidas de termos como felicidade, gozo pessoal e
experiéncias emocionais agradaveis), dai a importancia conferida (igualmente por nos,

na actual reflexdo), as descricdes dos sujeitos entrevistados.

Sobre a evolugédo do Conceito de Bem-estar Subjectivo

O Bem-estar Subjectivo é um conceito recente (com apenas 50 anos) e complexo, que
tem vindo a ter cada vez mais importancia a medida que avangamos no seculo XXI.
Segundo lolanda Galinha (2005), no artigo ja citado, o Bem-Estar Subjectivo, é hoje
entendido sob um consenso mais alargado entre 0s principais investigadores,
observando-se a existéncia “de uma dimensdo cognitiva e de uma dimenséo afectiva do
conceito”, que constituem, por si proprias, conceitos igualmente abrangentes (como a
“Qualidade de Vida” e 0 “Afecto”).

Um dos autores que a investigadora refere neste ponto da sua analise é Diener (1984),
segundo o qual o conceito de Bem-estar Subjectivo, como o conhecemos neste
momento, exprime igualmente 0s aspectos subjectivos da qualidade de vida dos
individuos. Estamos assim no dominio da subjectividade, de avaliagdes dos proprios
individuos (avaliagdes que, segundo Diener, podem ser afectivas ou cognitivas).

lolanda Galinha considera, Wilson (1960) como o autor que estudou pela primeira vez o
conceito de Bem-estar, conceito este que esteve inicialmente associado a ciéncia
Economica e cujo significado estava centrado na no¢do de Bem-Estar Material, que
seria “a avaliacdo feita pelo individuo ao seu rendimento ou a contribui¢do dos bens e

servicos que o dinheiro pode comprar para o seu Bem-estar”. Na década de 60 o
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conceito ultrapassou a mera definicdo econdmica e assumiu caracteristicas de Bem-estar

Global: “de Bem-Estar na vida como um todo”, refere a autora.

Ou seja, muito para além dos recursos meramente materiais, 0 nosso Bem-estar €
determinado por outros aspectos, como a saude, as relacfes sociais e familiares, as
relag0es de amizade, a necessidade de dar e transmitir afecto, a necessidade de ser
amado e mimado, a necessidade de sermos reconhecidos e, igualmente, a satisfacdo que
retiramos do nosso trabalho, entre muitos outros que poderiamos referir. Ou seja, como
diz lolanda Galinha (2005, pp. 203-214), “com a emergéncia do conceito de Bem-Estar,
como o conhecemos hoje, foi necessario proceder a uma distingdo operacional e

terminoldgica entre o Bem-Estar Material e o Bem-Estar Global . *°

“A investigacdo sobre o Bem-estar Subjectivo aponta para o facto de que as pessoas
ndo apenas evitam o mal-estar mas procuram a Felicidade.” (I. Galinha (2005). Deste
modo, o Bem-Estar, como objecto de estudo cientifico, “permitiu construir medidas que
possibilitam uma avaliacdo mais fina dos indicadores da Salude Mental, através de
variaveis como a Satisfacdo com a Vida, a Felicidade, o Afecto Positivo e 0 Afecto
Negativo (Lucas, Diener, & Suh, 1996, citados por lolanda Galinha, 2005).

Para focar um dos exemplos mais mencionados, Diener, E. ** (1984), apresenta o
conceito abrangendo, de forma transversal, todos os prismas pelos gquais se pode avaliar
0 Bem-estar do Sujeito (bem como o seu Mal-estar), numa escala que variaria da
ansiedade e do desespero até ao éxtase. A primeira vez que Diener teorizou o conceito
de “Subjective Well-being”, segundo a literatura a que tivemos acesso, foi em 1984. *?

Na perspectiva deste autor, incluem-se no conceito de Bem-estar Subjectivo, sem que
uns excluam os outros, dimensdes como o “optimismo”, os “estados de animo”, a

“satisfacdo geral com a vida” e a “satisfacdo no trabalho”.

1 A autora cita, neste caso, o contributo tedrico de Van Praag & Frijters, 1999, autores que ndo lemos na sua obra
original.
" Ed Diener, Ph. D., é Investigador e Psicélogo da area Positivista, Professor na Universidade de lllinois. Foi

Presidente da International Socyety of Quality of Life Studies e da Society of Personality and Social Psychology.
Considerado um dos Psicélogos mais conceituados do Institute of Scientific Information. Diener € também Cientista
Sénior na Gallup Organization (informagdo recolhida no Website da Universidade de lllinois, em www,

http://www.psych.uiuc.edu/~ediener/.

2 Como o proprio refere em “The Science of Well-being”. The collected Works of Ed Diener, Ed. Ed Diener.
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Né&o deixa de ser curioso, que o ultimo livro publicado por E. Diener (2008) tenha como
titulo Happiness. Unlocking the Mysteries of Psychological Wealth, publicacdo na qual

dedica um capitulo completo ao tema “Happy people function better”.

Para além de estabelecer a relagdo entre salde e felicidade, referindo que ndo teremos a
primeira sem a existéncia da segunda, E. Diener também dedica um capitulo a tematica
da “Felicidade no Trabalho’ onde defende gque o trabalho deve pagar-nos para sermos
felizes! Embora o conceito de Felicidade ndo constitua o tema central da nossa reflex&o,
tem uma ligagdo intrinseca ao conceito de Bem-estar Subjectivo, e, no caso da
actividade profissional, como refere Diener na obra anteriormente citada, apresenta uma

forte ligacao ao préprio conceito de Bem-estar Profissional.

J& Edwin A. Locke, em 1976, embora ndo usando o termo “Bem-estar Profissional”,
utiliza a expressdo “satisfacdo no trabalho” para definir a quilo que designa como "um
estado de prazer ou de emocdes positivas resultantes de avaliagdes de um trabalho ou
de experiéncias de trabalho".*® Parece-nos particularmente incisivo, para a nossa
reflexdo, a expressdo usada por Locke: “avaliagdes de um trabalho”. Ou seja,

avaliacdes feitas pelo sujeito, na perspectiva do sujeito, percebidas pelo sujeito.

Voltamos pois a abordagem de que o Bem-estar Profissional ndo pode ser separado da
sua Subjectividade, que, na perspectiva de Locke (1993)* abrange os aspectos
relacionados com a satisfacdo geral do individuo face a sua vida (aspectos pessoais),
mas igualmente a Satisfacdo do individuo com o seu trabalho, numa alargada teia de

relacfes que abarcam igualmente o Bem-estar Fisico e 0 Bem-estar Social.

O conceito de Bem-estar Psicoldgico

A nocgdo de Bem-estar Psicologico, em termos de revisdo tedrica surge-nos muitas
vezes, e de diferentes modos, associado ao conceito de Bem-estar, de um ponto de vista

geral, bem como ao conceito de Bem-estar Subjectivo. Alias, lolanda Galinha (2005)

¥ Citamos este autor tendo por base a referéncia ao mesmo encontrado no artigo Relagbes entre Estrutura
Organizacional e Bem-estar Psicolégico, da autoria de Siqueira, Mirlene Maria. Universidade Metodista de S. Paulo (pp.
7-8).

“Locke, Edwin, A. (1993). Effect of dysfunctional thought processes on subjective well-being and job satisfaction.
Journal of Applied Psychology (JAP).
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refere inclusivamente, no artigo anteriormente citado, que a distingdo conceptual entre
Bem-estar Subjectivo e Bem-estar Psicoldgico (na década de 80) foi o segundo grande
momento histdrico-social da evolucdo do conceito de Bem-estar Subjectivo (o primeiro
grande momento teria sido a distingdo entre Bem-estar Material e Bem-estar Global, na

década de 60, como afirmamos atréas).

Parece-nos pois importante, ainda que sumariamente, referir, em termos dos autores que

indagamos, quais 0s principais aspectos que parecem diferenciar ambos os conceitos.

Neste sentido, Ryff (1995)™, defende existirem, de facto, diferengas conceptuais entre
Bem-estar Subjectivo e Bem-estar Psicologico. Fazendo uma analise historica dos
conceitos, o autor refere que ha 100 anos o Bem-estar Psicoldgico era equivalente a ndo
estar doente, a auséncia de depressdo, de ansiedade ou de perturbacdes mentais.
Claramente, nesta altura o conceito estava ligado a existéncia de salde mental e a

auséncia de doenca.

No entanto, para Ryff (1995)*°, o Bem-estar Psicolégico ndo significa apenas auséncia
de perturbacdo mental ou ndo estar doente. Na perspectiva do autor, 0 Bem-estar
psicolégico envolve seis vertentes complementares e transversais a vida do sujeito: a
auto-aceitacdo (a atitude do individuo face a si-préprio e a sua vida); o sentir que
domina o ambiente que o rodeia e o seu quotidiano; ter objectivos de vida, objectivos
que confiram significado a vida do sujeito; sentir necessidade de se valorizar, de
crescer, a nivel pessoal, de se auto-realizar; conseguir ter relagdes positivas com 0s
demais (conseguir estabelecer relacbes de confianca e de afecto com o outro); e ter

autonomia (o sujeito sentir-se capaz de seguir e realizar as suas proprias convicgdes)®’.

Segundo a investigacdo de lolanda Galinha (2005), o conceito de Bem-Estar
Psicologico terd, desta forma, sido fundado nos anos 80, por Ryff, “e integra os
conceitos de auto-aceitacdo, autonomia, controlo sobre o meio, relagdes positivas,

propdsito na vida e desenvolvimento pessoal”. E conclui: “Os estudos sobre o Bem-

"5 Citado por Leite, A. Paul e C. & Sequeiros, 2002
16
Idem.

v Descrigdo livre dos conceitos enunciados por Ryff na sua obra original e referidos por Paul Leite e C. & Sequeiros
(2002). em O Bem-estar Psicolégico para individuos em risco para doencas neurolégicas hereditarias de aparecimento
tardio e controlos. Psicologia, Saude & Doencas, 3 (2): 113-118.
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Estar Subjectivo desenvolvem-se em paralelo e, muitas vezes, em articulacdo com o0s
conceitos do Bem-estar Psicoldgico, no seio de um campo ainda maior que é o da
saude em geral e da Saude Mental em particular. A separacdo do Bem-Estar
Psicologico e do Bem-Estar Subjectivo torna-se, por estas razdes, essencial para

respeitar os limites dos conceitos”.

3. Objectivos

Anélise do Bem-estar Profissional do ponto de vista do Sujeito

O que procuraremos estudar é o que cada Sujeito, em contexto relacional nas
OrganizacOes, sente ser, para-si, Bem-estar Profissional. Cada Sujeito como um Ser
préprio e, portanto, ndo se lhe pretendendo aplicar escalas de afericdo ou métricas. O
que pretendemos, pois, é conferir um enquadramento Existencialista (tanto quanto isso
nos seja possivel) as descrigdes feitas pelos sujeitos a propdsito do tema que estamos a

estudar.

A avaliacdo que cada individuo faz de Bem-estar Profissional é subjectiva: baseia-se em
percepcoes e avaliagcdes subjectivas das suas ocupacdes e das suas funcbes profissionais.
Da forma como se sente ao desempenha-las e da forma como esse desempenho é visto
pelos outros, dentro da organizacdo, numa faceta de intersubjectividade dialogante entre
o individuo, os seus pares, e a propria Organizacdo. Ou seja, estamos a falar do Bem-

estar Profissional Percebido pelo Sujeito. Percepcionado pelo Eu.

A percepcdo de Bem-estar Profissional que apresentamos nesta reflexdo, recordando,
resulta da descricdo das experiéncias dos individuos que entrevistamos no ambito da
actual Tese, sem que tenha havido a imposi¢do de uma matriz de avaliagdo externa

prévia e condicionante.
Assim, o objectivo do estudo que nos propomos fazer, a semelhanca da Psicoterapia
Existencial, “que se desvincula das amarras tedricas da padronizacdo e das

generalizagGes aprioristicas conferindo maior atencdo ao encontro terapéutico,
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(Carvalho Teixeira, J. A. 1997) pretende, de igual modo, afastar-se das amarras e das
escalas de afericdo que colocam os sujeitos nas empresas em grelhas pré-determinadas
de competéncias e de conhecimentos exigidos.

Grelhas de valores normativos impostos de cima que ndo prestam qualquer atencdo ao
encontro empresarial. Permita-se utilizarmos esta expressao, que cridmos no sentido de
expressarmos aquilo que aqui defendemos: que a rela¢do do individuo com a empresa é,
numa perspectiva existencialista, o encontro entre duas entidades, com especificidades
préprias. Trata-se do encontro do ser sujeito com o ser empresarial, onde nem sempre é
facil encontrarmos uma linha condutora para um objectivo comum que permita o ganho

de ambas as partes.

N&o nos interessa pois estudar, por exemplo, a relacdo entre Bem-estar Profissional e
Saude (ou a auséncia desta), mas sim entre Bem-estar Profissional e a realizacdo de si

mesmo.

Nesta perspectiva, 0 que procuramos € perceber o homem, o sujeito, a partir do seu
mundo concreto. Perceber a faceta do Bem-estar Profissional, partindo das palavras que
préprio sujeito utiliza para descrever o seu mundo e para descrever o que nele ocorre e

Ihe ocorre (uma espécie de “Psicologia Fenomenologica™®)

Sendo assim, pretendemos avaliar as crencas dos individuos sobre o seu Bem-estar
Profissional, em completa liberdade para dizerem o que lhes sugere a pergunta de
investigacdo, a qual consideramos importante colocar neste momento: “O que significa
para-si Bem-estar Profissional?”. E esta a pergunta a que nos propomos responder nesta

reflexao.

Explicando a sua teoria da Liberdade a Beauvoir (Rowley H., 2007), Sartre referiu ndo
permitir que nenhum cddigo pré-estabelecido determinasse a sua vida, que seria de sua
prépria construgélo.19 E neste sentido que colocamos 0 nosso objectivo relativo ao

conceito de Bem-estar Profissional: o que pretendemos é perceber como os sujeitos

'8 Expressao utilizada por Carvalho Teixeira, J. A., no 5° Simpdsio sobre Psicopatologia — Perspectivas Existenciais.
ISPA Lisboa. Junho de 2007.
!9 |deia descrita por H. Rowley, na Biografia de Sartre e Beauvoir, Ob. Cit., p.39 e 59.
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entrevistados descrevem o conceito, sem nenhum codigo pré-estabelecido, que lhes

tenha sido imposto pelo investigador.

Recusaremos pois, as pretensdes deterministicas da cientificidade j& que o que nos
preocupa € o Homem. Um Homem impossivel de separar da sua situacéo, do seu tempo
e do seu espaco, actual e projectado. E neste sentido que afirmamos que 0 nosso
objectivo e 0 nosso interesse ao abordar o Bem-estar Profissional descrito pelos
individuos é o do Bem-estar Subjectivo. Como diria Sartre, € um interesse pelo vivido,
pelo homem em situacdo, como afirma na sua palestra “O Existencialismo é um
Humanismo”: “ndo h& uma natureza ou uma esséncia humana, a priori. Nao nascemos
cobardes ou preguicosos. Escolhemos sé-lo. O Homem é responsavel por aquilo que é
(...) sem desculpas. E isto que quero dizer quando digo que o Homem estd condenado a

ser livre”. (Rowley, H. 2007).

Convira referir, que a “realidade humana” que aqui mencionamos, nao se refere, em
termos Existencialistas, a uma “natureza humana”, tal como é defendido por Sartre, ao
longo de O Ser e 0o Nada**. Como sabemos, nas empresas ¢ muito comum ouvirem-se
expressoes de tipo: “Isto ndo estd na natureza de «A»” ou “«By» ndo nasceu para a
fungdo X . Estas expressdes abordam o Ser sob a alcada de uma natureza determinista,
que ndo sera objecto da nossa reflexao.

A “realidade humana” que nos interessa abordar (e indo ao encontro da corrente
Existencialista), ndo é a de uma “natureza humana” que se investiga ou que se tenta
descobrir em cada colaborador, em cada individuo. Como referiria Sartre, do ponto de
vista existencial a “realidade humana” ¢ “ (...) uma existéncia situada, um Projecto, e,
como tal, compreensivel pelo existente (...).?> Ou seja, onde as diferencas individuais

sdo tidas em conta. Tal é o que defendemos nesta reflexdo.

20 “Homem em situagdo” é um Conceito base em Sartre, transversal & sua obra filoséfica, nomeadamente em O Ser e
o Nada, aqui citado, mas igualmente em varios textos do autor como L’Antropologie, publicado em Situations 1X, p. 83.
Uma vez que néo tivemos acesso a edicao original da referida palestra, citamos aqui a referéncia encontrada na
recente biografia de Sartre e Beauvoir, da autoria de Hazel Rowley — Sartre e Beauvoir, A Histéria de uma vida em
comum, Asa Editores, Col. Caderno, 12 Edigao, Outubro 2007. Nesta obra, a autora descreve como Sartre iniciou a sua
famosa palestra O Existencialismo € um Humanismo: “Na verdade, o Existencialismo ndo é uma filosofia nem positiva
nem negativa, disse & audiéncia. Uma vez que Deus néo existe, o homem faz-se a ele proprio (...)". (P. 180).

! 3arte, J. P., (2005) O Ser e o Nada. Ed. Vozes, 132 Edic&o revista.
22 3arte, J. P., “L’Antropologie”, Situations, IX, p. 83.
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4. Procedimentos Metodoldgicos

Enquadramento da Investigacao

Néo se pretende, nesta reflexdo, fazer julgamentos ou avaliaces (positivas ou negativas) sobre
0 que significa o conceito de Bem-estar Profissional para os Colaboradores das Pequenas e

Médias Empresas Nacionais (PME’s).

Voltamos a referir esta ideia, uma vez que, mesmo colocando-nos sob o ponto de vista do
‘investigador’ (e, como tal, de alguém que utiliza uma perspectiva de questionamento da
realidade a partir de dados recolhidos externamente), tal ndo nos permite, ou ndo nos da o
direito, na perspectiva fenomenoldgico-existencial que aqui defendemos, a exercer julgamentos

ou aplicar conceitos normativos as respostas gque nos foram dadas pelos inquiridos.

Esta reflexdo ndo pretende pois facultar metodologias de trabalho para a pratica de uma Gestao
Existencialista. Pretende-se sim, apresentar linhas de orientacdo, que, aplicadas com
criatividade, com singularidade, podem marcar uma diferenca competitiva para as empresas que

as utilizem, face aos seus concorrentes no mercado.

E claro que sabemos que todas as respostas obtidas nos 23 inquéritos tm o seu significado e
correspondem a uma realidade especifica, propria. Qual? A realidade singular referente a cada
sujeito entrevistado: a l6gica das situacdes, vividas por cada sujeito, vista, como diria Crozier
(1981, p. 456) “a partir da experiéncia dos actores”. Ndo estamos pois a procura da Verdade, de
uma Verdade ou de vérias Verdades. Estamos a procura, € o que de facto nos motiva, é a
verdade para cada sujeito entrevistado. Aquilo que para cada um significa a nogdo de Bem-

estar Profissional.

Numa atitude Fenomenolégica, mais uma vez, tanto quanto possivel, fugiremos das
generalizagdes conceptuais. Queremos focar-nos nas descri¢cGes, na apresentagdo dos factos

relatados pelos sujeitos em situacao.

Participantes

Todos os 23 entrevistados sdo colaboradores, gestores ou accionistas e empresarios de Pequenas
e Médias Empresas Portuguesas. A pesquisa foi realizada entre os dias 22 de Abril e seis de
Maio de 2009.
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As empresas seleccionadas para aplicacdo do inquérito foram escolhidas por representarem a

dimensdo de PME, quer ao nivel do nimero de trabalhadores, quer do seu volume de facturacgéo.

No entanto, tivemos igualmente em consideracéo o facto de serem todas empresas conhecidas e
reconhecidas pela comunidade empresarial, como empresas que desenvolvem boas préticas no
que se refere as suas politicas de Recursos Humanos. Pareceu-nos que entrevistar colaboradores
de empresas conhecidas por usarem mas praticas de gestdo de Recursos Humanos em nada
beneficiaria a nossa Tese pois 0 nosso objecto de estudo ndo assenta na vertente do Mal-estar

Profissional (talvez, quem sabe, este seja um bom tema para uma proxima reflexao).

Para além dos factores de escolha anteriormente identificados, as empresas seleccionadas foram
ainda escolhidas por serem organizacGes reconhecidas pela elevada qualidade do output dos
seus produtos e servicos e pela forma digna e responsavel como se inserem na comunidade.
Neste sentido, tivemos ainda a preocupacdo de que as empresas seleccionadas para a nossa

pesquisa fossem empresas eticamente irrepreensiveis.

Propositadamente também, foram escolhidas empresas dos mais diferentes sectores de
actividade, desde Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, a empresas de Media e
Publicidade, Distribuicdo, Ginasios, Centros de Medicinas Alternativas e até empresas cujo
negdcio se faz on-line, via Internet, bem como start-ups, cuja origem, como sabemos, esta

ligada as Universidades.

Tivemos igualmente a preocupacao de que os cargos e as fungdes dos entrevistados fossem tao
variados quanto possivel. Esta razdo prende-se, uma vez mais, com o facto de ndo desejarmos
teorizar o conceito de Bem-estar Profissional, mas, tdo-somente, perceber como 0s sujeitos nas

organizagdes sentem este conceito, independentemente do cargo que ocupam.

Mais a frente procederemos a apresentacdo de um conjunto de métodos e técnicas
seleccionadas, a justificacdo do seu caracter preferencial e a sua respectiva

adaptabilidade, tendo em conta a problematica em analise: o “Bem-estar Profissional”.

Caracterizacao da Amostra

Neste ponto do trabalho apresentamos somente um quadro onde consta o perfil dos
entrevistados: profissdo e cargo desempenhados, bem como o sector de actividade da
respectiva empresa / organizacdo ao qual pertencem. Julgamos que esta é a abordagem
qgue melhor se adequa a perspectiva que defendemos nesta Tese e que é a de sermos o

mais isentos possivel no que respeita a descrigdo pessoal de cada resposta.
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QUADRO 1: Caracterizacdo da Amostra

PERFIL DOS
ENTREVISTADOS
E1l
E2

E3
E4
ES

EG6
E7
ES8

EQ9

E 10
E 11
E 12
E 13
E 14
E 15
E 16
E 17
E 18
E 19
E 20

E 21
E 22

E 23

PROFISSAO/CARGOS

Terapeuta de Acupunctura

Directora Pedagdgica e
Proprietaria

Gestor e Empresario
Consultora

Recepcionista e Monitor de
Fitness

Director-Geral
Sécia e Auditora

Consultor e Auditor

Coordenador Desportivo e
Monitor

Gestora Comercial
Gestora Comercial
Programadora
Gestor
Gestor
Assistente Administrativa
Saécio Gerente
Sdcio Gerente
Sécia do Parque de Campismo
Web Designer

Presidente e Professor
Universitario

Country Manager

WebDesigner e Sécio

Gestora

SECTOR DE ACTIVIDADE DA
ORGANIZACAO / EMPRESA
Clinica de Terapias Alternativas

Colégio Privado

Editora
Consultora na area da Qualidade

Ginasio

Tecnologias de Informacéo
Consultora na area da Qualidade

Consultora na area da reorganizagédo de
processos

Ginasio

Tecnologias de Informacéo
Higiene e Seguranga no Trabalho
Desenvolvimento Tecnolégico
Consultoria Empresaria Genérica
Estudos de Mercado
Tecnologias e Produtos de Seguranga
Alimentacéo
Business2Business on-line
Parque de Campismo Ecolégico
Tecnologias e Webdesign

Editora e Formag&o Profissional

Empresa de Tintas para Automdveis

Empresa de Webdesign

Associagdo para o Desenvolvimento Integrado

de uma Regido

Legenda: E1 e assim sucessivamente significa “Entrevistado1”.

Procedimentos de recolha de dados

A informacdo foi recolhida através de um conjunto de 23 inquéritos enviados aos

participantes que aceitaram dar o seu contributo para actual reflexdo. A pergunta de

investigacdo estava dividida em dois itens, nomeadamente:
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1. Descreva o que é para si Bem-estar Profissional.
2. Resuma, em 3 expressdes e/ou palavras, o que é para si bem-estar Profissional Note:

apenas 3 expressdes ou palavras.

Todos os questionarios foram enviados via e-mail e respondidos pelo mesmo canal.
Previamente, todos os participantes convidados a responder, receberam um telefonema a
explicar qual o objectivo do estudo e a indicar que iriam receber as perguntas via e-mail.
Foi-lhes solicitada ainda autorizacdo para utilizacdo das suas respostas, mesmo se tal
ocorresse através da transcricdo das suas proprias expressdes. Todos 0s inquiridos
concordaram com esta solicitacdo. De qualquer forma, a identidade dos inquiridos foi

preservada sendo que todos os nomes sao ficticios.

Apo6s o envio do e-mail foi realizado um telefonema de follow-up a cada inquirido cujo
objectivo foi indagar se tinham dlvidas sobre as perguntas colocadas ou algum pedido
de esclarecimento adicional. Nenhum dos inquiridos demonstrou necessidade de
qualquer esclarecimento. Posteriormente, foram feitos telefonemas de reminder para
obter respostas, uma vez que a maioria das pessoas nao respondeu de imediato e haveria
o0 perigo do e-mail ficar esquecido. Estes telefonemas de reforco (para além dos varios
e-mails) foram realizados junto de cerca de metade dos inquiridos (12 pessoas), uma vez

que os restantes responderam pré activamente.

No total, foram enviados 30 inquéritos, com o objectivo de conseguirmos 20
respondentes. Uma vez tendo conseguido 23 respostas (todas consideradas validas),
optdmos por ndo anular as trés respostas a mais face ao pretendido, pois esse
procedimento iria obrigar a tomar partido sobre que inquéritos anular em detrimento de
outros. E evidente que o poderiamos fazer de forma aleatoria para evitar este
inconveniente, ou fechar a oportunidade de participagdo de mais individuos assim que
atingissemos o objectivo de ter 20 respostas. No entanto, consideramos que anular trés
respostas ao inquérito, fosse qual fosse a metodologia utilizada para o fazer, ndo era
uma posi¢do nada Existencialista, para além de nos poder estar a privar de informagéo

valiosa para o tema de estudo.
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Os individuos verbalizaram, por escrito, as suas experiéncias acerca do que € para-si 0
Bem-estar Profissional. Procurou-se obter, ao ‘jeito’ fenomenoldgico, a descri¢do das
experiéncias internas de Bem-estar Profissional de cada inquirido.

O que se pretende avaliar, como anteriormente tivemos ocasido de referir, sdo as
crencas dos individuos sobre o seu Bem-estar Profissional. Estamos pois em presenca
de contetidos representativos, significantes para cada individuo, no que respeita a sua
prépria descricdo de Bem-estar Profissional. Por isso, tudo o que ficdmos a conhecer,
foi-nos dado pelas descricbes dos proprios sujeitos, através das suas proprias

expressoes.

Conviria aqui recordarmos a importancia de Paul Ricoeur (1996) nesta analise, no que
se refere a sua “Teoria da interpretagdo”. A nossa convicgao € a de que, se tudo o que
fazemos € tdo determinado pela forma como comunicamos as nossas ideias, e pela nossa
capacidade de desempenho nessa area, entdo, poderemos ficar a saber muito sobre o
tema da nossa pesquisa perguntando e ouvindo activamente o que 0s inquiridos nos

disseram, nos descreveram.

A entrevista como técnica de recolha de informacéao

Uma abordagem predominantemente qualitativa

O nosso papel como investigadores, ndo ambiciona pois decidir ou concluir o que é bom
OuU mau, 0 que esta correcto ou incorrecto, no que concerne as descricbes que 0S
entrevistados nos fizeram. O nosso objectivo centrou-se, tdo simplesmente, em registar
as suas descricdes, em constatar a forma como descrevem o que é para eles Bem-estar
Profissional e em agrupar, em termos de andlise de contetdo, as descri¢cbes de Bem-

estar por conjuntos significantes.
A exposicdo dos resultados desta analise € pois encarada como uma oportunidade de

apresentarmos factos, que cada sujeito, dependendo do seu papel na empresa, podera

depois retirar para si a sua relevancia ou ndo, a sua aplicabilidade ou né&o.
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Relativamente a técnica de recolha de informacéo, optou-se, portanto, pela realizacao de
entrevistas, uma vez que € a técnica mais associada as abordagens qualitativas. Trata-se
de uma técnica menos directiva que a do questionario pois é dada ao entrevistado

liberdade e a sua opinido é totalmente considerada.

N&o pretendemos igualmente fazer uma avaliacdo psicoldgica dos individuos, j& que,
poderemos considerar, que mesmo um individuo com perturbacGes psicolégicas pode

sentir-se bem e feliz no seu trabalho.

Desta forma, a presente reflexdo tem por base uma investigacdo de caracter empirico e,
tendo em conta o referencial tedrico bem como a delimitacdo do objecto de estudo,
optou-se por uma abordagem predominantemente qualitativa, pois “Enquanto o0s
investigadores que utilizam o inquérito por questionario tentam assegurar o sucesso da
sequéncia pergunta-resposta definindo os termos-chave e fornecendo conjuntos prévios
de opgdes de resposta, as metodologias qualitativas procuram alcangar 0os mesmos
objectivos subscrevendo o principio de que os termos-chave devem ser fornecidos e
definidos pelos préprios inquiridos, e, portanto, dando-lhes liberdade para formular as

suas proprias respostas”(Foddy, 1996: 18).

As abordagens qualitativas procuram, portanto, captar tragos qualitativos, como
representacdes, motivacGes ou atitudes, que ndo sdo passiveis de quantificar. A
metodologia de caracter qualitativo tem a particularidade de servir para aprofundar

especificidades.

N&o queremos com isto dizer que as metodologias qualitativas s&o melhores ou piores
do que as metodologias quantitativas. O que acontece é que cada uma delas responde a
necessidades diferentes de acordo com o objectivo da investigacdo que se esta a realizar.
Ou seja, complementam-se. Tendo em conta este pressuposto, utilizamos igualmente
aspectos caracteristicos de uma metodologia quantitativa, na medida em que
procuramos quantificar (em %) as “categorias/tipologias” obtidas através da analise de
conteldo das respostas dadas nas 23 entrevistas efectuadas. Para tal foi utilizado o
programa de analise estatistica aplicado as Ciéncias Sociais, 0 SPSS — Statistical
Package for the Social Siences. Esta necessidade colocou-se quando percebemos que
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era importante, para a nossa exploracéo, conseguirmos chegar a determinados conjuntos

e agrupamentos de respostas qualitativamente similares.

Todavia, ha que ter em consideracao que esta técnica comporta determinadas limitacdes
que ndo devem ser ignoradas, nomeadamente a fragil directividade do dispositivo de
recolha de informacgdo e as interpretacbes dos entrevistados que respeitam 0s seus
quadros de referéncia, o seu tipo de linguagem e as suas categorias mentais especificas.
Relativamente as vantagens, ndo se pode deixar de referir a profundidade dos elementos

de analise que as entrevistas permitem recolher.

Como afirmam Quivy e Campenhoudt, nas entrevistas “o investigador (...) ranto quanto
possivel, «deixara andar» o entrevistado para que este possa falar abertamente, com as

palavras que desejar e na ordem que lhe convier ”. (1992:194).

Todos estes pontos foram alvo de uma reflexdo atenta da nossa parte e a nossa opgédo
pelo método escolhido foi perfeitamente consciente e em plena convic¢do de que
estavamos a fazer a escolha melhor face ao panorama das mdltiplas escolhas possiveis
em funcdo do objecto de estudo. Mas também em funcdo daquele que € 0 nosso
objectivo primordial: o de olhar para o Bem-estar Profissional, ndo como conceito a

generalizar, mas como descricdo dos proprios sujeitos.

Analise de conteudo: tratamento e analise da Informacéao

Como técnica de tratamento e andlise da informacao, optou-se pela analise de conteudo,
comummente utilizada no dominio da investigacdo por diversas Ciéncias Sociais e
Humanas. Trata-se de uma técnica que permite a analise de dados reunidos de uma
forma controlada e sistemética, tendo como principal objectivo a organizacdo e a
classificacdo desses mesmos elementos, proporcionando a consecugdo de novos

conhecimentos.

Laurence Bardin define a analise de conteudo como “um conjunto de técnicas de

andlise das comunicacgdes visando obter, por procedimentos sisteméticos e objectivos
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de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcao
(variaveis inferidas) destas mensagens” (1988: 42).

Como qualquer técnica de analise, a analise de contetdo também tem as suas
limitagGes, nomeadamente:

- Riscos de interpretagdo subjectiva: dado que este instrumento metodoldgico
ndo é utilizado de forma mecanica, exigindo uma forte intervencdo por parte do
investigador, é necessario um maior esfor¢o de rigor na analise dos dados s6 possivel
através da consciéncia deste risco.

- Incompreensédo do sentido da mensagem: estritamente relacionado com o
problema da interpretacdo subjectiva, ou seja, com o caracter polissémico da mensagem,
estd a dificuldade em captar o sentido da resposta sem produzir enviesamentos. Para
anular de alguma forma este problema, o investigador terd que possuir um
conhecimento aprofundado do modo como os entrevistados utilizam a sua linguagem
prépria, dominando em profundidade os termos especificos da sua actividade

(nomeadamente). O que ocorre, No caso concreto.

Procedimentos utilizados na analise de contetdo das 23 respostas

A andlise de conteddo comecou pela reunido num mesmo documento (Anexo H) do
conteddo integral do que os entrevistados responderam nos inquéritos que lhes
dirigimos via e-mail. Recorde-se que nenhum dos entrevistados respondeu
pessoalmente e cara-a-cara as questdes colocadas. Este procedimento metodoldgico

permitiu-nos reunir o feedback de 23 individuos em, pouco mais, de uma semana.

Para além da reducdo de tempo de resposta, quando comparado com a técnica da
entrevista presencial, este procedimento, utilizando o envio da entrevista via Internet,
permitiu-nos ainda ndo perder o tom do discurso de cada um dos entrevistados. Ou seja,
0 que eles nos responderam foi, efectivamente, 0 que transcrevemos para a nossa
reflexdo. Mesmo utilizando metodologias a distancia para a recolha de informacdo, que
muitos poderdo considerar informais, cremos ter conseguido fazer transparecer todas as

expressdes dos individuos (hesitagdes, medos, etc.).
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Seguiu-se entdo um processo de identificagdo, através da leitura atenta de cada uma das
entrevistas realizadas. Este procedimento levou a identificacdo das diversas
problematicas referidas pelos entrevistados, no que se refere ao que consideram ser,
para-si, Bem-estar Profissional. Sublinharam-se no texto as frases mais relevantes e
ilustrativas para a problematica em analise, bem como as frases mais elucidativas que
serviram posteriormente para ilustrar o texto de apresentacdo dos resultados, bem como

os capitulos “Discussdo” e “Conclusao” da actual reflexéo.

O aprofundamento foi a fase onde se procedeu a uma “andlise tematica” e a uma
“analise categorial”. A analise tematica, consiste, para Laurence Bardin, por exemplo,
“em descobrir os «nucleos de sentido» que compdem a comunicacao e cuja presenca,
ou frequéncia de aparicdo podem significar alguma coisa para o objecto de estudo”
(1979:105).

Seguidamente, efectudmos uma analise “tipologica”: a partir das teméticas construiram-
se tipologias®® de forma a identificarem-se diversidades, particularidades, contradicées,

oposi¢des ou agrupamentos que atravessassem a problematica principal da pesquisa.

Finalmente, segue-se 0 momento da apresentacdo dos resultados da nossa andlise de
contetido, que comecga por uma andlise descritiva do material recolhido, de forma a dar

conta das regularidades e das singularidades detectadas.

Estivemos atentos sobretudo as singularidades detectadas nas respostas de cada
sujeito. Segue-se a apresentacdo de diferentes categorias e de diferentes tipologias que
permitem descrever a organizacdo da informacdo recolhida. Colateralmente, adopta-se
uma atitude de reflexdo que tentdmos que nao fosse interpretativa (onde nos interessou,

sobretudo, descrever o que disseram 0s entrevistados).

Assim, ap6s juncdo de conjuntos de expressdes, palavras e frases que considerdmos
representativas do conceito de Bem-estar Profissional do ponto de vista dos sujeitos

entrevistados, procedemos a articulacdo das problemaéticas e das teméaticas em causa de

% Ha que ter em consideragdo que n3o se trata da construcio de “tipo-ideais”, como defende Max Weber, mas, sim, de
uma tipologia critica das entrevistas, de forma a facilitar a classificagdo e categorizacdo da realidade que s6 por si ja é
bastante complexa.
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modo a tentarmos identificar conjuntos significantes que nos possibilitassem responder
a nossa questdo base que é a de perceber o que significa para os Colaboradores das
Pequenas e Médias Empresas Portuguesas o Bem-estar Profissional.

5. Resultados

Quais sdo entdo, os contetdos (os conceitos chave) que para os inquiridos sdo

representativos de Bem-estar Profissional? E isso que iremos tentar determinar.

De uma forma geral, o Bem-estar Profissional é visto pelo sujeito englobando todos os
aspectos que retira da Organizacdo para-si, aspectos aos quais confere um valor
positivo e sem os quais 0 Bem-estar Profissional ndo existiria passando, ao invés, para a

situacdo oposta: a de Mal-estar Profissional.

Sendo assim, a descricdo que os entrevistados fazem do que € para-si Bem-estar
Profissional € de extrema importancia para que os Gestores possam perceber como usar,
de uma forma mais abrangente, este conceito na adopcdo de perspectivas

existencialistas como inspiracdo para a gestdo de organizaces.

O quadro que se segue (Quadro 2 — sintese de resultados da pergunta 1) reflecte a
sintese das 16 categorias/tipologias que obtivemos nas 23 entrevistas realizadas atraves
da analise de contetido das respostas a primeira questao (Descreva o que é para si Bem-
estar Profissional). Posteriormente transformamos estas categorias/tipologias em
percentagens (através do ja referido programa de tratamento estatistico para as Ciéncias
Sociais - SPSS).

Como se pode constatar o “bom ambiente entre os colaboradores e as chefias” é 0
aspecto mais valorizado pelos entrevistados, com cerca de 15,1% de referéncias. Alguns

exemplos de expressdes usadas pelos respondentes ao inquérito, a este proposito, foram:

e “Existéncia de bom ambiente na empresa e no relacionamento entre os seus

recursos humanos” (E13);
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o “O Bem-estar Profissional existe apenas quando se encara o dia de trabalho pela

manha com animo e com vontade de produzir sem qualquer esforgo. Para isso é

necessario que haja um bom ambiente de trabalho, é necessario que haja

Harmonia, seja entre parceiros de trabalho ou chefias” (E15);

e “O factor mais importante é o poder ter um relacionamento franco e aberto com

as chefias” (E19).

QUADRO 2: Sintese dos Resultados (Pergunta 1)

Pergunta 1 - Descreva o que € para si Bem-
estar Profissional

Bom ambiente entre colaboradores e/ou
chefias

Remuneracéo satisfatoria

Reconhecimento / Notoriedade por parte dos
colegas ou chefias

Cumprimento de objectivos
Realizacdo profissional
Espirito de equipa
Resultados positivos
Liberdade/autonomia na decisdo/acgéo

Apreenséo/ldentificacdo com a misséo e visdo
da organizacéao

Bom espaco fisico e boas condicdes de
Segurancga, Higiene

Progressdo na carreira
Realizagao pessoal
Desafios
Estabelecimento de objectivos
Dedicagéao
Criatividade
TOTAL

Frequéncia

13

11

H A 00 a0 O O ©

P P N W W W

Percentagem %

15,1%

12,8%
12,8%

9,3%
7%
7%

5,8%

5,8%

4,7%

4,7%

3,5%
3,5%
3,5%
2,3%
1,2%
1,2%
100%
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Em segundo lugar, surge a categoria “reconhecimento e notoriedade por parte dos colegas
ou chefias”, referenciado por 12,8% dos entrevistados, como por exemplo a seguinte
descricdo de um dos testemunhos obtidos: “Reconhecimento, pelos colegas e Direcgdo, do

trabalho que desenvolvo” (E23).

Igualmente com a 12,8% de respostas temos a referéncia a existéncia de uma “remuneracgao

satisfatoria”, como se pode verificar nos seguintes exemplos de testemunhos:

e “Bem-estar Profissional ¢ estar economicamente confortavel” (E2);

e “Reconhecimento que, como ¢ 6bvio, para além de interior, devera ser também
conseguido a nivel monetario. Engane-se quem pensa que alguém pode
efectivamente executar na plenitude as suas fungles, se tiver problemas

econémicos no agregado familiar (E19).

O “cumprimento de objectivos” representa 9,3% das respostas do que significa para 0s
inquiridos Bem-Estar Profissional. Este aspecto verifica-se, nomeadamente, nas seguintes
respostas:
e “Bem-estar profissional é acima de tudo o profissional sentir-se realizado e
cumprir objectivos” (E5);
e “E o equilibrio entre a oportunidade de executar tarefas das quais se retira prazer,
sendo que este prazer pode vir da concretizacdo de objectivos planeados nossos

(metas estabelecidas por n6s) ou dos nossos interlocutores (clientes, parceiros)”

(E8).

A “realizacdo profissional” foi um aspecto que obteve 7% das referéncias equiparado com
a existéncia de “espirito de equipa” (igualmente referido por 7% dos inquiridos), facto que

pode constatar-se, nomeadamente nas seguintes respostas:

e “Bem-Estar profissional, &, além de nos sentirmos bem no nosso local de trabalho,
gostarmos do que fazemos e sentirmo-nos realizados” (E11);
e “E bom estar em harmonia com a equipa e sentir que fazemos parte dela, conseguir

retirar dela factores importantes como a entreajuda e a cumplicidade” (E12).
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A categoria “conseguir resultados positivos” registou 5,8% de respostas bem como, a

importancia da existéncia de “liberdade/autonomia na decisio/acgéo”.

“Assim sendo, e resumindo, o Bem-estar Profissional para mim é ver os resultados
positivos do meu trabalho nas pessoas/pacientes” (E1);
“Sinto Bem-estar por ser dono do meu tempo/agenda (raramente me marcam

reunides, eu € que as marco consoante minha disponibilidade e vontade)” (E17).

As categorias “apreensdo/identificagdo com a missdo e a visdo da organizagido” e a

existéncia de um “bom espaco fisico e condi¢des de Seguranca e Higiene no Trabalho”,

obtiveram 4,7% de respostas por parte dos inquiridos. Vejamos 0s seguintes exemplos de

respostas obtidas:

“Sentir que a visdo estratégica ¢ bem recebida e compreendida pelos accionistas,
colaboradores e clientes” (E6);

“Sentir-me identificado com a empresa e sentir que a empresa reflecte muito de
mim” (E13);

“Para haver Bem-estar Profissional, é necessario que o espaco fisico seja arejado,
limpo, harmonioso ou seja com as condi¢fes necessarias para que cada pessoa possa

ser produtiva” (E15).

A “progressdo na carreira”, a “realizacdo pessoal” e¢ os “desafios” foram referidos por

3,5% dos entrevistados. Alguns exemplos séo:

“Sentir que existe capacidade de progressao” (E13);
“Bem-estar Profissional corresponde ao desempenho de uma profissdo que nos
realiza em termos pessoais” (E21);

“Sinto prazer em poder trabalhar num local (...) onde seja capaz de apresentar novos

desafios” (E22).

O “estabelecimento de objectivos” registou 2,3% de respostas e pode ser verificado em

testemunhos como: “A satisfagdo profissional, a sensacdo de ter-se alcangado objectivos

30-07-2009 38



Mestrado em Relacdo de Ajuda. Perspectivas da Psicoterapia Existencial.

importantes, s6 € possivel com uma orientagdo clara e objectivos bem definidos pela

empresa” (E18).

Finalmente, com 1,2% de referéncias por parte dos entrevistados surge a necessidade de

sentir “dedicagdo” face as tarefas desenvolvidas e que as funcdes possibilitem a vertente da

“criatividade” do Sujeito. Constatamos estes aspectos nos seguintes testemunhos:

e “Trabalhar num local onde me sinto valorizado e onde posso sempre dar o melhor

de mim” (E9);

e “Bem-estar Profissional corresponde ao desempenho de uma profissdo que nos

realiza em termos pessoais, através dos sentimentos de sentido de responsabilidade,

alguma liberdade de criatividade pessoal” (E21).

Seguidamente apresentamos as 14 tipologias/categorias que obtivemos através da anélise de

conteddo das respostas a pergunta 2 (Resuma, em 3 expressdes e/ou palavras, o que é para

si Bem-estar Profissional), as quais também foram convertidas em percentagens.

QUADROZ3: Sintese dos Resultados (Pergunta 2)

Pergunta 2 - Resuma, em 3 expressoes e/ou palavras, 0
que é para si Bem-estar Profissional (exemplo: realizacdo
pessoal). Note: apenas 3 expressdes ou palavras.

Realizacdo pessoal (harmonia, prazer, felicidade, etc.)

Reconhecimento / Notoriedade por parte dos colegas ou
chefias

Resultados positivos
Remuneracéo satisfatoria
Realizacao profissional
Liberdade/autonomia na deciséo/ac¢ao
Cumprimento de objectivos
Bom ambiente entre colaboradores ou chefias
Capacidade de iniciativa, inovacao e criatividade
Espirito de equipa
Novos desafios
Progresséo na carreira
Bom espaco fisico e boas condigcées de SHST

Disponibilizagdo dos meios adequados ao exercicio da
profissao

TOTAL

Frequéncia Percentagem %

15 23,1%
8 12,3%

10,8%
10,8%
9,2%
6,2%
6,2%
4,6%
4,6%
3,1%
3,1%
3,1%
1,5%

P P oW oW W w w AN O NN

1,5%

(o]
(]

100%
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Como se verifica, a “realizacao pessoal” percepcionada pelos sujeitos como sensacfes de
“harmonia, prazer e felicidade” surgem valorizados em primeiro lugar pelos inquiridos,

com 23,1% das referéncias.

Em segundo lugar surge a necessidade de “reconhecimento/notoriedade por parte dos
colegas e/ou chefias”, com 12,3% de referéncias.

Seguidamente, e com igual preferéncia encontram-se 0 conseguir obter “resultados

positivos” e a existéncia de uma “remuneracao satisfatoria”, com 10,8%.

\

No que respeita a “realizacéo profissional”, ha que referir que esta categoria obteve 9,2%
das preferéncias e a “liberdade/autonomia na decisdo/ac¢do” 6,2%, em paralelo com o

“cumprimento dos objectivos”.

O “bom ambiente entre os colaboradores ou chefias” e a “capacidade de iniciativa,

inovacdo e criatividade” obtiveram exactamente a mesma percentagem de referéncias:

4,6%.

Com 3,1% de referéncias pelos inquiridos temos, em igual posicdo os seguintes factores
valorativos: existéncia de “espirito de equipa”, possibilidade de existirem e de participar

em “novos desafios” e possibilidade de “progressdo na carreira”.

Por ultimo, e com as mesmas percentagens de preferéncia (1,5%), encontram-se o “bom
espaco fisico e boas condigdes de Saiidem Higiene e Seguranga no Trabalho” bem como

a “disponibilizacdo dos meios adequados ao exercicio da profissdo”.

Atraveés dos resultados apresentados, pode-se concluir que quando se coloca a questdo “do
que é, para o Sujeito, do seu ponto de vista, 0 Bem-estar Profissional” de uma forma mais

aberta, os entrevistados valorizam essencialmente:
1°) O “bom ambiente entre os colaboradores ou chefias”;

2°) Uma “remuneracao satisfatoria”;
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3% O “reconhecimento e a notoriedade por parte dos colegas e chefias”;

4% O “cumprimento de objectivos”.

Quando solicitdmos aos entrevistados que apontassem trés expressdes e/ou palavras do que
significava para si “Bem-estar Profissional”, o que estes mais valorizaram foram os

seguintes aspectos:
e “Realizagéo pessoal”;
e “Reconhecimento/notoriedade por parte dos colegas e chefias”;
e “Resultados positivos”;

e E “remuneracdo satisfatoria”.
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6. Discussao

Tendo por base as respostas dos 23 inquiridos que responderam a pergunta de
investigacdo que se colocava: “Descreva, o que é para-si, Bem-estar Profissional ”, e de
acordo com os resultados apresentados, identificamos alguns aspectos que

consideramos serem extremamente importantes para a actual reflex&o.

Sendo assim, apresentam-se seguidamente alguns pontos de discussdo que permitem,
tanto quanto isso seja possivel, caminharmos para 0 aumento da competitividade e da
rentabilidade das empresas nacionais colocando no centro da Gestéo Estratégica o Bem-

estar Profissional dos colaboradores (do topo a base das organizacdes).

Como Gestora temos vindo a questionar-nos, desde ha trés anos, se de facto podemos
ou ndo conceber e aplicar uma gestdo de tipo existencialista®*, onde se valorizem as
especificidades de dada individuo, contribuindo assim para aumentar 0 seu Bem-estar

dentro da organizacao.

Uma Gestdo que coloque as pessoas (como seres-no-mundo) no centro das decisdes.
Cada uma com as suas especificidades. Cada uma contribuindo para a totalidade
holistica, onde as limitacfes de uns podem significar a descoberta da coesdo emocional
de todo o grupo, tdo necessaria a realizacdo pessoal, e, consequentemente ao Bem-Estar
Profissional e a tdo desejada produtividade. Cada pessoa, afinal, sentindo um Bem-estar
que a faz ter vontade de contribuir para o objectivo global do Todo Organizacional.
Cada pessoa com o seu Singular Contribuindo para o Universal. (Cunha, Tito Cardoso,
1997).%

N&o ha duvida que o ritmo da mudanca que hoje vivemos nas empresas € alucinante. E
este ritmo de mudanca € tdo acelerado que as fungdes para as quais somos preparados
hoje poderdo ja ndo ser necessarias daqui a uns meses. O Singular do Individuo € pois

constantemente posto em causa pelo Universal da Empresa.

2 Usamos esta expressdo com o significado de ser uma Gestdo focalizada nos colaboradores e nos seus projectos
existenciais, para os quais a empresa deve contribuir para ajudar a concretizar.
% Referéncia ao que nos diz Tito Cardoso e Cunha (1997), em Universal Singular, Ed. Fim de Século, Col. Margens,

Lisboa.
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Existem, de facto, mudancas enormes ao nivel dos paradigmas da gestdo organizacional
que muitos de nds ndo estdo preparados para enfrentar. A Sociedade da Manufactura foi
dando lugar a Sociedade Industrial e esta a Sociedade da Producédo e da Massificacdo, e
esta a Sociedade dos Massmedia, das tecnologias da informacgdo, dos servigcos e do
Software.

Uma Sociedade, & qual Alvin Toffler, chama “softeconomia”, onde aborda
precisamente a mudanca de um paradigma da manufactura para um paradigma da
“mentefactura”. Aquilo, a que por via do desenvolvimento das industrias de software
chamamos agora de “Sociedade do Conhecimento”, um estadio mais avangado ainda do
que a Sociedade da Informacéo e a anos-luz (embora s6 tenham passado cerca de 30) da

Sociedade da Producéo.

Todos estes aspectos, sdao em nosso entender, alteracBes paradigmaticas muito
importantes e que podem obter ganhos considerdveis em termos da aplicacdo de

paradigmas de gestdo centralizados no Bem-estar Profissional dos Sujeitos Singulares.

A gestdo do binémio Produtividade - Bem-estar Profissional

Serd, pois, que podemos ser gestores de sucesso, gerar lucro aos accionistas, atravées de
uma Gestéo focalizada no Bem-estar dos Colaboradores, nas suas singularidades? Em
detrimento de uma gestdo focalizada na producdo e na tarefa, onde as diferencas
pessoais, onde o Bem-estar Profissional, onde o singular se subjuga e é colocado em

segundo plano, face ao grande puzzle que € a organizacgdo, que ao lucro deve conduzir?

Cabera neste momento perguntar: que Bem-estar Profissional? Sera este conceito
percepcionado de igual forma por todos os colaboradores numa mesma empresa? Como
tivemos ocasido de verificar pelos resultados das respostas ao nosso inquérito, o

conceito de Bem-estar Profissional apresenta significados diferentes para os sujeitos.

% Alvin Toffler (1995). Criando uma Nova Civilizagéo. Livros do Brasil. Esta ideia de Toffler, alias, é ja apresentada na
sua obra mais conhecida, e bastante anterior, que na altura representou uma auténtica revolugdo mensal. Falamos de
A Terceira Vaga (1980).
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Como ter entdo em conta as diferencas individuais? Mais uma vez entramos no dominio
da subjectividade. Os Gestores ndo costumam gostar nada desta palavra. Como Gestora,
no Nosso caso concreto, aprendemos a aceita-la como algo natural. E até ao momento

ndo temos razdes para nos arrepender.

Parecemos ter chegado a um beco sem saida. E € verdade. A experiéncia diz-nos que,
geralmente, a forma mais airosa de resolver esta questdo é simplesmente pensar que ndo
podemos agradar a todos e que, como tal, muitas das diferencas individuais tém de ser
sacrificadas em fung¢do do objectivo e da rentabilidade global da organizagdo. “Ou €
porque o sal ndo salga ou porque a terra ndo se deixa salgar. (...) Suposto, pois, que o
sal ndo salgue ou a terra se ndo deixe salgar; que se ha-de fazer a este sal e que se ha-

de fazer a esta terra?”?’

N&o estamos aqui a defender, como ja tivemos ocasido de referir, que a componente
“lucro do accionista” ndo seja importante. Ela ¢ mesmo muito importante. Mas, s
funcionard, em nosso entender, se a componente Bem-estar Profissional for uma das
varidveis colocadas no centro das preocupacbes e das decisbes. E isto exige,
nomeadamente, que a componente Bem-estar Profissional seja colocada como uma das

vertentes centrais dos investimentos da Gestdo Empresarial.

Aquilo que defendemos é um tipo de empresa onde a experiéncia vivida por cada um
dos colaboradores esteja inserida no seu projecto existencial, ao invés de representar um
corte com este. Neste sentido, a empresa tem de contribuir para 0o Bem-estar

Profissional do individuo e ndo fazer uma ruptura com ele.

Bem-estar Profissional Subjectivo e clima organizacional

Neste ponto da nossa reflexéo é curioso verificar que alguns dos gestores entrevistados
focam o Bem-estar Profissional relacionando-o com o “Clima organizacional” ou com o
que designam também por “Cultura Organizacional”. Através da literatura revisitada

podemos concluir, por exemplo, que o conceito de “Clima Organizacional” surge pela

7 padre Antonio Vieira — 1654 Ed. Original do Sermao de Santo Anténio aos Peixes.
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primeira vez em 1958, atraves de Argyris. O autor, que viria a inspirar milhares de
autores de livros de Gestéo, foi no entanto precedido, bastante mais cedo, em 1936, por

»28 onde desenvolve um

Lewin, J., com os seus “Principles of Topological Psychology
interesse especial pelas “organizacGes enguanto ambientes psicologicamente
significantes™. Ora, este tipo de expressdo organizacional, passados quase 100 anos, ndo

podia estar mais actual!

De facto, o Clima Organizacional é utilizado, quer como causa, quer como efeito em
termos daquilo que os individuos consideram ser, para-si, Bem-estar Profissional.
Sendo assim, o clima organizacional é apontado como um dos grandes influenciadores
de questdes como a “motivagdo”, a “satisfacdo”, a “felicidade”, o “desempenho”, a
“produtividade” e, ao fim e ao cabo, o Todo, que designamos aqui por Bem-estar

Profissional do ponto de vista dos sujeitos entrevistados.

Apoiando-nos nas respostas dos gestores e colaboradores que responderam ao nosso
inquérito, podemos ver o que acabamos de referir em expressdes de testemunhos como:
“existir bom ambiente entre colegas e funcionarios”; “Sem stress... Prazer...”; “conseguir
ultrapassar as metas de forma digna e responsavel num ambiente profissional saudavel”;
“conseguir um bom relacionamento inter-pessoal no ambiente de trabalho”; “assumo que o
meu Beme-estar Profissional esta relacionado com o ambiente de trabalho, propriamente
dito, e a sua influéncia no meu dia-a-dia”; “acima de tudo ter um bom ambiente de
trabalho”; “ter bom ambiente de trabalho, ao nivel da equipa”; “E bom estar num ambiente
descontraido onde existe, a0 mesmo tempo, uma grande responsabilidade, liberdade e
confianga”; “ambiente externo a mim (a empresa no seu todo e 0 meio que a envolve) versus
ambiente interno (pessoal, meu, particular); “factores que posso alterar e/ou condicionar versus
factores imprevisiveis/externos; “Bem-estar Profissional versus bem-estar pessoal (extra

profissional)”.

Bem ainda como em expressfes como as seguintes: “Existéncia de bom ambiente na empresa e
no relacionamento entre 0s seus recursos humanos”; “é necessario que haja um bom ambiente
de trabalho, é necessario que haja Harmonia, seja entre parceiros de trabalho ou chefias”; “Para
mim Bem-estar Profissional esta directamente relacionado com o bom ambiente entre as pessoas

que trabalham no local de trabalho”; “O Bem-estar Profissional para mim esta muito ligado ao

%8 Citamos Lewin a partir da leitura de Vala, J., Monteiro, B. & Lima, L. (1988). Culturas organizacionais — uma metafora
a procura de teorias. Andlise social, XXIV: 663-687.
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bem-estar de uma forma geral. O facto de passar grande parte do meu dia - e da minha vida - a
trabalhar, leva-me a procurar no meu ambiente de trabalho as melhores condi¢Ges possiveis de
vida”; “poder trabalhar num local alegre, criativo, com um bom ambiente entre as pessoas e

onde seja capaz de apresentar novos desafios”.

Schneider, B. (1975) veio alertar entretanto para uma interessante distin¢do: a distingéo
entre “Clima da Organizagdo” (algo intrinseco a propria Organizacdo, como se fosse
uma espécie de imagem corporativa que se impde de fora e que se reflecte num
conjunto de normas, planos e condi¢des de trabalho, as quais acabam por constituir o
proprio ambiente de trabalho) e aquilo que o autor designa por “satisfagdo no trabalho”,
que o autor define como “uma resposta afectiva dos individuos, que reflecte as suas
avaliacdes pessoais dos empregos, constituidas por todos os aspectos individuais que

salientam no seu trabalho e na prépria organizagéo para a qual trabalham.?

Dentro da perspectiva que estamos a abordar, é igualmente de salientar, como construtor
do Bem-estar Profissional Subjectivo, o papel do Afecto, ou, se quisermos, da
“afectividade” sentida pelos sujeitos relativamente as tarefas desempenhadas. Este
aspecto confere, na nossa perspectiva, um certo simbolismo ao trabalho. E como se este
fosse uma espécie de “filho” que tem de se criar da forma mais correcta possivel, com a
maior dedicacdo possivel e com o amor de pai e mde maximos que lhe possamos
dedicar. Vejam-se, a este propdsito, algumas respostas dos inquiridos nos exemplos

seguintes:

- “Bem-estar Profissional € ter liberdade de escolha, grande satisfacéo de trabalho com bom
ambiente entre colegas e funcionarios”.

- “Prazer”.

- “Partilhar o sucesso com os colaboradores”.

- “Bom relacionamento inter-pessoal”.

- “Executar tarefas das quais se retira prazer”; “Prazer em estar no trabalho”.

- “O Bem-estar Profissional depende essencialmente de um contexto (plataforma) de
estabilidade, na qual o individuo se reconhece e se sente a vontade”.

- “Trabalhar num local onde posso sempre dar o melhor de mim”.

- “Prazer em estar no trabalho, gostar do que fazemos”; “Prazer/Gozo, Harmonia”.

» Adaptacdo da ideia do autor a partir da leitura do artigo: Clima Organizacional e Suas Significagdes: Literatura
Revisitada, de Marta Calado e Elizabeth Sousa. Anélise psicoldgica, n° 2, série XI (1993). (201-211).
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- “Sentirmo-nos bem no nosso local de trabalho, gostarmos do que fazemos e sentirmo-

nos realizados”.

- “E bom estar em harmonia com a equipa e sentir que fazemos parte dela, conseguir retirar dela

factores importantes como a entreajuda e a cumplicidade”.

- “Sentir-me identificado com a empresa e sentir que a empresa reflecte muito de mim”; “Sentir
gue contribuimos positivamente para a sociedade”.

- “Orgulho, reconhecimento”.

- “Sentir contentamento por desempenhar as actividades diarias”; “Felicidade e crescimento
pessoais’;

- “O Bem-estar Profissional existe apenas quando se encara o dia de trabalho pela manha com
animo e com vontade de produzir sem qualquer esforgo.”

“Harmonia”.

- “Sinto Bem-estar Profissional, quando num negécio, ajudo alguém”.“Espirito de unido e
harmonia entre colegas”. “O espirito de unido deve prevalecer”.

- “Gostar das tarefas que fago”.

- “Sentir boa integracdo no seio da equipa de trabalho”.

- “Valorizacao Pessoal”; “Realizagdo pessoal”.

- “Sentir felicidade ao saber que se realizou (realizamos) um trabalho que contribui para o
nosso enriquecimento pessoal, humano e profissional”; “Promocéo de Valores de Igualdade
e Oportunidade”.

- “Procurar no meu ambiente de trabalho as melhores condigdes possiveis de vida”; “poder
trabalhar num ambiente descontraido, sem agressdes. Poder trabalhar num local alegre”.

- “Gostar do que faco; Reconhecimento pelos colegas e pela Direccdo do trabalho que

desenvolvo;

- “Bom relacionamento Interpessoal e existéncia de relacbes de inter-ajuda entre

colegas.”;

- “Sentimento de "22 familia" gerado pelo trabalho em equipa”.

Bem-estar Profissional Subjectivo e condi¢cdes fisicas e ambientais onde

0 colaborador desenvolve o seu trabalho

Ha um facto que consideramos muito interessante e que ressalta das respostas que

obtivemos: este facto € o que coloca em evidéncia, como importante (no caso de alguns
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inquiridos € mesmo apontado como essencial) as condi¢des da ambiéncia fisica do local

de trabalho, como condigéo base para que exista Bem-estar Profissional.

Obtivemos, neste campo, testemunhos como a necessidade de “Existéncia de condicGes
fisicas acolhedoras”; a “Existéncia de meios e instrumentos de trabalho adequados”; a existéncia
de “Uma boa equipa de trabalho e de um bom espaco (...)”; a importancia de existir
“Higiene e Seguranca no local de trabalho” e de “Ter condigdes de trabalho”. Um dos
testemunhos que obtivemos diz mesmo que “Para haver Bem-estar Profissional, € necessario
que o espaco fisico seja arejado, limpo e harmonioso, ou seja, com as condicBes necessarias
para que cada pessoa possa ser produtiva”; e outro que afirma: “Obviamente deverdo existir
boas condig¢des de trabalho, meios adequadas, utensilios e ferramentas de trabalho adaptados a
cada tarefa”. Estes sdo alguns dos testemunhos que consideramos mais representativos, entre

outros que poderiamos citar.

Como refere Edward T. Hall*®

, esta aparentemente ‘simples’ faceta da nossa vida
profissional, torna-se crucial para a percepcdo subjectiva do que €, para cada individuo,

Bem-estar Profissional.

Poderiamos reflectir aqui, em maior profundidade, sobre de que forma o modo como o
homem utiliza e se relaciona com o espaco (0 espaco fisico, mas também o espaco que
mantém entre si e 0S outros, componentes essenciais, como vimos nas respostas dos
inquiridos, para considerarem que existe, para-si, Bem-estar profissional) € essencial na
avaliacdo subjectiva que os sujeitos fazem sobre a sua experiéncia, mais ou menos
positiva, do seu trabalho. Do seu local de trabalho, do seu escritério, da sua mesa de
apoio, do espaco que tém para se desviarem da secretdria e para darem uma

espreguicada na cadeira.

A questdo colocada por E. T. Hall é exactamente a de indagar de que forma esta

31 influencia a percep¢do de Bem-estar Profissional de cada Sujeito.

“dimensao oculta
E, ainda, em sua consequéncia, de que forma esta dimensdo contribui, ou ndo, para o
aumento da produtividade de cada colaborador, e consequentemente, para 0 aumento

dos niveis de rentabilidade das empresas. A conclusdo a que chega o autor® é que, de

* Falamos das ideias apresentadas por Edward T. Hall, em The Hidden Dimension (Ed. Original 1966).
%! Expressdo de Edward T. Hall na obra referida na nota 30.
%2 Na obra A Dimens3o Oculta (1986). Ed. Relégio D’Agua. Colecg&o Antropos, Lisboa.
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facto, estes factores sdo altamente condicionantes da produtividade e da avaliacédo
positiva ou negativa que cada individuo faz da sua actividade dentro da organizag&o.
Uma avaliacdo muito condicionada pela nossa aprendizagem cultural, social e educativa
que nos foi sendo incutida ao longo dos anos e que constitui afinal a tal dimenséo

oculta, da qual estamos impregnados e da qual ja nem nos apercebemos.

E. T. Hall, refere, a este propdsito, varios exemplos, entre 0s quais um que
consideramos paradigmatico para a nossa investigacdo: “A percepcdo do espaco ndo
implica apenas o que pode ser percebido, mas igualmente o que pode ser eliminado.
Segundo as culturas, os individuos aprendem desde a infancia, e sem o saberem, a
eliminar ou a conservar tipos de informagcdo muito diferentes. Uma vez adquiridos,

estes modelos perceptivos parecem tornar-se fixos para toda a vida.” (...).

Hall realizou varias entrevistas “ndo directivas” a colaboradores de escritorios
americanos a propdsito das reaccBes individuais ao espaco nos escritérios. “Estas
entrevistas demonstraram que o Unico critério essencial na avaliacdo do espaco se
referia aos obstaculos fisicos que podem incomodar os empregados nas suas
actividades. Um dos sujeitos da experiéncia era uma mulher que ja tinha ocupado uma
série de escritorios de dimensdes diferentes. Depois de ter realizado o mesmo trabalho
para a mesma firma em diversos escritorios, observava que, conforme os casos, a sua
experiéncia do espaco fora ora satisfatéria, ora frustrante. Analisando com ela em
pormenor as suas reaccdes, descobrimos que tinha o costume de afastar a cadeira da
secretaria para estender os bracos e as pernas e a coluna vertebral. Pude observar,
depois, que a distancia entre a mesa de trabalho e a cadeira permanecia sempre
constante e que, na realidade, ela declarava o escritério demasiado pequeno se,
quando estendia os bracos e as pernas, tocava na parede com as costas. Caso contrario
0 espago parecia-lhe suficiente.” (E. T. Hall, pp. 67-68).

No entanto, este tema, embora importante, ndo é a nossa preocupacéo central na actual
reflexdo. Focamo-lo aqui pois foi referido pelos entrevistados e, nesse sentido, tornou-
se num facto significante, nomeadamente como vertente de uma reflexdo futura que
pretendemos fazer, ao nivel da importancia cinestésica do espago para influenciar a

percepcdo que cada individuo tem de Bem-estar Profissional.
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Perspectivas Existencialistas de Gestao

Tendo por base as respostas obtidas a pergunta de investigacdo colocada aos
colaboradores das empresas que aceitaram responder ao nosso inquérito, fazemos neste
capitulo uma breve discussdo sobre as Perspectivas de Desenvolvimento Futuro para as
Empresas que se possam rever numa abordagem de um tipo de Gestdo Existencialista,

que coloque os sujeitos no centro do Sistema Empresarial.

Nesta discussao, apresentamos algumas das questdes que nos surgiram como vantagens
competitivas para as empresas, no que respeita a Gestdo centrada no Bem-estar
Profissional dos Colaboradores. E apontamos, igualmente, algumas questbes para
reflexdo que podem condicionar a adopg¢do das praticas de Gestdo focalizadas no Bem-

estar Profissional dos Sujeitos em contexto organizacional.

O Bem-estar Profissional no ambito da Empresa Existencialista

A hipétese tedrica de podermos ou ndo conceber a existéncia de Empresas
Existencialistas, ou, pelo menos de uma Gestdo de Tipo Existencialista, foi
anteriormente colocada, em Outubro de 2008, no ambito de um trabalho de reflexdo

onde tentdmos fazer a ponte entre a Filosofia Sartriana e a Gest&do Empresarial.*

Na referida reflexdo questionamos se seria possivel gerir empresas (e se este tipo de
gestdo faria algum sentido para as Organizag6es do inicio do Século XXI) focalizando o
ambito da gestdo no ser-no-mundo, nas suas singularidades. Em detrimento de uma
gestdo focalizada na producdo, na tarefa e no todo organizacional (onde as diferengas
pessoais, onde o singular se subjuga e é colocado em segundo plano, face ao grande

puzzle que é a organizacgdo), que ao lucro deve conduzir.

Esta pergunta relaciona-se com um outro aspecto mais abrangente que € a possibilidade
de adoptar as perspectivas existencialistas, nomeadamente a perspectiva existencial
sartriana, como inspiragdo para a gestdo de organizagOes. Este objectivo implica tentar

compreender, desde logo, que relagdes existem entre o contexto empresarial (com a sua

3 Este trabalho teve como tema “Sartre, o0 Projecto e a Empresa Existencial” e foi apresentado no ambito da cadeira de
Fenomenologia e Filosofia Existencial.
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estrutura social, economica e cultural) e o Ser. Um Ser com a sua subjectividade, a sua
biografia propria e o seu proprio contexto social, educativo e cultural. Mas também o
Ser no e para o seu Projecto. O Ser como construtor da sua prépria histéria. O Ser
ultrapassando as perspectivas deterministas de uma natureza de partida, limitadora e

condicionante. O Ser que, como tal, pode ultrapassar as préprias circunstancias.

O Ser que, através da praxis, “entendida (em Sartre) como uma acgao consciente e
intencional” remete quer “para a intencionalidade de toda a ac¢do humana, quer para

essa escolha livre e fundamental que cada um faz de si mesmo”3*.

Para a formacéo e o funcionamento da Empresa Existencialista, que aqui defendemos, e
na qual acreditamos, 0 homem-no-mundo constitui-se como uma questdo central. Ou
seja, 0 Gestor da Empresa Existencialista devera saber olhar e perceber aspectos que
parecem simples, mas que sdo de muito dificil aplicacdo, como, por exemplo, de que
forma cada colaborador, em contexto organizacional, reage a determinadas situac6es de
crise. Ou como reage quando tem de tomar uma decisdo de caracter imediato, sendo

obrigado a tomar a decisdo de escolher entre varios cenarios possiveis.

No fundo, o Gestor Existencialista sera aquele que tenta perceber em que medida o
fendmeno da experiéncia vivida na empresa, em todas as suas vertentes, contribui, ou

ndo, para a propria formacdo (ou alteracdo) do Projecto Existencial de cada colaborador.

Alguns exemplos da pratica de uma Gestéo Existencialista®

Viver o dia-a-dia como Gestor de uma PME Portuguesa permitiu-nos consolidar uma
visdo epistemoldgica das ditas Ciéncias Sociais e Humanas, onde, no nosso ponto de
vista, se inserem precisamente a Economia e a Gestdo (estas Gltimas muitas vezes

tambem conhecidas por englobarem as “ciéncias empresariais”).

i Cunha, Tito Cardoso. Universal Singular, obra citada, p. 31.
* Todos os exemplos apresentados reflectem situagées reais que ocorreram entre Janeiro de 2006 e Junho de 2009 na
empresa por nés gerida.
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Neste ambito, a actual reflexdo apresenta-se também como um contributo para a Gestao
que praticamos, uma vez que sedimenta uma mudanca do proprio paradigma de gestao

que esta na base da nossa formacao tradicional como gestores.

Os gestores ndo necessitam de se desumanizar para terem sucesso

profissional

Tivemos uma formacgédo de Gestdo de tipo tradicional: fomos preparados para sermos
Gestores dos Objectivos, que trabalham desenfreadamente e que todos os dias
melhoram a sua performance e a meta que a empresa lhes impde. Mas também a meta

que se impdem a Si mesmos.

Somos formados como uma espécie de Gestores-Maquina; ndo Gestores Antropologos,
nem Gestores Fildsofos, nem Gestores Sociologos, nem Gestores Psicélogos. A
Formacdo de Gestdo que recebemos, no final da década de 80 e inicio da década de 90,
era focada no cumprimento dos objectivos, das metas, da concretizacdo, do cortar a
direito. O Grande Gestor era 0 que nunca desistia, 0 que se dava a si proprio como um
exemplo a seguir. Uma férmula. Uma saida para qualquer crise, fosse ela qual fosse.
Como se tudo tivesse receita. Como se tudo ndo fosse mais que um SWOT: um modelo
de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas, rumo ao sucesso profissional

e, consequentemente, empresarial.

Ora, este tipo de Gestor, na perspectiva defendida na actual reflexdo, ndo serve para
gerir Empresas de Tipo Existencialista. Alids, estd muito longe desta visdo. Diz-nos a
experiéncia propria, que podemos deixar de lado as nossas perseguicbes desenfreadas
dos e pelos objectivos, que tantas vezes significam que os gestores deixam de ter vida

prépria e familiar.

No fundo, o Gestor Existencialista tem de aprender a deixar mais de lado o
“pensamento que calcula” e a usar mais o “pensamento que reflecte”, na perspectiva
Heideggeriana destes termos. Como refere Heidegger, em Serenidade (1959), “O
Pensamento que calcula (das rechmend Denken) faz calculos. Faz calculos com

possibilidades continuamente novas, Ssempre com maiores perspectivas e
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simultaneamente mais economicas. O pensamento que calcula corre de oportunidade
em oportunidade. O pensamento que calcula nunca péra, nunca chega a meditar. O
pensamento que calcula ndo € um pensamento que medita (ein besinnliches Denken),
ndo é um pensamento que reflecte (hachdenkt) sobre o sentido em que reina tudo o que
existe. (...) E “basta demorar-nos junto do que esta perto e meditarmos sobre o0 que

. . e . . . ‘ . . »5 36
estd mais proximo: aquilo que diz respeito a cada um de nos, aqui e agora; (...)”.

De facto, a partir do momento em que os Gestores comecem a partilhar com os seus
colaboradores as suas angustias, mas, sobretudo a partir do momento em que comecem
a permitir-se ouvir os colaboradores, 0 que tém para dizer (e os colaboradores tém
sempre tanto para nos dizer e n6s tdo pouca disponibilidade para os ouvir activa e
atentamente), comecardo, aos poucos, a sentir a sua profissdo de Gestores de forma

diferente.

Para tal, é essencial que comecem a partilhar experiéncias (tdo diferentes entre 0s
elementos da Empresa) e a deixarem-se impregnar por outros pontos de vista, pelas
experiéncias dos colaboradores, coisa que costumamos ter pouco o hébito de fazer.
Ouvimos, mas ndo nos deixamos impregnar. Este ponto, a partida tdo simplista, podera
e devera, em nossa opinido, permitir aos Gestores de tipo Existencialista constatarem
como andam desfocados da sua verdadeira funcdo de Gestores. E, desfocados de si
préprios, como se poderao focar nos outros? Nos Colaboradores, que contribuem para o

Seu sucesso e o0 da empresa?

Sucesso profissional como Gestor ndo significa anular o coragcdo nem as

emocdes

A maioria dos Gestores “Tradicionais” (aqui considerados por contraponto aos
Existencialistas), tendo por base os inimeros exemplos que conhecemos, consideram
que 0 seu coragdo e as suas emocgOes sao algo menor, que sé a si dizem respeito e que,
como tal, devem ser deixadas fora da Empresa. Recordando algumas experiéncias de

colegas gestores, estes afirmam (embora nunca o admitam face aos colaboradores) que

* Heidegger, Martin (1959). Serenidade. Instituto Piaget. Coleccéo Pensamento e Filosofia.
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por vezes chegam a Empresa em estados emocionais dificeis devido a questdes pessoais

e profissionais.

Vejamos, por exemplo, a seguinte descricdo de um Gestor a qual consideramos
elucidativa para a actual reflexdo: “Lembro-me do esforco que fazia, ainda no carro
enquanto conduzia, para mudar a minha cabeca, para tentar esquecer o que na minha
vida interior e pessoal tanto me afligia e tanto alterava a minha forma de estar e de ser.
Lembro-me de que as vezes fazia a mesma rotunda, mais do que uma vez, antes de

decidir que tinha mesmo de virar para a direita e sair para o lado da Empresa.

Lembro-me, neste processo, de um dia me ter perguntado o que pensariam 0S
automobilistas que me viam a fazer circulos a rotunda 3, 4 e 5 vezes. E um dia consegui
rir-me de mim proprio e consegui entrar na Empresa e dizer: desculpem mas hoje nao
estou muito bem. Sinto-me em baixo. Quem quer tomar café? Estas simples palavras
tiveram uma ressonancia incrivel nas pessoas. Geraram sorrisos e descontrac¢do. De
repente, 0 ambiente deixou de estar tenso. E a Empresa passou a respirar um ar que

hoje, passados trés anos, poderei chamar de Bem-estar Profissional generalizado.

Através desta situacdo que passei, também percebi que o que distinguia a minha Gestao
focada em Objectivos, Metas, Cendrios e Bardémetros, de um novo tipo de Gestdo que
parecia estar a nascer, era o facto de ter conseguido mostrar emocGes e de as ter
conseguido partilhar com os meus colaboradores. Percebi que a minha forma de Gerir
estava a gerar um enorme vazio humano na empresa onde nem eu proprio sentia Bem-

estar Profissional e, como tal, ndo conseguia gue os seus colaboradores o sentissem. ”’

Sucesso profissional como Gestor também significa conseguir mostrar e

partilhar dor e sofrimento

Recorrendo a mais um exemplo de Gestores que connosco partilharam as suas ideias, 0s
seus fracassos e as suas vitorias, pareceu-nos particularmente significativa a descri¢éo
gue a seguir apresentamos, como mais um exemplo que pode contribuir para a pratica

de uma Gestdo Existencialista.
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Este caso permite-nos reflectir na importancia dos Gestores conseguirem mostrar e
partilhar dor e sofrimento aos e com o0s seus colaboradores e de como este acto, téo
dificil, pode contribuir para aumentar o Bem-estar Profissional: “Recordo a primeira
vez que chorei a frente de duas colaboradoras. Aprendi imenso com esta situacao e por
isso a relato. Sem vergonha. Sem considerar que por causa disso sou menos Gestora,
sem que por causa disso a minha competéncia seja abalada. Chorar a frente de um
subordinado pode ser desconcertante e ser impossivel de considerar dentro das
competéncias que se exigem a um Gestor. Ou seja, daquilo que vulgarmente

’

designamos como “O Gestor de Sucesso deve...” e “O Gestor de Sucesso ndo deve..."”.

Acredito que outros Gestores j& fizeram 0 mesmo que eu, mas para Si mesmos, Nno
siléncio do vazio de uma sala de Director-Geral. O que é mais curioso € que quando
chorei a frente das minhas colaboradoras recordo a sensacdo que senti e que foi a de
que ndo estava a fazer nada a que ndo tivesse direito! N&o estava, de facto, a fazer
nada que ndo pudesse permitir-me a mim propria. Como pessoa. Como ser humano.

Em frente a Pessoas. A Seres humanos.

Este episodio ocorreu numa fase de elevado stress pessoal (uma separacdo, a gestao
das minhas emogdes frente ao meu filho e aos que me eram mais proximos). Nao houve
escapatoria possivel. Ao sexto més de angustia ndo aguentei mais e chorei. E tive uma
enorme surpresa: ao invés de ficarem com davidas sobre o meu profissionalismo, as
minhas capacidades de gestdo ou a minha capacidade de continuar a fazer com que a
empresa tivesse sucesso no mercado, estas colaboradoras simplesmente me disseram
que ja tinham percebido que algo de mal se estava a passar comigo e que podia contar

com 0 seu apoio para esta fase menos boa.

Pela primeira vez na minha vida profissional, senti uma sensa¢do de conforto e de
recompensa completamente diferentes de todas as sensac@es idénticas que tinha sentido
até ai por atingir os objectivos e os resultados tracados. Ao mesmo tempo, nunca Vi
aquelas duas colaboradoras produzirem tanto e terem um sucesso profissional téo

elevado (com os respectivos resultados para a Empresa), como desde entéo.
Esta minha experiéncia fez com que sentisse um enorme Bem-estar Profissional, um
Bem-estar que, decorridos trés anos todos os dias procuro passar para a propria
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empresa. Nesse ambito, passei a motivar os meus colaboradores a mostrarem e a
partilharem a sua dor e o seu sofrimento. Comigo e entre si. Nunca, como até aqui a
equipa funcionou tdo bem. Nunca, como até entdo a empresa teve tanta rentabilidade.

O nosso resultado liquido cresceu exponencialmente em 12 meses!

De facto, tendo em conta este testemunho, acreditamos que esta mudanca esta ao
alcance de outros Gestores. Acreditamos no que dizemos, desde logo porgue estamos a
tentar aplicar este conceito de Gestdo Existencialista, tendo por base o Bem-estar

Profissional dos Colaboradores, desde Janeiro de 2006 na empresa que gerimos.

Neste ponto, sentimo-nos particularmente préximos do pensamento de Stewart Clegg®’
(2000), talvez pela proximidade de entendimento ao nivel do sector de actividade de
ambos, uma vez que Clegg é Professor da cadeira de Gestdo na Universidade de
Tecnologia de Sydney e a empresa onde trabalhamos é uma empresa de Tecnologias de

Informagéo.

Como refere o Professor Clegg, em entrevista a Miguel Pinha e Cunha® (2000): “As
you are educated as a manager you learn to think about management through that
which you are educated by and, if you're educated essentially in universal models
which are of American provenience, then you begin to apply those models and they
begin to constitute the reality in which you live.” E continua: “I don’t believe in the
model of pure science applied to business. I don’t think that what we do in management

is pure science anyway (...)".

Parece-nos pois, que as organizacOes geridas na dptica do Bem-estar Profissional, da
forma como aqui as encaramos, devem preocupar-se menos com 0 normativo e mais
com o sensitivo. Devem caminhar para serem Organizagdes Existenciais, as que

consideramos poderem vir a ser as mais bem sucedidas no futuro.

E claro que este objectivo envolve redefinir alguns problemas centrais da Gestdo e ndo
dizemos que esta seja uma tarefa facil. Mas, pelo menos, resta aos Gestores, e aos seus

colaboradores, que os seguem voluntariamente, assumir que redefinir os modelos de

% Stewart Clegg ministra a cadeira de Gestdo na Universidade de Tecnologia de Sydney, na Australia.
% professor na Faculdade de Economia da Universidade Nova de Lisboa. Comportamento Organizacional e Gest&o,
Vol. 6, N° 1, Abril 2000.
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Gestdo, colocando a ténica no Bem-estar Profissional, também significa conseguir
passar a abarcar um sem numero de novas solugdes para problemas que antes eram

impossiveis de ver ou de percepcionar.

Partilhamos a perspectiva enunciada por Clegg e consideramos igualmente muito
curioso que o Professor afirme, na entrevista ja referida, o seguinte: “I suppose that |
could end up my days as some kind of (...) anthropologist of management, someone who

collects strange exotic specimens before they become extinct.”

Este aspecto dos gestores poderem tornar-se numa espécie de “Antrop6logos da Gestao”
parece-nos muito aliciante e, os que o conseguirem fazer, estardo, em nosso entender, a

inovar no panorama empresarial Portugués.

Referindo ainda o Professor Clegg na mesma entrevista, o grande desafio que se coloca
aos Gestores é “To learn to be different kinds of managers who manage in different
kinds of ways, with different kind of technologies, in ways that enable them to manage
less and to lead more but to lead more being part a collective, rather than leading
individually”. Tarefa dificil. Mas, como tivemos oportunidade de constatar na nossa

experiéncia empresarial, como Gestores, ndo impossivel.

Gestdo Empresarial do Bem-estar Profissional: viragem da Empresa para

o0 Bem-estar dos Colaboradores

Como poderemos entdo partir para uma gestdo onde o Bem-estar Profissional dos
colaboradores seja colocado como questdo central da Empresa? N&o gostamos nem
aplicamos prescricdes nem receitas. Enquanto Gestora, passamos a fazer mais uso do
conhecimento (ndo da informacdo) e da intuicdo. Bem como a fazer em permanéncia a
ponte entre a experiéncia e a divida. Entre o0 que sabemos e o que ndo sabemos de todo.
Por isso, colocamo-nos em causa todos os dias fazendo uma auto-reflexdo permanente

dos actos de gestdo que tomamos.

E todos os dias tentamos combater aquela voz que nos diz “fazer isso em menos de 3

segundos e com a mesma qualidade?” “N4o é possivel!” “E sim!” Ouvimos este desafio
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por parte de uma colaboradora que afirmava: “Se conseguimos fazer esta tarefa em 51

segundos, entdo vamos conseguir fazé-la em 3 segundos!”

A nossa primeira reaccdo foi a de ndo acreditar! A tarefa em causa era de facto dificil
pois exigia a coordenacdo do esfor¢co de uma equipa de 13 elementos. Mas o0 que é facto
é que conseguimos fazer a tarefa (depois de nos termos colocado a n6s mesmos em

causa) e, em menos de 3 segundos!

Do Bem-estar Profissional depende pois, em nosso entender, aquilo que poderiamos
aqui designar por “satide organizacional” ou “satide empresarial”. Para que esta exista
sera necessaria uma boa rede de inter-apoio psicossocial entre todos dentro da
organizagdo, um apoio muitas vezes de caracter inter-pessoal e o qual os gestores tém
obrigacdo de facilitar, tém obrigacdo, eles mesmos, de praticar. Sera que o

conseguiremos?

N&o temos duvidas em afirmar, quer com base nos gestores que conhecemos, quer com
base na nossa propria experiéncia, que esta competéncia ndo nos € ensinada nas
Universidades de Marketing, Gestdo e Comunicacdo. Tera pois de ser uma competéncia
adquirida posteriormente, na realidade empresarial diaria. Nos tais 3 segundos, que por

vezes marcam a diferencal

Quantos de n6s conseguirdo la chegar? Ou, deveremos antes perguntar: quantos de nos,
gestores do Século XXI, consideram estas competéncias no seu desenvolvimento e no

catapultar das empresas que gerem, para 0 sucesso?

A importancia do Bem-estar Profissional para a formacao da nocéo de

Sujeito-no-mundo
Do Sujeito face a si préprio
Uma das questdes mais interessantes que resultou das entrevistas efectuadas foi

observar que o sentido que os sujeitos conferem a expressao “Bem-estar Profissional”

delimita e define o sentido da consciéncia que tém de si mesmos.
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Expressdes como “A forma como realizo o meu trabalho, sentindo que dou 0 maximo de
mim para proporcionar bem-estar aos meus pacientes, acaba por se alargar a todo o
meu Bem-estar como pessoa e traz-me um grande sentido de realizagdo profissional”;
ou o “O reconhecimento do meu valor como Profissional e de ser dotada de alguma
valéncia, ou de um dom especial, que seja util a empresa”; ou, ainda, “Bem-estar
Profissional ¢, acima de tudo, sentir-me satisfeito e realizado por cumprir objectivos”,

sdo reflexo do que acabamos de dizer.

E de notar que os entrevistados, em termos de amostra, demonstraram ser sujeitos com
bastante seguranca relativamente a si mesmos e que ndo demonstram qualquer

reticéncia em falar e expor 0s seus méritos ou demeéritos.

A imagem geral, transmitida pelos gestores entrevistados, e pelos elementos que
ocupam funcdes onde tém a seu cargo a gestdo de equipas, € uma imagem de Bem-estar

2 ¢

Profissional que se traduz em expressdes como’’capacidade de trabalho”, “persisténcia”,
“seriedade”, “rigor” e “dedicacdo”. A imagem ¢ geralmente combativa, voltada para o
cumprimento de objectivos tracados e bem definidos. Uma imagem voltada para o
sucesso (da empresa, dos resultados alcangados, dos accionistas) e que coloca esta
palavra como uma das dimensdes centrais do bindbmio Bem-estar Profissional — imagem

de si préprio.

E também bastante interessante verificar, no ambito da reflexdo que aqui fazemos, que
0s entrevistados tém uma preocupagdo extrema em ndo estarem simplesmente a sentir
que “cumprem um papel”. Nao lhes basta desempenhar a fun¢do o melhor que sabem e
qgue conseguem. Procuram reconhecimento proprio. Procuram Bem-estar para o si
mesmos ao executarem as tarefas. Mesmo que isso por vezes ndo seja visivel para os
outros ou notado pelos outros, é visivel para si, notado e sentido por si. Esta
caracteristica, que parece ser inerente a0 Bem-estar Profissional tendo em conta o que
nos descreveram os entrevistados, foi referida, por exemplo, como a “Capacidade de

influenciar e liderar” € como “Capacidade de poder fazer a diferenca para um mundo melhor”.

Podemos ainda encontrar este trago de raciocinio em frases como, “0 Bem-estar Profissional
traduz-se no prazer em estar no trabalho (sendo que este prazer depende de nés e dos
nossos interlocutores - chefes, clientes, fornecedores) sem que este entre em conflito
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com a realizagdo da nossa esfera pessoal (...)”. E “Assumo que 0 meu Bem-estar
Profissional relaciona-se com o ambiente de trabalho propriamente dito, mas a sua

esfera de influéncia entra no meu dia a dia”.

Do sujeito face a forma como percepciona a sua liberdade

Permita-se fazermos aqui uma referéncia a forma como Sartre, em O ser e o Nada, se
questiona sobre a Liberdade do Sujeito no seu retrato sobre o empregado do café:
«ligeiramente curvado, levando o tabuleiro ao alto, curva-se solicito para receber mais
um pedido. Faria ele este gesto “de vontade”? Livremente? Ou estaria apenas a

desempenhar um papel?»

De facto, tdo preocupados que estamos com 0s papéis desempenhados por cada pessoa
dentro das Organizacg0es, talvez estejamos a perder esta nocao de liberdade individual e

a desvalorizar o desempenho do papel pelos nossos Colaboradores.

Talvez, ao contrario, devéssemos conseguir praticar cada vez mais uma Gestédo de tipo
méxima liberdade, maxima responsabilidade®, sob pena de n&o conseguirmos usufruir
das potencialidades de cada colaborador. Sob pena de ndo conseguirmos valorizar a sua
responsabilidade na accdo, alids, como os proprios colaboradores o fazem, como nos foi
dado observar nos seguintes testemunhos recolhidos: “Bem-estar Profissional corresponde
também a alguma liberdade de criatividade pessoal”; *“ ¢ importante ter liberdade de ac¢do”; €
importante “ter liberdade de escolha”; “é¢ importante que no local de trabalho exista liberdade e

confianga para sentir Bem-estar Profissional”.

Ndo poderiamos passar pela questio da Liberdade do Sujeito em contexto
organizacional, sem referir Sartre, mais uma vez nosso inspirador. Na Empresa
Existencialista, que defendemos na reflexdo desenvolvida em Outubro de 2008,
dissemos, a proposito da concepcdo de Liberdade em Sartre, que 0 Homem seria livre

para construir a sua perspectiva do mundo de forma viva e aberta. No entanto, a nossa

¥ Expressdo que aplicamos na Vector21 na Gestdo diaria da Empresa e que tem dado excelentes resultados em
termos do aumento do nivel de comprometimento dos colaboradores com as tarefas que estédo a desempenhar e com a
preocupacdo de que tudo fique o mais perfeito possivel, mesmo que a Direccido-Geral ndo esteja directamente
(fisicamente, via telefone ou e-mail) a controla-los.
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contingéncia humana surge-nos sempre como resultado de uma liberdade que nos

aprisiona uma vez que nos obriga em permanéncia a fazer opgdes.

Uma liberdade que desta forma é geradora de angustia j& que criadora de um ser
humano inteiramente dependente da sua prépria liberdade de escolha. Sartre recusa as
perspectivas deterministicas do humano e valoriza a responsabilidade do homem na
accdo. Na medida em que tem de se obrigar a si préprio a tomar decisdes, 0 homem
surge-nos também em Sartre, como um ser solitario, que experimenta a soliddo e a
angustia de ter de fazer as suas escolhas e com elas condicionar o seu Projecto, o seu
ser-no-mundo, a forma como se projecta |4, no futuro. De facto, na perspectiva
Sartriana, ninguém pode escolher por nds. Se isso acontece resulta sempre de termos

escolhido ndo fazer escolhas.

Em situacdo empresarial € exactamente nos momentos em que 0s gestores de topo tém
de tomar decis6es complicadas (fazendo uso da liberdade relativa que 0s seus cargos
Ihes reservam) que atingem niveis de angustia mais elevados. Uma angustia, que se
deve, como refere Sartre, distinguir do medo (uma distingdo, alias também feita por
Kierkegaard): “Em primeiro lugar ha que dar razdo a Kierkegaard: a angustia
distingue-se do medo porque o medo é medo dos seres-no-mundo e angustia é angustia

diante de mim mesmo”*°

A questdo da Liberdade no contexto das OrganizagOes, alids, ndo é nova e tem sido
amplamente valorizada pelos Sociélogos Organizacionais. Christine Musselin*, por
exemplo, considera que “a margem de liberdade é fundamental: ndo é sequer um
conceito. E uma suposi¢do, um conceito de ser humano, uma quasi-filosofia”. Um
conceito inerente ao Ser. VVoltamos portanto a perspectiva existencialista de Liberdade.
Aquela que aqui nos preocupa e a que mais nos seduz em termos da tentativa de

aplicacdo a Gestdo Empresarial.

Na mesma linha da anterior encontramos, por exemplo, outros sociélogos

organizacionais, como Crozier & Frieldberg (1981), ao afirmarem, “que nenhuma

“° Sartre, Jean-Paul. (2005) O Ser e 0 Nada. Ob. Cit. Pag. 73.
* Christine Musselin é investigadora do C.S.O. e citamo-la aqui no artigo de Amy Edmondson (da Harvard Business

School) e de Bertrand Moingeon (da HEC School of Management). Comportamento Organizacional e Gestéo, Vol. 6.
N° 1, Abril 2000 — 29-46.
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organizacdo consegue, mesmo aplicando codigos de conduta e regras” (mesmo com
cartdes de ponto de marcacdo de entradas e saidas, diremos nos ao recordarmos tantos
exemplos de empresas nacionais que conhecemos), nenhuma organizagdo consegue,
concluindo, “restringir completamente um colaborador uma vez que ele mantém sempre
uma margem de liberdade e de negociagao”. E, “gracas a essa margem de liberdade (que
é uma fonte de incerteza para os colegas e para o resto da organizacéo), cada actor tem

poder sobre os outros actores”.

Sendo assim, o poder do normativo, sai desfavorecido sempre que confrontado com esta
contingéncia de uma certa propensao, existente a partida, e que é a propensdo para
ultrapassar ou subverter as normas usando o poder da liberdade de cada individuo

dentro da organizacao.

Na perspectiva da Empresa Gerida com base no Bem-estar Profissional, que aqui
defendemos, esta natureza subversiva é essencial para que existam condi¢Ges de
criatividade, inovacdo constante, direito a diferenca, a questionar o adquirido, factores
que podem contribuir, de forma inequivoca, em nosso entender, para aumentar a

percepcdo de Bem-estar sentido pelos Colaboradores.

E, neste ponto, afastamo-nos de Sartre pois ao contrario do que este defende, no nosso
entender o conflito é positivo. N&do é negatividade, como em Sartre, € criatividade. Pode
ser sempre transformado em algo positivo, em aprendizagem constante para a Empresa
e para os seus Colaboradores. Desta forma, a Empresa Existencialista, que defendemos,
gerida com base no Bem-estar Profissional dos Colaboradores, é a empresa que

ultrapassa a negatividade do conflito e que o transforma em algo positivo.

Perceber até que ponto pode ir a margem de liberdade dada aos Colaboradores ¢ uma
questdo que apenas pode ser respondida por cada gestor em particular, face as suas
proprias condigdes, face ao seu proprio contexto empresarial. Face ao seu préprio clima
(o clima interno que consegue promover e o clima que o deixam promover os diferentes
actores). Este, € um dos grandes desafios que se colocam hoje aos gestores, um dos
mais dificeis de gerir e de conseguir delimitar em proveito da rentabilidade e do sucesso

das empresas.
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Alain Clemence*?, que tem vindo a investigar temas relacionados com as Teorias da
Dissonancia Cognitiva, permite-nos fazer aqui a ponte entre a Liberdade sentida pelos
Colaboradores (ou a sua auséncia) e um interessante conceito que, como Gestora,
encontramos pela primeira vez neste autor. Falamos do conceito de “gestdo das

impressoes”’ dos sujeitos, dentro das organizagoes.

NOs, gestores, costumamos usar muito o termo gestdo de expectativas, mas nunca o de
“gestao de impressdes”, que encontramos em Clemence. Segundo o autor, esta “gestdo
de impressdes ”, a fazer pelos lideres organizacionais, devera gerar um estilo de gestdo

que apelida de “impression managemet”.

Como gestores deveremos questionar se podemos ou ndo ser bem sucedidos gerindo
uma Organiza¢do usando esta “gestdo das impressdes”. E a resposta, a um nivel
primario, parece-nos Obvia: claro que sim. Até porque a experiéncia tem-nos
confirmado que ao proporcionarmos Liberdade aos nossos Colaboradores (ndo estamos
neste momento preocupados em dizer o que envolve esta Liberdade em termos de
accOes praticas da gestdo diaria da empresa) estamos a gera mudancas de atitude e de
comportamentos, alterando, para melhor, a forma como as pessoas desempenham as

suas fungoes.

Do Sujeito face aos Outros

Outra dimensdo interessantissima, e a qual, nos, gestores, prestamos muito pouca
atencdo nas empresas e na gestdo dos recursos humanos, é a que nos diz que o Bem-
estar Profissional é uma dimensdo que contribui, de uma forma fundamental, para a
singularidade do sujeito. Para O Sujeito. E quase o que Sartre definiria como o “tragico

da vida».®

O Sujeito esta situado na sua historia, educagdo, sociedade (na sua biografia, afinal),

mas este sujeito estd também, segundo Sartre, fatalmente condenado (o lado tragico) a

* professor e Investigador da Universidade de Genebra, Faculdade de Psicologia e das Ciéncias da Educagéo, no
artigo “Les Théories de la Dissonance Cognitive”, publicado na Revista Analise psicoldgica, n° 2, Série XI, Abril —
Junho, 1993.

3 sartre, citado nesta passagem por Tito Cardoso e Cunha (op. Cit.), referindo-se ao que o filésofo afirma em Critique
de la Raison Dialectique précédé de Questions de Méthode (1961). Paris. Gallimard.
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liberdade, onde a sua identidade (o seu eu individual) é sempre o resultado das suas
escolhas (em situacdo). Ou, como diria 0 Professor Orlindo Gouveia Ferreira (1993),
“Onde cada agente encontra o seu ambiente (dentro da organizacédo) por forga das

interacgdes com outros agentes”.

E neste sentido que dizemos que o Bem-estar Profissional surge como uma dimensio
que contribui de um modo fundamental para a singularidade do préprio sujeito. Esta
dimensdo preocupa o Sujeito ao ponto deste a considerar como essencial face ao modo

como VEé e percepciona a sua prépria vida, os outros e o seu futuro.

No entanto, existe uma premissa transversal que nos surge nas entrevistas dos 23
inquiridos que fizeram parte da nossa amostra: os sujeitos sentem que nédo se relacionam
com a empresa como uma entidade, com a Organizacdo enquanto Organizacdo. O que

sentem é que se relacionam com pessoas, elas sim, corporizando a Organizacéo.

A importancia do Outro, com o qual cada um se relaciona na Organizacdo, é pois
determinante criando um sistema de expectativas bidireccionais, multiplas, e que se
multiplicam pela intersubjectividade dos sujeitos em contexto empresarial. Eis algumas
referéncias a este aspecto dadas pelos entrevistados: “Existe Bem-estar Profissional quando
existe espirito de unido e harmonia entre colegas, a consciéncia de trabalhar para 0 mesmo
objectivo, que s6 é alcancavel com esforco e responsabilidade comuns”; “Reconhecimento,
pelos colegas e pela Direccéao, do trabalho que desenvolvo; “Existéncia de Bom relacionamento

Interpessoal e de relacGes de inter-ajuda entre colegas”.

E interessante verificar como os colaboradores de uma organizago se defrontam muitas
vezes com esta questdo colocando no Outro o oOnus da sua condicdo de vida, a
responsabilidade por terem assumido determinadas opg¢Oes profissionais e ndo outras, na

tomada de decisdes. Colocando nos outros a causa do seu mal-estar profissional.

Esta é, alias, uma das principais bases da desresponsabilizacdo quando alguma coisa
corre mal na experiéncia empresarial. Ou seja, 0 Sujeito € incapaz de assumir a sua
autonomia absoluta face a decisdes tomadas em determinado projecto e usa a sua (falsa)

falta de autonomia para justificar as opgdes que tomou.
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Do Sujeito face ao seu projecto de vida

Neste ponto da nossa reflexdo estamos a eleger como questdo central a forma como o
Sujeito se vé no futuro, como o Sujeito encara o seu futuro, numa determinada dimenséo
temporal que o Sujeito considera ser fundamental para que sinta Bem-estar Profissional

(ou para que sinta auséncia deste).

A semelhanca do Projecto Existencial (como o definiram autores como Sartre ou
Minkowski), o Sujeito nunca é ou nunca se pode descrever como uma coisa, mas sim
como um acto de temporizacédo. Digamos que se trata de um sujeito, na medida em que

se temporaliza.

A questdo, no que ao Projecto Existencial diz respeito, € a de saber como é que o
Tempo se Temporaliza? E, nesta linha de raciocinio, como é que o Bem-estar
Profissional contribui para a temporizagdo do sujeito-no-futuro, para a forma como o
sujeito se vé, l4. Para além do imediatismo do Tempo Presente, da preocupacdo do

momento, do problema concreto do agora, que tem de resolver.

Cremos que, tendo em conta as descrigdes dos entrevistados, poderemos afirmar que o
Bem-estar Profissional confronta o individuo com os dados da sua prépria Existéncia,
das suas experiéncias subjectivas, do seu confronto proprio com a vida, com 0 seu
projecto (no tempo), com o seu mundo, com a sua realidade humana em situacéo, que,

embora em situacdo, ultrapassa sempre o imediato.

Algo que se reflecte naquilo que Sartre (O Ser e 0 Nada. 2005, 44) descreve como a
“totalidade do homem-no-mundo”, onde “cada uma das condutas humanas, sendo
conduta do homem-no-mundo, pode revelar-nos ao mesmo tempo o homem, o0 mundo e
a relacdo que os une (...)”. E, “Se é verdade que o homem esta condicionado pelo meio
social e historico, é precisamente esta capacidade de projeccdo para o futuro que define

a especificidade da ac¢do humana”. (Cunha, Tito Cardoso — 1997, 35).

No fundo, sé conseguiremos compreender o homem (e este sO se compreendera a si
proprio, sO se realizara, também em termos profissionais), colocando-o face as

condicBes exteriores da sua existéncia. No entanto, 0 homem sé se compreenderd, e s6 0
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compreenderemos na totalidade, se o enquadrarmos no seu proprio futuro. Como diz
Sartre em Questions de Méthode, (Sartre, 1961, 63), “a conduta mais elementar deve-se
determinar simultaneamente em relagdo aos factores reais e presentes que a
condicionam e relativamente a um certo objecto que esta para vir e que ela tenta fazer

nascer”.

Podemos encontrar alguns dos aspectos que acabamos de abordar nas respostas que obtivemos
aos inquéritos realizados, como por exemplo: “Bem-estar Profissional (ao qual eu preferiria
chamar Felicidade Profissional), é ter éxito mas igualmente termos a consciéncia de que
estamos a crescer como individuos, a fazer um caminho, um percurso, nesse sentido”; ou “A
forma de realizar o meu trabalho acaba por se alargar a todo o meu Bem-estar como
pessoa e traz-me um grande sentido de realizacdo profissional e, no final, um sentido

para a minha propria vida, para a minha propria Existéncia”.

Do ponto de vista do Bem-estar Profissional, este Tempo Vivido** acaba por ser
igualmente uma forma do Sujeito se realizar como Sujeito, no aqui, mas igualmente, no
futuro. Uma dimenséo que acaba por se constituir como central: ou seja, de que forma
cada ser humano, no contexto organizacional, reage a determinadas situacfes de crise
ou gquando tem de escolher para resolver determinados problemas que se lhe colocam?
Qual o impacte destas situacdes no seu Bem-estar Profissional? Na forma como o
Sujeito as vive e as sente? E, no que concerne a temporizacao do Sujeito, qual o impacte

destes fendmenos vividos agora, no seu futuro? Na forma como se projecta?

E pois curioso notar que, grande parte dos inquiridos, quando descrevem Bem-estar
Profissional, colocam nessa descrigdo a forma como se véem a Si mesmos, quer no
agora, quer no futuro. O conceito tem esta agradavel componente de dinamismo, de
movimento. O modo como 0 Sujeito se projecta para o futuro, e as escolhas que faz
nesse percurso, sdo, em conclusdo pelo que apurdmos nas respostas, sempre em funcao
da procura do caminho mais correcto, ou mais logico, do ponto de vista de cada um,

para atingir o Bem-estar Profissional.

O termo é de E. Minkowski (1968).

66
30.07.2009



Mestrado em Relacdo de Ajuda. Perspectivas da Psicoterapia Existencial.

Ou seja, a descricdo de Bem-estar Profissional surge-nos materializada na Relacéo do
Sujeito Com o Mundo. O sujeito tem consciéncia que pode fazer o que quiser, mas sabe

que as escolhas que faz condicionam e limitam o seu Bem-estar Profissional.

Como diria Sartre, tudo 0 que somos € resultado de uma escolha existencial da qual nés
somos 0s Unicos responsaveis. Ninguém fez de mim nada. Eu é que fiz e faco e farei de

mim, tudo. Aquilo que eu sou é pois aquilo que eu me faco.

Filosoficamente, recordemos, a este propdsito Sartre, mas também Martin Heidegger,
que valorizam uma dimensdo fundamental do Sujeito no Tempo, que é a dimensdo do
Antecipar-se. E neste “antecipar-se”, nesta capacidade, nesta possibilidade, que estd 0
valor da nossa identidade, e diriamos nos, ndo s6 o seu valor mas a sua especificidade,
aquilo gque nos torna Unicos, uma espécie daquilo a que designamos como ADN

Temporal®

, OU seja, a forma como nos vemos-la, como nos projectamos para a frente,
antecipando-nos a partir do agora. O Tempo do Sujeito vive-se assim, também, no
antecipar-se, no perspectivar-se no futuro. Ou, resumindo uma ideia de Pascal, quase
nunca pensamos o0 presente e quando o fazemos € apenas para ver como ilumina 0s

nossos planos para o futuro.

Recordando o que nos diz E. Minkowski (1968) com a sua nogéo de “Tempo Vivido™:
qguando o Sujeito ndo consegue situar-se nesta escala de temporizacdo para a frente
quebra o ciclo do seu Projecto Existencial dai decorrendo estados psicopatoldgicos
(como por exemplo a esquizofrenia ou a melancolia, que Minkowski apelidava de
“doenga do tempo”). O Sujeito ndo se vé no futuro e como tal quebra a sua propria

continuidade.

Julgamos importante, neste momento da nossa discussdo, fazemos referéncia a
Damasio, a proposito de algo que hoje em dia é tdo valorizado pelos sujeitos em
situacdo nas empresas: a forca de vontade e 0 modo como esta esta tdo indelevelmente
ligada a dimensdo temporal e a forma como determina o modo-de-ser do sujeito no

futuro.

45 .
Expresséo da autora.
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Em sintese, podemos resumir a ideia de Damasio, em O Erro de Descartes (1994), no
seguinte: a forca de vontade ndo tem que ver com espirito de sacrificio, mas sim com a
forma como encaramos o tempo. Individuos com lesdo na regido frontal do cérebro, por
exemplo, parecem dotados de pouca forca de vontade. Na verdade, o que teriam, no

conceito de Damasio, seria incapacidade para se projectarem no futuro.

E a forca de vontade é isso mesmo, diremos noés: sacrificar no presente em nome dum
beneficio maior no futuro. E, € curioso, que, invariavelmente, os gestores e empresarios
entrevistados declararam optimismo e esperanca quanto ao futuro. Tendo em conta que
realizdmos estas entrevistas em plena Crise Mundial dos Mercados e da Economia, ndo
deixa de ser interessante termos obtido este feedback.

Entre os aspectos de esperanca mais referidos encontram-se 0s progressos das novas

tecnologias na facilitagdo dos processos de trabalho e na optimizacao de recursos.

Em An interview with Professor Stewart Clegg, ja referida, pode ler-se, a este respeito, a
opinido deste Professor da Universidade de Tecnologia de Sydney: “I think we have
come to the end of the age of mechanical representation and reproduction. (...) now
we 've moved into the age of digital paradigm of organization and management (...). So,
“many of the things that we’re accustomed to as part of what we normally think of
organization structure and design, and management reality, I think they re going to be

increasingly questioned by the possibilities that the virtual, digital world opens up.”

Afinal, bem recentemente, o que aconteceu com a eleicdo de Obama, se ndo esta
virtualizacdo do discurso politico e 0 uso das novas tecnologias e da Internet para

questionar as praticas tradicionais de fazer politica?

Do sujeito face as suas escolhas fundamentais

Na perspectiva de Sartre (que poderd ajudar-nos a explicar algumas das conclus6es
deste tema, em concreto), o Homem seria livre para construir a sua perspectiva do
mundo de forma viva e aberta. No entanto, a nossa contingéncia humana surge-nos
sempre como resultado de uma liberdade que nos aprisiona uma vez que nos obriga em

permanéncia a fazer opcdes.
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E as opcOes sdo por vezes angustiantes para o0 sujeito. Porque ndo se sabe o resultado
das mesmas. Esta é, por exemplo, a perspectiva de um dos nossos entrevistados no seu
testemunho que aqui transcrevemos: “O factor mais importante para que sinta Bem-estar
Profissional é o poder ter um relacionamento franco e aberto com as chefias. Poder passar as
ideias as chefias sem ter o receio de ser subjugado e/ou mal interpretado. O receio de expor
ideias ou objectivos por parte de um colaborador torna-o um “yes-man” que ndo tras nenhuma

mais valia a empresa onde exerce as suas fungdes”.

Ou de um gestor, que nos deu o seguinte testemunho: “Duvido com frequéncia das decisdes que
tomo; duvido das minhas capacidades de gestor; duvido da rentabilidade da empresa; se tenho
vocacgdo para este negocio; se € isto que gosto de fazer; se me deveria ter mantido no meu
negécio original (...)”. Ou ainda deste testemunho: “Para mim Bem-estar Profissional é 0
equilibrio entre a oportunidade de executar tarefas das quais se retira prazer, mas este
prazer pode resultar quer da concretizacdo de objectivos planeados nossos (metas
estabelecidas por ndés) quer de metas impostas pelos nossos interlocutores (clientes,

parceiros)”.

Como vemos, este bindmio (0 que queremos versus 0 que nos pedem e nos impdem)

pode ser, por vezes, angustiante.

Sendo assim, hd uma duplicidade inebriante (por vezes angustiante) na nocdo de Bem-
estar Profissional: é que se por um lado se deseja, por outro exige que o sujeito faca
escolhas permanentes do tipo: “aceito o lugar que me propdoem noutro departamento ou
ndo?”;*Valera a pena mudar de empresa para ganhar mais mas ndo saber se me
adapto?”’; “Conseguirei lidar bem com o novo chefe?”; “A minha mulher/marido
percebera que passando para outro departamento, ganho menos mas realizo-me mais?”’
“Que faco?”; “Serd que consigo atingir o objectivo?”; “E se aumentar o quadro de
colaboradores, sera que fago bem?”; “Tenho receio de falhar”; “Que fazer?”. Ou seja, 0

Sujeito inteiramente dependente da sua propria liberdade de escolha.

Estas sdo questdes tipicas que se colocam a muitos gestores e que levam alguns deles a
desistir do projecto onde estdo ou, ficando, muitas vezes a desenvolverem patologias,

como stress e fobias, que chegam a tomar a formam de ataques de panico. Neste ponto,
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veja-se 0 recente livro de Jodo Ermida, Verdade, Humildade e Solidariedade, escrito
apos a sua saida do importante cargo de Tesoureiro Mundial do Grupo Santander, onde
nos descreve 0s seus ataques de panico e a forma como os tinha de controlar até ao
ponto de ter de desistir da sua carreira. Como diz este Gestor, “E preciso humanizar as

empresas para que estas deixem de procurar o éxito rapido a qualquer preco”.*°

Bem-estar, escolhas fundamentais do sujeito e ética empresarial

A verdade também € que este tipo de raciocinio com o qual nos defrontamos como
gestores, e que diariamente 0s nossos colabores colocam a si mesmos, envolve

profundas questdes éticas.

Ou seja, sera que a minha busca de Bem-estar Profissional, a minha procura para me
realizar a mim mesmo, colide com os objectivos do Outro? Positiva ou negativamente,
como estou a influenciar o Todo? Nesta espécie de jogo, 0 que sentimos, como gestora,

é que confundimos (nds e eles) muitas vezes o Ser com o Ter.

A Etica, na perspectiva que aqui defendemos, tem tudo a ver com Gestdo e deve ser
incorporada como um exercicio diario numa empresa gerida pelo principio do Bem-

estar Profissional.

As Organizacgdes tém de ter consciéncia de que, “SIM”. Sdo responsaveis pelos actos
individuais incorrectos. E tem de haver reciprocidade neste sistema: os colaboradores
tém de ter a mesma consciéncia, quer em relacdo a si mesmos, quer em relacdo aos seus
colegas, quer em relacdo as suas chefias. Um dos nossos entrevistados refere
precisamente esta preocupacdo ao afirmar, embora ndo mencionando exactamente a
palavra €tica, que para si o “Bem-estar Profissional é ter uma Postura profissional harmoniosa

perante a vida e perante os outros pelos quais, no desempenho das nossas fun¢des, também nos

devemos sentir responsaveis”.

Na mesma linha de raciocinio, obtivemos o seguinte testemunho: “para haver Bem-estar

Profissional a empresa deve contribuir com elementos bem definidos em termos de Cultura

6 Ermida, Jodo (2008). Verdade, Humildade, Solidariedade. Ed. Livros d' Hoje. Lisboa. Coleccdo: Hora Actual.
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Empresarial, para a Etica profissional e para a Promogdo de Valores como a lgualdade de
Oportunidades”. Ou, finalmente, quando um dos entrevistados foca a importancia da “existéncia
de relagBes de inter-ajuda entre colegas” para que exista o Bem-estar Profissional”.

Como refere Lynn Shrap Paine (1994)*", “a Etica tem tudo a ver com a Gestio”. Ou
diremos nos, se nos € permitido o abuso da alteragdo, em nosso entender, a ética tem
tudo a ver com as organizacGes do Bem-estar Profissional. Sem a primeira, dificilmente

poderemos alcangar as segundas.

O Sujeito como autor que contribui para um Mundo melhor

Este foi um dos aspectos que mais nos surpreendeu nas respostas de alguns
entrevistados. Ndo é um ponto muito referido, mas a sua apari¢do, num grupo de 23
respondentes faz-nos pensar que o Futuro do Mundo se realiza também pelas médos dos

Gestores e dos Colaboradores das Pequenas e Médias Empresas.

De facto, um dos inquiridos, refere, que para si Bem-estar Profissional ¢ “Fazer a
diferenca para um mundo melhor”. Sendo assim, poderemos abrir um novo ponto de
reflexdo nesta nossa Discussdo, que é o de perceber se o significado das tarefas
desenvolvidas pelos individuos é importante, ndo s6 para a empresa, mas igualmente

para 0 mundo que rodeia o Sujeito.

Pelo gue nos é dado observar, esta suposicdo parece ter algum fundamento. Através da
sua profissdo o Sujeito acredita que esta a contribuir para um mundo melhor. Esta “task
significance” ¢ um aspecto que encontramos, por exemplo, em autores como Hackman
& Oldham (Hackman & Oldham, 1980), os quais propdem como hipotese de estudo o
facto de que, se uma tarefa desempenhada pelo Sujeito € crucial para a vida dos outros,

0 Sujeito sente um enorme Bem-estar ao desempenha-la.

Este facto é alids bem notorio nas respostas que obtivemos ao inquérito, como por

exemplo nas seguintes afirmacdes:

47 L. Sharp Pine é citado por Luis Cardoso, da Universidade Catdlica Portuguesa, no artigo “A Sociedade do
Conhecimento exige uma nova cultura das organizagdes”. Comportamento Organizacional e Gestao, 2000, Vol. 6, n° 1,
49-56.
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- “Experimento um enorme Bem-estar Profissional quando sinto que ajudo os meus
pacientes a ficarem melhores, tanto fisica, como Psicologicamente. Isto é essencial
(...)".

- “Bem-estar Profissional, para mim, é também “sentir que contribuimos positivamente para
a sociedade (...)”.

- “Bem-estar Profissional é ter uma Postura profissional harmoniosa perante a vida e perante
0s outros pelos quais, no desempenho das nossas funcgGes, também nos devemos sentir
responsaveis”.

- “Sinto Bem-estar Profissional, quando num negécio, ajudo alguém”.

- Bem-estar Profissional ¢ (...) “sentir que ao realizar as minhas tarefas estou a dar a minha
contribuigdo pessoal paraa evolugdo positiva da empresa e do grupo de pessoas com as

guais estamos directamente ou indirectamente relacionados, dentro dela e fora dela”.

Esta reflexdo que aqui fazemos, pode, naquilo que nos foi descrito pelos entrevistados, ser
complementada com um outro aspecto, o qual podemos definir como sentido da

responsabilidade, experimentado pelo Sujeito ao desempenhar uma tarefa ou funcéo.

Decidimos referi-lo neste capitulo pois o mesmo parece contribuir para que o Sujeito
experimente uma sensacdo de responsabilizacdo pessoal face ao sucesso da empresa e das
tarefas que executa para o macro ambiente geral que rodeia a organiza¢do. Mas também para a
vida do proprio Sujeito. O sentido da responsabilidade pelas tarefas que executam surge-nos,
pois, igualmente, como um dos factores que 0s sujeitos mais valorizam para sentirem Bem-estar

Profissional. Vejam-se, por exemplo, 0s seguintes excertos de respostas ao inquérito:

- “Dele (do Bem-estar Profissional) depende o facto de estarmos sempre a desejar fazer o
nosso melhor de forma a agradar o cliente”.

- “Penso que nada faz melhor ao Bem-estar Profissional que tracar metas e
conseguir ultrapassar essas metas de forma digna e responsavel”-

- “Ter objectivos profissionais e conseguir realiza-los”.

- “E bom estar num ambiente descontraido onde existe, a0 mesmo tempo, grande
responsabilidade”.

- “Sentir que o colectivo consegue bons desempenhos e se esforca diariamente nesse

sentido (...)”.
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- “A consciéncia de trabalhar-se para 0 mesmo objectivo, que s6 € alcangavel com o
esforco e responsabilidade comuns (...). A sensacdo de ter alcancado objectivos
importantes”.

- “Bem-estar Profissional corresponde ao desempenho de uma profisséo que nos realiza em

termos pessoais, através dos sentimentos de sentido de responsabilidade (...)”.

Esta questdo foi igualmente abordada pelos autores ja referidos e que aqui citamos através do
artigo de John Hassard, da London Business School. Hackman & Oldham (1976). Estes autores
designam a experiéncia da responsabilidade profissional como sendo caracteristica de um
estado Psicoldgico sentido pelos Colaboradores, que na maioria das vezes é percepcionada
como “autonomia” no desempenho das fungdes. Esta “experienced responsability” é descrita
pelos referidos autores como “the degree to which the job provides substantial freedom,
independence, and discretion to the individual in scheduling the work and in determining the

procedures to be used in carrying it out”. *

Pelas descrices dos inquiridos € possivel identificar este “poder da responsabilidade”, o qual
faz depender o sucesso do trabalho executado da autonomia que o colaborador sente para o
realizar. A gquestdo da autonomia surge-nos, amiude, nas respostas, como sinénimo de liberdade
para executar as tarefas e, consequentemente, o Colaborador sente que tem mais valor para a
empresa, que conta mais para 0 sucesso da mesma, se lhe derem liberdade, autonomia e

independéncia para realizar as tarefas.

Assim, expressoes ou frases como ter “Autonomia de decisdo e acgdo”; “trabalhar numa
empresa onde exista uma grande liberdade e confianga”; “ter alguma liberdade para poder
assumir a criatividade pessoal”; e “Ter liberdade de ac¢dao” sdo aspectos referidas pelos

entrevistados como indispensaveis para a existéncia de Bem-estar Profissional.

Bem-estar Profissional e Desempenho

O ponto anterior merece-nos alguma reflexdo complementar. Nao restam duvidas, pelas
respostas que obtivemos ao inquérito, que sentir Bem-estar Profissional,
independentemente do que isso signifique para cada Sujeito, € um factor referido como
contribuindo para aumentar a qualidade do desempenho pessoal, de cada individuo, na

Organizacéo.

“8 Artigo Citado, pagina 229.
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Algumas das transcri¢cdes dos testemunhos, que agora fazemos, séo disso reflexo, como
as seguintes: “O Bem-estar Profissional, para mim, é muito importante para a qualidade
do meu desempenho como terapeuta”; ou “Dele (do Bem-estar Profissional) depende o facto
de estarmos sempre a desejar fazer o nosso melhor de forma a agradar o cliente”; e “O Bem-
estar Profissional, resulta, igualmente, de objectivos que se cumprem. Em conclusdo, o Bem-

estar Profissional significa, para mim, cumprir objectivos e atingir resultados”.

Ou ainda: “Penso que nada faz melhor ao Bem-estar Profissional que tragcar metas e
conseguir ultrapassar essas metas de forma digna e responsdvel num ambiente
profissional saudavel”; ou “Dedicar especial aten¢do ao relacionamento com os clientes de
modo a garantir elevada qualidade de servico, recebendo elogios pelo desempenho da empresa e
dos seus colaboradores”; e, finalmente, “O Bem-estar Profissional resulta da satisfacao de
ver concretizar e reconhecer 0 nosso valor. E o equilibrio entre a oportunidade de
executar tarefas (das quais se retira prazer), sendo que este prazer pode resultar da

concretizag¢do de objectivos”.

Poderiamos seguir com mais exemplos pois eles multiplicam-se nas respostas dos
inquiridos mas julgamos que os apresentados sdo suficientes para suportarmos a

reflexdo que estamos a fazer.

Referindo um caso tedrico, John Hasard, Investigador da London Business School
(UK), em diferentes estudos que realizou sobre Paradigmas Organizacionais, esta
relacdo entre a experiéncia de Bem-estar Profissional sentido pelos individuos em
contexto de trabalho estd relacionada com o respectivo desempenho. Trata-se, se
quisermos, numa outra terminologia, das relagdes existentes entre performance (ou

desempenho) e satisfagdo com o que se desempenha, com o que se faz.

O autor refere-se a este ponto como “Estadios Psicologicos do Desempenho”, sendo
que, para a actual reflex&@o, sdo particularmente interessantes dois: o que Hasard designa
por “Experience Responsibility for work Outcomes”: cada colaborador tem a capacidade

de se sentir como o responsavel pelos resultados do seu trabalho; e o que o autor
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designa por “Knowledge of results”, como sendo “The degree to which the employee

knows and understands how effectively he permorms the job”.*°

Historicamente, sabemos que as primeiras preocupacfes dos gestores, por exemplo, do
Século XIX e até aos anos 60/70, estavam relacionadas exclusivamente com a producao

e a produtividade.

N&o é aqui nosso objectivo fazer uma resenha histérica da relacdo entre 0 Homem e o
trabalho ao longo dos Séculos, mas € interessante verificar, que pelo meio do trilho das
preocupacGes com a producdo pura e dura, alguém, em 1922, vem dizer que as
organizagOes existem para as pessoas e ndo as pessoas para as organizacfes. O autor
destas palavras é Kurt Lewin>, que no inicio do século XX, no pés | Guerra Mundial,
vem fazer uma afirmacdo que hoje, na primeira década do Século XXI poderia fazer

titulo de um qualquer livro de Gestdo Moderna ou da Psicologia das Organizagdes.

Um dos principais conceitos introduzidos por Lewin foi o de “espaco vital”, que o autor
define como sendo “a totalidade dos factos que determinam o comportamento do

individuo num certo momento”.

O Professor Orlindo Gouveia Ferreira, um reconhecido estudioso do comportamento
organizacional, nomeadamente daquilo que designa, ao falar das Organizacdes, como
“Sistemas Adaptativos Complexos” vem exactamente corroborar esta ideia, ao referir
(1993) que “Ha duas maneiras de abordar a Teoria Sistémica, as quais correspondem a
dois momentos no tempo. Na primeira metade do Século XX partia-se da célula e
generalizou-se esta visdo bioldgica aos mais diversos sectores do conhecimento. No
ultimo quartel do século XX, o ponto de partida foi a Economia, vista a luz da
epistemologia e da complexidade. Passdmos, nessa altura, a falar ndo apenas de
Sistema Aberto, mas, mais, de Sistemas Adaptativos Complexos”, com diferentes niveis

diversificados dentro e fora da prépria organizagdo (Anexo A).

9 Hasard, John, no Artigo “Using Multiple Paradigms in Organizational Research: First Results, Revista Analise
Psicolégica, 1993, N° 2, Série XI.

0 Kurt Lewin (1890-1947) trabalhou durante dez anos na Universidade de Berlim. The Psychological Review, 55,1-4.
Informagé&o constante no website sobre a vida e obra de Kurt Lewin, em
http://www.geocities.com/eduriedades/kurtlewin.html.
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Neste ponto, ndo podemos igualmente deixar de citar Taylor (1856-1915): no momento
em que escrevemos esta reflex&o, a um Século de distancia de Taylor e do seu modelo
de Gestdo Cientifica, baseado nos famosos quatro principios. Um dos principios
defendidos por Taylor tinha a ver exactamente com a selec¢do dos trabalhadores mais
adequados para cada tarefa e da forma como fazer essa adequacdo aumentava os niveis

de produtividade, bem como a perfeicdo das tarefas desempenhadas.

Neste sentido, “Taylor procurou escolher os trabalhadores que nao estavam adaptados a
uma dada funcdo e substitui-los por outros com melhores qualificaces. Tentou adaptar
cada trabalhador ao seu trabalho”, designando estes por homens “de primeira classe”.
Como afirmou Taylor, “tentei tornar claro que para cada tipo de trabalhador pode ser
encontrada uma fungdo na qual ele seja ‘de primeira classe’, com excepg¢do daqueles
que, sendo perfeitamente capazes de executar a funcdo, ndo o querem fazer”. (House

Resolution, 1912, p. 1456).>! N6s Gestores entendemos Taylor...

Bem-estar Profissional e concretizacédo de objectivos

Concretizar Objectivos: eis uma expressdo grata a qualquer Gestor. Parece-nos ser
muito ténue a fronteira que separa “desempenho” e ‘“concretizacdo de objectivos”. No
entanto, julgamos poder fazer, neste ponto, alguma reflexao tedrica a partir das préprias
descri¢Bes dos sujeitos entrevistados. E a reflexdo é a de que o desempenho tem um
caracter mais imediatista estando relacionado sobretudo com a forma como o sujeito

desempenha as tarefas e a vontade prépria que associa ao trabalho que desenvolve.

Ao contrério, a concretizacdo de objectivos remete-nos mais para o médio prazo, por
vezes, para o longo prazo e ja exige “corredores de fundo”, profissionais, que, mesmo
falhando por vezes no seu desempenho, mesmo errando, conseguem nédo perder o

objectivo de vista acabando por atingi-lo.

Este factor surge-nos nas entrevistas através de expressdes como “reconhecimento pelo

trabalho realizado™; “concretizacdo de objectivos”; “reconhecimento dos resultados

> Nao lemos Taylor no seu escrito original. O extracto apresentado foi retirado do artigo do Professor Richard M.
Hodgetts. Frederick Taylor: Vivo e bem preparado para o Século XXI. Comportamento Organizacional e Gestdo, 1997,
Vol. 3, n°® 2, 213-225.
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alcancados”, entre outras. Hackman & Oldham (1976) designam este tipo de processo
por “job feedback”, uma expressdo curiosa e que deveriamos aplicar mais nas empresas

geridas segundo a l6gica do Bem-estar Profissional, como conceito de Gestao.

Esta orientacdo para o Bem-estar dos Colaboradores poderd garantir aumentos
substanciais quer na eficiéncia da empresa, quer na reducéo de custos, quer no aumento

dos seus resultados (lucros).

No entanto, os Gestores coibem-se muitas vezes de elogiar o trabalho bem executado.
Acham que perdem poder se o fizerem. Ora sem “job feedback™ é impossivel progredir,
melhorar, atingir niveis de exceléncia. (Hackman & Oldham). Este facto é bastante
comum nas Pequenas e Médias Empresas, onde a Estrutura da Gestdo esta muito
proxima dos ‘“executantes”; ou seja, na perspectiva destes gestores € necessario
ressalvar algum distanciamento para ndo existirem demasiadas liberdades que possam

colocar em causa 0 modelo empresarial que preconizaram a sua medida, a sua imagem.

Mas a verdade é que muitos destes Gestores sofrem de um sindrome oposto: facultam
em permanéncia “job feedback” de caracteristicas negativistas. Mesmo que os
resultados sejam bons, sdo sempre apresentados como “ndo sendo tdo bons quanto o
esperado”; como: “poderia ser ainda melhor”; como: “a continuar assim vamos ter de

redobrar esforcos para atingir o objectivo global”.*?

Este factor é causador de grande desmotivacdo e perturbacio no seio das equipas. E
causador de Mal-estar Profissional. Sobretudo, porque o conhecimento dos resultados
do trabalho pelo colaborador colide com a visdo do “sempre mais” pedido pela Gestdo

de Topo. Assim, por vezes, acabamos por matar a prépria meta antes de a alcangarmos.

Quer estejamos a falar de um ou de outro factor, arriscamos dizer, pela experiéncia que
temos de 19 anos na Gestdo de Empresas das mais variadas dimensdes, que nenhum

contribui para a Empresa Gerida com base no Bem-estar Profissional.

*2 Estes factos ndo estdo presentes em qualquer estudo ou teoria que tenhamos lido. Resultam da histéria pessoal de
19 anos de gestao de empresas. Poderao ser, por isso, contestaveis ja que nao resultam de uma abordagem cientifica.
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O Bem-Estar Profissional como antecipacao de si

O Bem-estar Profissional, em termos temporais, surge-nos também nos testemunhos
como uma espécie de “antecipacéo de si” por parte do Sujeito. E como se o Sujeito se
realizasse no presente e se antecipasse no futuro através daquilo que sente ser para si
Bem-estar Profissional, que surge como uma dimensao que o faz caminhar ao encontro
de si préprio e dos seus objectivos de vida. Como se o0 Sujeito se visse como algo que
estd sempre a caminhar a procura de algo, que descreve como Bem-estar, na dimensédo

profissional.

Recordando Tito Cardoso e Cunha, “Se é verdade que o homem esta condicionado pelo
meio social e historico, é precisamente esta capacidade de projeccdo para o futuro que

define a especificidade da ac¢do humana”. (Cunha, Tito Cardoso — 1997, 35).

Esta projeccdo para o futuro, ou do Sujeito no-futuro, é extremamente visivel nas
respostas dadas pelos profissionais que responderam ao inquérito. “E como se a minha
profissdo me permitisse antecipar coisas boas que desejo fazer e enquanto ela existir
vou ter sempre a possibilidade de ser eu prdprio a decidir se as fago e a planear a minha
vida”. Esta expectativa confere-me uma enorme sensacao de Bem-estar que se transfere

para mim proprio como pessoa ultrapassando o meu lado profissional”.

No fundo, sé conseguiremos compreender 0 Homem, e este s6 se compreendera a si
préprio, e s6 se realizard também na dimensdo profissional, colocando-se face as
condicdes exteriores da sua existéncia. Mas o0 homem s6 se compreenderd, e s6 0
compreenderemos na totalidade, se o enquadrarmos no seu préoprio futuro. Como diz
Sartre, em Questions de Méthode, (Sartre, 1961, 63), “a conduta mais elementar deve-se
determinar simultaneamente em relagdo aos factores reais e presentes que a
condicionam e relativamente a um certo objecto que esta para vir e que ela tenta fazer

nascer. E o que nés chamamos Projecto.”

Desta forma compreender o Sujeito na perspectiva daquilo que descrevemos como
Bem-estar  Profissional, parece-nos envolver sempre o0 resultado desta

complementaridade: por um lado, 0 homem em relagcdo com as condicgdes exteriores da
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sua existéncia (onde a funcdo que desempenha, a organizacdo e 0 meio ambiente interno
e externo sdo determinantes — como vimos alias pelas respostas de alguns dos

entrevistados); por outro lado, as suas intengdes e projec¢des no futuro.

E pois o Projecto que confere movimento ao Ser. Movimentamo-nos para o Futuro
através do Projecto. O Ser nunca se entende como algo fechado, mas como um fazer-se,
um existir, um projecto de ser. O Ser-para-si Sartriano confere pois ao sujeito a

liberdade de se projectar para a frente, para o futuro, e de se construir.

Como refere Sartre, em O ser e 0 Nada “Eu sou uma infinidade de possibilidades (...),
numa ‘“‘ordem antes-depois, que se define, antes de tudo, pela irreversibilidade. (...) O
tempo separa-me de mim mesmo, daquilo que fui, do que quero ser, do que quero fazer,
das coisas e dom Outro” (Sartre, 2005, 184, 185, 186).

O Bem-Estar Profissional e a sua relacdo com as expectativas

A nogdo de ‘expectativa’ é, na nossa reflexdo, concebida sob dois prismas: sob a faceta
daquilo que os inquiridos esperam da empresa e das suas chefias; mas também, e
sobretudo, sobre o prisma das expectativas que tém sobre a sua evolugcdo como
profissionais dentro da empresa e de como as suas fun¢des podem ser importantes para
a sua valorizacao pessoal. Este Ultimo aspecto €, alids, muito marcante nas respostas que

obtivemos nos inquéritos.

Recordando George Katona (1901-1981), a proposito da temaética da Expectativa, ou
das Expectativas, como Katona preferia dizer, “as expectativas sdo nogdes subjectivas
das coisas, tornadas coloridas pelo afecto, aprovacdo ou desaprovacado, satisfacdo ou
insatisfacdo, e expressam intencdes de agir de certa maneira, bem como ideias sobre o

que acontecerd a pessoa (...)". (Katona, 1983)

Poderemos pois concluir, a partir do ponto de vista apresentado por Katona, que as
expectativas do Sujeito sdo determinadas pela interpretacdo individual que cada pessoa

faz sobre o que lhe ira acontecer na empresa. Nesta perspectiva serd certo também

%3 Citamos aqui Katona no artigo escrito por Elsa Simdes Raposo. Andlise Psicoldgica, n° 3 — Série 11, 1983, 299 — 309.
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afirmarmos que, face a uma mesma circunstancia empresarial ou profissional, cada

sujeito tera uma interpretacdo propria e uma forma propria de Ihe reagir.

A proposito desta questdo ndo queriamos deixar de recordar que esta realidade € vivida
diariamente no seio das empresas e que envolve, quer as expectativas do Sujeito
relacionadas com os aspectos negativos: “E se o meu lugar se extinguir?”’; “E se o chefe
ndo gostar do relatério?”’; “E se ndo atingir o objectivo de vendas deste més?”; quer,
igualmente, com as expectativas do Sujeito relacionadas com aspectos positivos: “Vou
mudar para um cargo de chefia! Sera que consigo ser bem sucedido?” “Fui o melhor

vendedor do ano, sera que me promovem?”’.

Os nossos 19 anos de experiéncia empresarial permitem confirmar esta realidade. De
facto, o individuo em contexto empresarial consegue variar numa espécie de escala,
num continuo, que vai do prazer a dor. Do acreditar que vai ser bem sucedido ao

desespero de pensar que pode errar.

Neste ponto, consideramos Util trazer a esta discussdo, Kirk Schneider, Psicoterapeuta
Existencial da Escola Americana, quando nos descreve o Bem-estar, como aquilo que
designa por optimal living, como a capacidade do individuo integrar o conflito na sua vida,
que Schneider considera variar entre a constri¢cdo e a expansdo, assumindo assim, o Sujeito, a

sua natureza paradoxal.

Para Schneider, o optimal living pressuporia a elasticidade do Self (tendo em si mesmo
o Paradoxo) para conseguir viver entre a constricio e a expansdo. A semelhanca de
Schneider, também Kierkegaard nos remete para a mesma ideia de rigidez versus
elasticidade do Ser: “Health consists essentially in being able to resolve contradictions”

(Kierkegaard — 1954, ob. Cit.).

A elasticidade € pois inversa a rigidez, que tantas vezes encontramos nos Colaboradores
das empresas. No entanto, serd possivel, a cada individuo, no seio da organizacéo,
conseguir fazer o match perfeito entre rigidez e flexibilidade, de modo a atingir o estado

de equilibrio? Possivel mas dificil, diriamos nos.
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Bem-estar Profissional e Familia

Estaremos possivelmente de acordo com a seguinte afirmacgao: quanto mais estivermos
envolvidos com a nossa profissdo, mais ausente estaremos da nossa familia. O grande
dilema dos Gestores € que necessitam de ter Colaboradores nas empresas, e, na
perspectiva que aqui defendemos, Colaboradores que experimentem Bem-estar
Profissional. Mas, como tornar esse ponto compativel com a proximidade e a assisténcia
a familia? N&o iremos explorar este tema em profundidade, mas ndo queremos deixar de
0 trazer a este nosso raciocinio, uma vez que o mesmo foi referido por mais de 43% dos

Nnossos entrevistados.

Por exemplo, um dos entrevistados refere: “O Bem-estar Profissional é (...) a ponte entre a
vida pessoal e profissional. Estas vertentes sdo ambas complementares e inseparaveis. Para mim
sdo mesmo fundamentais para que haja Bem-estar Profissional”. Ou outro inquirido quando nos
da o seguinte testemunho: “um dos factores importantes para sentir Bem-estar Profissional é
efectivamente sentir reconhecimento que, para além de interior, devera ser também conseguido
a nivel monetério. Engane-se quem pense que alguém pode efectivamente executar na plenitude
as suas funcdes, se tiver problemas econdmicos no agregado familiar” (citagao livre da resposta

do inquirido). No mesmo sentido, outro entrevistado refere: “Para haver Bem-estar

Profissional tem de existir realizacao pessoal e familiar”.

A importancia do Bem-estar Profissional para a formacao da nocéo do

Gestor como ser-no-mundo

O Gestor e a preméncia do Bem-estar Profissional para o sucesso do

Projecto Empresarial

Preocupa-nos, a nos, Gestores, (ou devera preocupar), como filosofia de gestdo, como
linha orientadora, a compreensdo do projecto individual de Cada Colaborador
permitindo perceber, para cada um, qual a escolha original de si, essa escolha que, na
visdo de Sartre, por exemplo, permitiria unificar os diferentes aspectos da singularidade

de cada individuo em situacao.

81
30.07.2009



Mestrado em Relacdo de Ajuda. Perspectivas da Psicoterapia Existencial.

Chegados a este ponto, é importante recordarmos a necessidade permanente de
inovacdo, e de atingir os objectivos tragados pelos accionistas, mantendo elevados
indices de Bem-estar Profissional para os proprios Gestores. Eles fazem parte do
ecossistema empresarial, tanto, quanto aqueles que estdo a liderar. Este “drama”
atravessa a empresa e foi permanentemente referido pelos inquiridos que responderam a
pergunta de investigacdo e que ocupam cargos de direccdo ou que sdo accionistas de
empresas. Citando algumas das respostas mais representativas, apontamos as seguintes:

- “O Bem-estar profissional traduz-se num estado de espirito de satisfacdo relativamente ao
desafio que se assumiu (estar satisfeito com o que conseguimos alcangar como gestores), mas
resulta também de objectivos que se cumprem e que devem gerar uma situacdo financeira que se

deseja solida. Tudo isto em paralelo com o facto de conseguir ter os colaboradores motivados”.

- “Para mim o Bem-estar Profissional é sentir que a visdo estratégica da empresa € bem recebida
e compreendida pelos accionistas, colaboradores e clientes. No fundo, viver num contexto de
elevada rentabilidade econdémico-financeira, com “folga” suficiente para investir no crescimento

e para poder partilhar o sucesso da empresa com os colaboradores”.

Estes extractos de algumas das respostas dos inquiridos os quais tém especificamente
funcbes de Gestdo, fazem-nos chegar a outra questdo que parece ser fundamental do
ponto de vista dos Sujeitos entrevistados (gestores e accionistas, neste caso): como
podem as empresas e 0s gestores que as lideram, no dia-a-dia, contribuir para serem,

elas préprias, parte de um conjunto de possiveis onde o Sujeito se realiza?

Este proposito requer uma grande mudanca mental. Uma mudanca mental que permita
aos gestores de topo tornarem-se menos defensivos, mais abertos e tolerantes ao erro,
mais promotores do espirito criativo, da capacidade de fazer coisas diferentes, de se
colocarem em causa, de se questionarem e de sairem em permanéncia da sua zona de

conforto.

E pois nossa convicgdo que a mudanca necessaria para que existam empresas geridas
numa légica do Bem-estar, para que estas sejam bem sucedidas, o input tem de partir da
gestdo de topo. E esta Gestdo de Topo tem de perceber que ndo basta ter empregados

orientados para o cliente: é necessario ter empregados, ou melhor, Colaboradores,
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voltados para si mesmos, para as suas proprias necessidades e ambicdes, as quais se
podem e devem concretizar no servigo prestado aos outros, quer ao cliente externo, quer
aos proprios colegas de trabalho, seus clientes internos. Afinal, trata-se da velha
maxima: se ndo estamos a servir um cliente externo, estamos, com certeza, a servir

alguém dentro da empresa que o esta a fazer.

Mas, por outra via, também ndo basta aos Gestores darem o exemplo: tém de estar
conscientes de que o exemplo, para se tornar norma, para se tornar transversal a toda a
Organizacdo, requer a sua monitorizacdo permanente, e, ainda mais importante, o seu
incentivo permanente. Assim, tém eles mesmos de encontrar ou ser ajudados a encontrar
(através de accBes de Consultoria em Bem-estar Profissional, por exemplo) qual o gap
existente entre as suas estratégias pessoais, 0s seus proprios objectivos como seres-no-
mundo, 0s seus proprios objectivos como actores de si mesmos, e 0s objectivos da
empresa. Qual é o gap existente entre si proprios face aquilo que a empresa representa

para si?

Os gestores tém de estar conscientes de que esta tarefa ndo é facil e que requer de algo
que consideram sempre ter em muito pouca quantidade: Tempo! Tempo e, diremos nos,
paciéncia e persisténcia, sdo igualmente condimentos imprescindiveis para conseguir
que a empresa Gerida pelos principios do Bem-estar ndo seja um mero conceito que
hoje aqui delineamos, em Julho de 2009. Os Gestores necessitam pois, também, de
examinar muito bem e de conhecerem as condi¢des sob as quais trabalham. Esta
afirmacdo pode soar estranha. Mas, na perspectiva que aqui defendemos, parece-nos

fazer todo o sentido.

H& que conseguir pois analisar os niveis de Bem-estar Profissional dos sujeitos no
desempenho das suas tarefas profissionais e perceber (ou pelo menos tentar perceber) o
que significa a nocdo de Bem-estar Profissional para cada individuo e de que forma as
empresas Ihes podem proporcionar os ambientes mais favoraveis de modo a ajuda-los
no cumprimento desse objectivo. “Enfim, que haveremos de pregar hoje aos peixes?”
(Padre Anténio Vieira, 1654). >

** padre Ant6nio Vieira. Sermdes. “Serm&o de santo Anténio aos Peixes’(1654). Ed. Portuguesa — 2008. Pag. 8. Ob.
Cit.
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O perigo do “sem-sentido” para as Empresas Geridas em fun¢gao do Bem-

estar Profissional

A ideia de que o homem constroi a sua propria identidade esta hoje colocada em perigo
por aquilo a que a sociedade pos-industrial e, nomeadamente agora a sociedade
tecnoldgica e informacional, designa de “Sem-sentido”. Este “Sem-sentido” nasce na
prépria sociedade e nas proprias regras bioldgicas, ao esquecerem o caracter unico e
insubstituivel do individuo. O problema é que nas empresas, esquecemos com muita

frequéncia este caracter Unico.

Neste “Sem-sentido”, como conferir, entdo, lugar ao Bem-estar Profissional, que,
conforme defendemos, cada individuo deve sentir dentro da organizacdo? E como
valorizar a sua individualidade e a sua identidade pessoal, de modo a potenciar o
individuo mas, ao mesmo tempo, ndo “matar” a empresa? (Também ela, em nosso

entender, um individuo).

Em nossa opinido, a pergunta estd colocada ao contrario. Isto €, julgamos que a empresa
que estd realmente em risco de vida é aquela que ndo valoriza o individuo enquanto
projecto de si mesmo, logo, aquela empresa que ndo valoriza 0 Bem-estar Profissional
de cada individuo como oxigénio vital para a sobrevivéncia do sistema global que é a

Organizacéo.

Como refere Paula Ponce de Ledo, na medida em que é um Ser em sistema, com Outros
e para 0s Outros, “a realizagdo biologica ndo basta ao homem, que aspira a ‘um mais’
gue nunca se esgota”. Faz por isso todo o sentido, na opinido da autora, em cada crise
existencial a pergunta: “Quem Sou?” E é muito interessante verificar como nas
respostas dos inquiridos encontramos esta preocupagdo, como por exemplo na seguinte
afirmagdo: “Poderei até ter boas condigdes de trabalho e sentir-me saudavel, mas se a
relagdo com o0s meus colegas ndo é satisfatoria sinto-me profundamente frustrado e

stressado”.

*® Ledo, Paula Ponce de (2006). Andlise Psicolégica, Pag. 281.
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Mas faz também todo o sentido colocar a mesma pergunta na existéncia do Ser dentro
da empresa. Este “Quem sou?”, resultando numa singular afirmacdo de um “Eu sou”
(isto ou aquilo dentro da empresa) conduz-nos a uma nogdo importantissima do ponto
de vista existencial que aqui nos preocupa, e que € a nocao de finitude e a forma como
esta condiciona 0 modo como nos projectamos no futuro (pessoal e empresarial). Este
aspecto pode ser verificado, por exemplo nas seguintes respostas que obtivemos ao

inquérito:

- “Experimento um enorme Bem-estar Profissional quando sinto que ajudo os meus
pacientes a ficarem melhores, tanto fisica, como Psicologicamente. Isto € essencial para,
mesmo quando existem problemas de funcionamento estrutural, ou de relagdes humanas
nos espacos em que trabalho, me mantenha com forca e tranquilidade para que o meu

trabalho seja sempre reconhecido como eficaz.”

- “Dele (do Bem-estar Profissional”) depende o facto de estarmos sempre a desejar fazer o

nosso melhor de forma a agradar o cliente”.

- “O Bem-estar Profissional traduz-se num estado de espirito de satisfacdo relativamente ao

desafio que se assumiu (estou satisfeito com o que consegui alcangar)”.

- “Bem-estar Profissional é sentir-me incluida na empresa, isto €: ndo sO querer estar dentro
daquilo que a empresa faz como também no modo como se é tratado pela empresa. Sentir

reconhecimento”.

- “Penso que nada faz melhor ao Bem-estar Profissional que tracar metas e conseguir
ultrapassar essas metas de forma digna e responsavel num ambiente profissional

saudavel.”

O perigo do “vazio existencial” para o Bem-estar Profissional

N&do temos davidas em afirmar, muitos autores o tém referido, entre os quais Gilles
Lipovetsky (1986), no seu ensaio sobre o Individualismo Contemporaneo, que vivemos
hoje uma “era do vazio”, uma era de extrema racionalizacdo que conduz a um
“esvaziamento afectivo da existéncia” (Teixeira, José Carvalho, 1997, 5). A um mundo

do aqui-e-agora, da “Indiferenca pura”, da “sedugcdo non-stop”, que tdo bem tem
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contribuido para o esvaziar do individuo, quer de si mesmo, quer da sua relacdo de estar
com (os outros). (Lipovetsky, G., 1996, 17 — 21).

E, diremos nds, também da existéncia do individuo no seio da empresa, onde a
racionalizacdo predomina sobre a espontaneidade, sobre a afectividade, sobre a

emotividade e sobre a criatividade.

Conhecemos muitas empresas onde os colaboradores ndo passam de meras coisas ou
como tal sdo entendidas. Tratam-se de paradigmas de gestdo que fazem apelo sobretudo
a racionalidade e que interpretam também dessa forma o mundo pessoal dos
colaboradores, onde sdo completamente desvalorizados os significados afectivos, as
emoco0es e, globalmente, tudo o que respeita ao ser-no-mundo do sujeito.

O Bem-estar Profissional é assim desvalorizado face ao projecto empresarial criando-se
uma barreira aniquiladora entre o Sujeito (com a sua subjectividade, as suas
caracteristicas emocionais e afectivas) e a Empresa (que impde que o Bem-estar
Profissional do Sujeito se fundamente no seu profissionalismo acima de todas as
coisas). Trata-se de uma méaxima muito conhecida e que diz que: “os problemas
pessoais sdo para ser deixados na rua, a porta da empresa”. Como se 0 ser-no-mundo se
conseguisse despir de si mesmo e encarnasse um outro ser-no-mundo adaptado, em

segundos, ao novo contexto que se Ihe impde.

Esta exigéncia do “aqui-e-agora”, que, como definiu Lipovetsky, caracteriza a era pos-
moderna, carregada de individualismo, geradora de perda de valores de referéncia
fundamentais para o Sujeito, resulta num esvaziar da existéncia, nomeadamente ao nivel
da relacdo do individuo com o outro, ao nivel da intersubjectividade (veja-se o
fechamento existente actualmente através de formas de comunicacdo mediadas pela

Internet, que fizeram diminuir drasticamente 0s contactos interpessoais directos).

Este esvaziamento da existéncia, condicionador do Bem-estar do individuo, €
transportado para o contexto da sua actividade na empresa assumindo consequéncias
drésticas. Desde logo, porque a mesma empresa que exige racionalidade e que se
deixem as emocdes a porta, é também a empresa que exige que se trabalhe em grupo,
que pede a partilha de opinides, inovacdo e criatividade. Exigéncias cada vez mais
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impossiveis ao Ser, que tem de anular ou modificar o seu desejo de Bem-Estar
Profissional substituindo-o pela presenca em silos estanque que ndo comunicam entre

Si.

Ora, estamos convictos que ninguém cumpre a sua realizacdo pessoal sem se ver a si
préprio como um todo. A estrutura do ser humano é matricial. Ndo é pois por obra do
acaso que sdo conhecidos tantos casos de “baixas psiquiatricas”, resultantes de
individuos que entraram em processos de passividade e em terem dificuldades em lidar
com problemas, em coabitar no universo empresarial onde o individualismo tem de ser

colocado de lado.

O Governo britanico, para dar um exemplo do nosso dia a dia, anunciou em finais de
2008, que iria disponibilizar gratuitamente servicos de psicdlogos a pessoas que
estivessem deprimidas por causa da crise. Pessoas, que, devido ao contexto da crise
poderdo perder (ou perderam) o emprego e estdo mais ansiosas, deprimidas e com um
baixo nivel de bem-estar moral. Paralelamente, o governo britanico criou uma linha para
apoio telefonico e o préprio site do Servico Nacional de Saude disponibiliza diversa

informag&o sobre problemas de depressao que a crise financeira esté a gerar™.

Este esvaziamento do Ser gera também incapacidade para desenvolver projectos, para
atribuir significados a experiéncia vivencial didria na empresa e de a enquadrar como
ponte fundamental para a sua perspectivagdo num espago e num tempo futuros, para a

temporizacdo do individuo.

Este tipo de situacdo é ja bem conhecido pelas abordagens da Psicopatologia
Existencial: o sujeito apresenta com frequéncia “dificuldade em tomar decisoes,
comportamento pouco assertivo, baixas expectativas de auto-eficacia (...) e dificuldades
de pensar como poderia agir de forma diferente no futuro” (Teixeira, Jose Carvalho,
1997, 405 - 412). Uma conjuntura delimitadora, portanto, do estar-no-mundo em

contexto empresarial.

% Fonte: Site do Ministério da satde Britanico, http://www.nhs.uk/livewell/mentalhealth.
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Como nos respondeu um dos entrevistados, “para mim, o Bem-estar Profissional
significa poder contar com a minha empresa para me dar a seguranga de que preciso
para me sentir realizado a fazer as tarefas para que de facto estudei. Assusta-me, por
exemplo, pensar que me atribuem tarefas para as quais sinta que posso nao estar
preparado. H& colegas meus que véem este aspecto como um desafio. Mas eu nao.
Tenho receio de falhar. De ndo conseguir e isso faz-me sentir inseguro quanto as
minhas capacidades, ndo s6 agora, mas até no futuro. E o problema é que este aspecto
me faz duvidar das minhas capacidades futuras, ndo s6 a nivel profissional, mas

igualmente a nivel dos aspectos pessoais da minha vida”.

De facto, a empresa deve funcionar (ou deveria) como polo de auto-realizacdo do
Sujeito. Deve contribuir (ou deveria) para criar significado a existéncia individual. Para
dar sentido a tudo aquilo que o individuo perspectiva para si mesmo ser. Ou vir a ser. A
empresa, na perspectiva que aqui defendemos, devera funcionar como um pélo criador,
um local onde o Ser possa desenvolver acgdes criadoras do seu proprio futuro, num

claro e estreito compromisso com o seu Bem-estar Profissional.
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7. Concluséao

Em nossa opinido, suportando-nos nos resultados obtidos e amplamente focados, a
partir das entrevistas realizadas aos inquiridos, a Empresa Existencialista s6 sera

possivel_com uma férmula organizativa que seja cada vez mais centrada no individuo

enquanto projecto de si mesmo, através de um modelo organizacional centrado no

Bem-estar Profissional de cada um.

Por isso, 0 projecto de organizacdo que aqui defendemos tera condi¢cdes mais favoraveis

para vingar em Pequenas e Médias Empresas.

Alids, no actual estado da Economia Mundial, e nomeadamente no Estado em que a
Economia Portuguesa se encontra, poderemos perguntar o que tém as grandes empresas
a aprender com as pequenas? E, nesse sentido, o que fazer para que as grandes empresas

possam ser geridas com a proximidade com que 0 sdo as pequenas?

Pelo que nos foi dado perceber através das descri¢cbes dos sujeitos entrevistados, estes
encaram o Bem-estar Profissional numa multifacetada rede de relacGes que, para si
fazem sentido. Cada Sujeito, na sua forma especifica de ver e de estar dentro da
Organizacao, com os outros e face aos outros. Numa realidade humana que é especifica
e Unica para cada um, carregada de subjectividade individual.

Acreditamos pois, que uma empresa onde todos 0s seus agentes sentem estar a realizar

0 seu Bem-estar seja uma empresa sustentdvel. E estamos certos de que a

sustentabilidade dos investimentos é aquilo que verdadeiramente interessa aos
investidores. Pelo menos ndo temos duvida de que lhes interessa muito mais do que a
situacdo actual: ganhos no curto prazo descompensados por grandes perdas no médio

prazo.

O que pretendemos pois construir, ou reconstruir, com a nossa reflexdo, é a logica da
organizacéo a partir das descri¢des que nos foram dadas pelos sujeitos no que se refere

as suas proprias nocoes de Bem-estar Profissional.
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Por isso, ndo definimos o que € bom ou mau para a empresa, correcto ou incorrecto.
Nomeadamente, ndo nos interessa fazé-lo substituindo os proprios actores empresariais,
nos seus multiplos papéis. O que nos motivou aqui foi muito mais o dar voz a expresséo
dos sujeitos, as suas proprias nocbes de Bem-estar Profissional, e, com elas, ver se
conseguimos estabelecer pontes para criarmos Empresa melhores e mais competitivas, a

partir de algo, & primeira vista tdo basico e simplista, como o Bem-estar Profissional.

Como Gestores sabemos que é verdadeira a premissa que nos diz que o Bem-Estar
Profissional dos colaboradores, quando confrontados com as condicGes exteriores que a
empresa fornece (as quais poderiamos chamar condigcdes objectivas de validagdo ou
(in)validacdo do Bem-Estar Profissional) pode alterar-se. E a este nivel que surgem os
conflitos entre o Sujeito (com a sua historia), e a realizacdo do seu Bem-Estar na
empresa. Raramente estas areas se plasmam numa plataforma de entendimento. Por
isso, muitas vezes, a sensacdo de Bem-Estar sofre altera¢cdes (podendo chegar a niveis

de mal-estar) em funcéo daquilo que a empresa espera dos Colaboradores.

E aquilo que a empresa espera dos Colaboradores resume-se numa expressao muito
conhecida: resultados de negocio. Business Results! Performance financeira. No
entanto, temos neste ponto um problema para resolver: é que as empresas continuam
muito focadas nestes aspectos (que de facto séo essenciais para a sua sobrevivéncia) e
continuam numa espécie de cegueira consciente (devido a pressdo da concorréncia, do
mercado, das flutuacBes dos mercados de capitais, entre tantos outros factores), sem
conseguirem perceber como conjugar o humano neste objectivo geral de sobrevivéncia

dos mais aptos.

Em nossa opinido, as empresas Geridas na optica do Bem-estar Profissional tém de
conseguir fazer este jogo de forcas na perfeicdo, entendendo que ao focalizarem-se mais
nos sujeitos e no Bem-estar Profissional dos sujeitos, a sua rentabilidade aumenta. E,
mais ainda: podem conseguir, através da concretizacdo desta preocupagdo, vantagens

competitivas no mercado mais dificeis de imitar pela concorréncia.

Ou seja, os Gestores que utilizem o Bem-estar profissional como centralidade da sua
actuacdo devem dar especial atencdo, parece-nos, ao encontro sujeito-empresa (empresa
em nosso entender, ela mesma uma entidade com personalidade propria, com uma

cultura e um clima proprios).
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Que futuro para as Empresas Geridas com foco no Bem-estar

Profissional?

Tendo em conta as reflexdes feitas até ao momento, chegados a este ponto, existe uma
questdo fundamental a colocar: por onde passa, entdo o Projecto da Empresa do Bem-

Estar? A Empresa Gerida em fungcdo do Bem-estar Profissional?

Ou seja, uma das questdes que os gestores devem colocar a si mesmos, e depois aos
seus Colaboradores é: “Afinal, que satisfacdo intrinseca é que eu retiro (para mim)

daquilo que faco?”

Este objectivo ndo é simples e implica tentar compreender, desde logo, que relages
existem entre o contexto empresarial (com a sua estrutura social, economica e cultural)
e o Ser, com a sua subjectividade, a sua biografia propria e 0 seu proprio contexto
social, educativo e cultural. Ou seja, tentar descrever a realidade humana em contexto

organizacional.

Neste ambito, entramos mais uma vez no territorio da intersubjectividade, a qual
consideramos ser essencial para a actual reflexdo sobre o Bem-estar Profissional, uma
vez que este, na perspectiva do individuo, ndo pode nunca ser encarado unilateralmente,

mas sempre em relagéo ao Outro, na relagdo com o Outro.

Mas como podem as empresas realizar, na pratica do seu dia a dia, esta
responsabilidade? Muitas das solugdes que preconizamos como resposta a esta grande
questdo podem ser encontradas ao longo do actual trabalho. Mas ha ainda outros
aspectos que gostariamos de referir dada a sua relevancia para o actual objecto de

estudo.

A informatizagdo das organizagdes (aspecto transversal a grandes e a pequenas
instituicdes) € um dos aspectos que apontamos como um dos mais negativos para a
concretizacdo da Empresa do Bem-Estar. Este ponto parece uma contradi¢do. Mas de
facto ndo é: a informatizagdo, se quisermos, a tecnologizacdo, tem vindo a terminar
com as estruturas intermédias tirando qualquer autonomia das bases para a

concretizacdo do Bem-estar.
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Por exemplo, hoje, um Banco tem uma estrutura central que decide. Abaixo desta
estrutura tem os funcionérios das agéncias, dos quais ndo se espera qualquer contributo
para 0 Bem-estar global que ndo seja a concretizagdo operacional do que foi

centralmente decidido.

Pensou-se em tempos que a revolucao digital levaria a uma “sociedade do lazer”, a uma

libertac&o do ser humano, a uma sociedade do Bem-Estar.

Como gestores de uma empresa de Tecnologias para a Internet, também nos, na década
de 90, assim acreditavamos. Mas na realidade o que a revolucdo digital esta a salientar é
a divisdo do mundo empresarial entre uma minoria cada vez menor de “cidaddos” e um
exército cada vez maior de “metecos”. O individuo nunca assim se pode considerar
como resultado do seu desenvolvimento pessoal. Ou, pelo menos, terd muita dificuldade

em fazé-lo.

Como refere um dos entrevistados, "a minha sensacdo de Bem-estar Profissional esta
sempre relacionada com o0 desempenho de acordo com os objectivos propostos e/ou
assumidos pela empresa, 0s quais geram mais valia para a mesma, para o funcionario, para 0s
fornecedores e para os clientes. A empresa deve contribuir com elementos bem definidos em
termos de Cultura Empresarial; Etica profissional; Promocdo de Valores de lgualdade e
Oportunidade. Com condic¢des de trabalho e disponibilidade de meios adequados ao exercicio
das funcdes e responsabilidades definidas e exigidas, caso contrario, 0 Bem-estar Profissional

ndo sera atingido”.

A introducéo das Tecnologias de Informagdo no dia-a-dia, se por um lado nos libertou e
facilitou a vida, por outro aprisionou-nos num mundo onde todos sabem o que cada um
faz, onde cada um esta. Um mundo que através da Tecnologia parece oferecer-nos mais
tempo, mas onde o tempo € cada vez mais escasso. Em conclusdo, um mundo, que téo
bem tem contribuido para o esvaziar do individuo, quer de si mesmo, quer da sua

relagdo de estar com (o Outro).

Pelas respostas obtidas, conseguimos concluir igualmente que o Bem-estar Profissional

envolve sempre um determinado nivel de comprometimento com o agir, 0 agir do
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sujeito que procura realizar-se pela execucdo de uma tarefa, que contribui para um

Projecto, ndo s6 o da empresa, mas 0 seu Projecto como Ser.

Bem-estar Profissional e Competitividade

E indiscutivel que as pressbes da actual conjuntura, e que consideramos irem agudizar-se na
préxima década, vdo forcar as organiza¢Ges a tornarem-se mais sensiveis as questdes do Bem-

estar Profissional.

Esta serd, em nosso entender uma questdo transversal e que estara na agenda de qualquer
Gestor, quer se tratem de empresas publicas ou privadas, de pequena, média ou grande

dimensao, seja qual for o seu sector de actividade.

A grande questdo a colocar, no nosso ponto de vista, é que, pelo que conhecemos da realidade
das pequenas e médias empresas portuguesas, (que sdo o objecto da nossa investigacao), quer a
teoria quer a pratica organizacionais em Portugal estdo ainda muito mal preparadas para esta
filosofia (propositadamente evitei expressdo “Economia”) do Bem-estar Profissional, a qual, ao
invés de ser vista como um investimento, ainda é colocada na rubrica “gastos”, dos balangos

empresarias.

O Bem-estar Profissional coloca pois enormes desafios aos Gestores Portugueses. E
porque ndo, dizé-lo, igualmente aos tedricos organizacionais devido a auséncia de um
quadro de referéncia tedrica que coloque o Bem-estar Profissional quer como input quer
como output do sistema complexo que é a empresa. Esta auséncia ira fazer-nos repensar

a propria natureza das organizaces, tal como hoje as conhecemos.

Ou seja, como vamos integrar o Bem-estar Profissional, como parte natural da vida
organizacional? Como vantagem competitiva que as pequenas e médias empresas
podem usar para se diferenciarem no mercado? Para transformarem a componente do
Bem-estar Profissional numa verdadeira vantagem competitiva, num Posicionamento

Estratégico Distintivo, a médio e longo prazo?

Desta forma, empresas que desejem gerir-se sob a logica do Bem-estar Profissional,

terdo de re-conceptualizar a sua organizacdo interna, de forma transversal, desde o
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sistema de producdo ao sistema de ligacdo ao cliente externo, mas também, ao cliente
interno, aos colaboradores. Tudo isto, numa ligacio estreita com a Etica Empresarial,

que ndo pode ser nunca esquecida.

Estas empresas devem ainda, em nosso entender, reavaliar os seus objectivos em termos
do que definem desejar ser a sua eficiéncia ao nivel dos resultados da
gestdo/rendibilidade (do topo e das células das equipas de trabalho). Mas se desejarem,
de facto, gerir-se sob a logica do Bem-estar Profissional, terdo também de encontrar

procedimentos simples e rapidos para integrar as preocupacdes dos Colaboradores.

E integra-las, significa, na perspectiva que aqui defendemos, considera-las como parte
efectiva do seu Planeamento Estratégico, tal como ja hoje consideram variaveis como a
“produtividade”, “o pre¢o”, “o produto”, “a distribuicdo”, “a comunicacao”, ‘“as
vendas”, “a tecnologia”, e, no fundo, 0s préprios departamentos de Recursos Humanos
e a propria estrutura organizativa. Nao existirdo nunca, em nossa opinido, empresas
Geridas numa ldgica de Bem-estar Profissional que ndo consigam fazer o match perfeito

entre todas estas variaveis.

Para os gestores das PME’s portuguesas, falar nesta mudanca de Paradigma, significa
ainda falar dos custos podem estar associados a mesma. Trata-se de um binémio que
terdo de ponderar, caso a caso, e onde deverdo avaliar os beneficios da Gestdo segundo
critérios de Bem-estar Profissional e o impacte que este Bem-estar, ou a auséncia dele,
nos Colaboradores, pode trazer-lhes em termos de competitividade no mercado face a

empresas concorrentes.

Acreditamos, no entanto, que tendo por base uma preocupacao extrema com o Bem-

estar Profissional, as empresas conseguirdo, de facto, tornar-se empresas de sucesso.

A Vector2l, desde ha 3 anos a esta parte esta a procurar fazé-lo, ao ponto deste factor ja
ser reconhecido pelos proprios clientes que encontram numa das mais-valias da
Empresa o facto dos Colaboradores estarem sempre agradavelmente presentes e
disponiveis para ajudar, mesmo fora das horas ou épocas normais de trabalho. Tendo
em conta que estes Colaboradores ndo sdo recompensados monetariamente por

prestarem este tipo de colaboragdo, percebe-se que existe por detras deste fazer-fazer
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uma cultura de Bem-estar Profissional que tem merecido a nossa empresa um indice de
satisfacdo no mercado de 3.7 numa escala de 1 a 4, onde um ¢é “mau” e quatro é

“excelente”.

N&o pretendemos aqui lancar qualquer caderno de encargos aos Gestores Portugueses,
nem mesmo apresentar um caminho Unico a seguir. Como amplamente referimos ao
longo desta reflexdo, detestamos receitas. Se tivermos conseguido despertar a atencao
dos Gestores para as questdes da importancia do Bem-estar Profissional como vantagem

competitiva ja teremos conseguido alcancar um primeiro grande objectivo.

Basicamente, 0 que os Gestores terdo de decidir em termos muito simplistas é se o
Bem-estar Profissional €, para a sua empresa, uma questdo de moda ou um imperativo
estratégico. E, neste Gltimo caso, se € uma questdo de competitividade, um factor que
pode fazer aumentar a competitividade das suas empresas no mercado. Os Gestores do
primeiro teorema, séo aqueles que, na nossa perspectiva ndo conseguirdo atingir 0s
objectivos tracados nem utilizar a componente do Bem-estar Profissional como

vantagem competitiva.

Pela experiéncia que temos na Gestdo de uma Média Empresa de Tecnologias de
Informacdo, podemos afirmar convictamente que o sentimento, ou o sentir Bem-estar
Profissional por parte dos Colaboradores, ¢ um factor determinante para se ser

competitivo no Século XXI, para sermos empresas competitivas no Século XXI.

Em nosso entender, as Empresas da area Tecnoldgica tém dado um contributo
fundamental para as alteracfes que se verificam ao nivel do Bem-estar Profissional dos
colaboradores. Por exemplo, a possibilidade de trabalhar em casa, via Internet. A
possibilidade de fazer reunides a distancia via WEB. A possibilidade de partilhar redes
internas de inovagdo e de criatividade, tudo isto sem que seja necessario que as equipas
se encontrem frente a frente, sdo passos gigantescos inimaginaveis ha 15 anos atras,

antes do surgimento da World Wide Web, no inicio da década de 90.

Estes exemplos de utilizacdo de redes de mediacdo electronicas funcionam na perfeicao,

para aumentar a sensacdo de Bem-estar Profissional dos Colaboradores, tendo em conta
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a nossa experiéncia de trabalho, desde ha 9 anos, numa Média Empresa Tecnologica

que faz uso diario destes recursos.

E verdade que os Gestores tém & sua m4o um manancial enorme de informacéo teorica,
de reflexdes e de estudos, que se revelam num conhecimento acumulado, sobretudo nos
ultimos 40 anos. Com base nestas investigacOes e nestes estudos chegaram a métodos
considerados eficazes para seleccionar pessoas, para avaliar desempenhos, para avaliar
motivacao, para saber como se concebem sistemas de remuneracdo adequados ou

programas de formacéo, entre muitos outros exemplos que aqui poderiamos dar.

No entanto, o que aqui defendemos é que as empresas que conseguirem praticar uma
gestdo que tenha por base o Bem-estar Profissional dos seus Colaboradores, ndo podem,
gerir com base no passado nem no conhecimento normativo acumulado. Tém de ser
geridas, por assim dizer, como Empresas Existencialistas. Pelo menos é isso que

procuramos fundamentar e defender na actual reflexao.

Acreditamos que um comportamento s6 faz sentido se relacionado com aquilo que o
Sujeito projecta para si, realizando determinadas possibilidades, excluindo outras,
aplicando, pois, a sua condicdo de querer sentir Bem-estar profissional. Nesta
perspectiva, torna-se urgente, do nosso ponto de vista, que as empresas saibam como
proporcionar aos colaboradores condi¢bes excelentes de Bem-estar que lhes permitam
projectar um campo infinito de possibilidades risonhas. Mas como conseguir isto
quando sabemos que o Bem-estar profissional € quase sempre clivado pelas préprias

estruturas de gestdo?

O Beme-estar Profissional tem de se revelar em actos de trabalho. No entanto, é também
no acto de trabalhar que o Sujeito se realiza, a0 mesmo tempo, como profissional e
como Ser. Mas, serd que sem pessoas que sintam Bem-estar Profissional é possivel
aplicarmos, com sucesso, um Plano Estratégico? Ou mesmo, qualquer Plano de Gestédo

seja de que tipo for? Cremos que nao.

Efectivamente, o Ser age sobre ideias, sobre conceitos, sobre produtos e servicos,
materiais ou ndo, que projecta e desenvolve. E quanto mais liberdade sentir no

desenvolvimento deste proposito mais Bem-estar Profissional percepciona. Esta é uma
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das maiores facetas da realizacdo do seu Bem-Estar profissional na empresa, como foi
possivel constatar pelas respostas dos inquiridos & nossa Pergunta de Investigagdo
“Descreva, 0 que é para-si Bem-estar Profissional”. Citando um dos entrevistados, o
“Bem-estar Profissional para mim é ver os resultados positivos do meu trabalho nas
pessoas (pacientes), sendo livre e dependendo essencialmente de mim para fazer tudo
Isto, sem estar sujeita a imposicoes terapéuticas de terceiros. Esta forma de realizar o
meu trabalho acaba por se alargar a todo o meu Bem-estar como pessoa e traz-me um

grande sentido de realizacao profissional”.

Projectando-se no seu Bem-estar, projecta-se, em simultaneo, num objectivo, num fim,
com vista a obtencdo de determinada mudanca (paradigma, venda de uma inovacao,
conquista de um cliente, cura de um paciente, etc.). Este aspecto € bem visivel na
resposta do mesmo entrevistado quando testemunha: para sentir Bem-estar Profissional
¢ “necessario observar bons resultados no trabalho que executo, que se reflecte no bem-
estar fisico e psicolégico do outro. Isto é essencial para, mesmo quando existem
problemas de funcionamento estrutural ou de relaces humanas nos espagos em que
trabalho, me mantenha com forca e tranquilidade para que o meu trabalho seja sempre

reconhecido como eficaz”.

N&o deixa de ser curioso verificar, por exemplo, que a Revista Fortune, publique em
cada ano uma lista das empresas mais admiradas da América e coloca como factores
dessa admiracdo, questdes como “a capacidade para atrair, desenvolver ¢ motivar
recursos humanos talentosos”, em paralelo com questdes como “investimento de
capitais a longo prazo”, “solidez financeira”, “qualidade da gestdo” e “responsabilidade
social”, entre outros factores. De facto, ndo deixa de ser curioso verificar que o Bem-

estar Profissional ndo seja um dos pdlos de referéncia.

Robert Eaton, CEO da Chrysler Corporation, referia no inicio da década de 90: “A Unica
forma de batermos a concorréncia é através do pessoal. E a Unica coisa que se tem. A
cultura, a forma como se motiva, capacita e educa o pessoal, é o que faz a diferenga”.
> Consideramos pertinente a afirmacao deste reconhecido CEO da industria automével.

Mas ndo deixa de ser mais uma vez verdade a constatacdo de que nada se afirma sobre

>’ Citado no artigo Gestdo de Recursos Humanos: Tomando posi¢do para o século XXI. Comportamento
Organizacional e Gestdo, 1997, Vol. 3, n2 2, 255 — 274,
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Bem-estar Profissional e sobre a sua importancia para aumentar a posi¢do concorrencial
no mercado. Ao contrario, reconhece-se a importancia dos Colaboradores, mas mais

como um rebanho seguidor do lider, que 0s “educa”.

Sendo assim, gerir uma Pequena ou Média Empresa numa logica de Bem-estar
Profissional enquanto imperativo integrado na sua estratégia, significa que ndo estamos
apenas a falar de deveres que os Gestores tém de assumir (em nome da Organizagédo do
Bem-estar Profissional), mas igualmente, e sobretudo, num conjunto de Oportunidades

de mercado que estdo por explorar.

A Tese que defendemos, poderé ser, para muitos, utdpica. Para outros, uma “Revolugéo
Mental”. Uma “Revolugdo Mental”, que implica envolver a Gestdo e colocar a empresa
a funcionar com preocupacéo relativa ao Bem-estar Profissional de cada colaborador,
desde a empregada da limpeza ao Presidente do Conselho de Administra¢do. Colocando
0 Bem-estar Profissional no centro da Organizagéo, acreditando, que conseguir atingir
este objectivo significa conseguir ter organizacdes mais rentaveis? Isto pode ser um
sonho de facto. Uma utopia. Ou uma visdo redutora. Mas é o nosso sonho. Um sonho,
que por experiéncia, nos fez perceber que apostar no Bem-estar Profissional dos
Colaboradores pode de facto ser a grande arma competitiva das proximas décadas.

As Empresas Geridas em funcdo do Bem-estar e o culto do Projecto

Todo este mundo empresarial, que acabdmos de caracterizar, estd imerso numa cultura
de projecto. E é indiscutivel que a expressdo “Projecto” se tem vindo a banalizar. Quem
ndo tem um, ndo existe, esta fora, ndo é. N&o € considerado ‘normal’ nao ter Projecto,
um Projecto, seja ele qual for. Existe uma intencionalidade do Ser para um Projecto.

Para O seu Projecto.

Os fora-de-projecto serdo todos aqueles a quem reconhecemos, por exemplo,
comportamentos, ditos, desviantes. Os desinseridos; os contra o sistema. Também os ha,

nas empresas.
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No entanto, as empresas, tal como as conhecemos hoje (as empresas que néo trabalham
em funcdo do Bem-estar Profissional), ndo estdo preparadas para integrar criativamente,
e de forma rentavel, os fora-de-projecto. Numa empresa que trabalhe numa Idgica de

Bem-Estar Profissional, como aqui preconizamos, € essencial saber integrar os fora-de-

projecto. Por vezes, é deles que surge a maior capacidade criativa e de inovacao.

Integrar os Colaboradores que estejam considerados fora-de-projecto, ou que assim se
sintam e assim actuem na empresa, € uma porta que se pode abrir, um desafio de futuro.
Os fora-de-projecto sdo pois, um Projecto para a Empresa do Bem-Estar Profissional,

que aqui defendemaos.

A literatura no @mbito da Gestdo de Empresas foca imenso o facto de existir uma progressiva
alteracdo dos modelos de gestdo organizacional que tém vindo a passar de um paradigma
exclusivamente racional (optimizar a producdo; desenvolver mecanismos que permitam fazer o
melhor produto, numa perspectiva racional e ndo na perspectiva do mercado) para um
paradigma social (passagem para um paradigma de marketing onde, mais do que pensar e gerir a
empresa com o foco na producéo, se passou a pensar a organiza¢do com o foco no cliente: o que

prefere o cliente? E isso que vamos produzir).

Ou seja, tem-se assistido a uma evolugdo das organizagdes de sistemas fechados para sistemas
abertos. Por exemplo, até aos anos 60, as organizagGes foram sobretudo caracterizadas por
sistemas fechados com reduzida preocupacdo pelo ambiente circundante, e, mais ainda, com
pouca preocupagdo com o seu ambiente interno, com o Bem-estar Profissional dos seus
colaboradores. Esta visdo constritiva comecou a alterar-se na referida década quando se comeca
a assumir que o macro ambiente que rodeia a Organizagdo tem, e devera ter, um importante

papel na estratégia de gestdo da propria empresa.

Na década de 90, o colaborador comeca a ser colocado como um dos pélos centrais da
organizacdo, sendo que o sucesso desta, dependia, em muito, daquilo que se comecou a designar
por Bem-estar do Cliente Interno. Até que chegamos, nos altimos 10 anos, a plenitude da
Cultura empresarial de Bem-estar. Foi a época em que as grandes Consultoras construiram
escalas para aferir aspectos como “o ambiente interno”; “Qual a melhor empresa para se

trabalhar em Portugal?”, entre muitos outros.

No entanto, ndo é este 0 modelo que corresponde & teoria que aqui vimos defendendo. Néo

procuramos desenvolver nem implementar escalas de afericdo uniformizadoras. Como dissemos
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no inicio deste trabalho, o que nos preocupa € a perspectiva fenomenoldgico-existencial, e nesta,
quais sdo as especificidades de cada Sujeito em contexto organizacional? No que respeita aquilo
que representa para si Bem-estar Profissional.

Dentro da referida cultura de projecto, cabe a cada um de nds elaborar para si préprio a
forma de estar em, de estar dentro deste processo legislador da conduta humana “em
situag¢do”. O contexto do individuo em trabalho, dentro das organizac@es, constitui, em
nossa opinidao, um contributo (entre outros) para a legitimacdo da praxis humana tendo

em vista um futuro idealizado que o Sujeito antevé para si proprio.

Consideramos ainda que esta cultura de projecto (quase uma mania) nos arrasta numa
onda para o futuro, logo, para o inexistente. A gestdo empresarial precipita o tempo.
Condiciona a forma como os préprios individuos vivem o tempo. Estaremos nos,
gestores, conscientes disso? E de que o pedimos em permanéncia aos noSSOS
Colaboradores? De que os colocamos em permanéncia no campo do irrealizado? No

campo do efémero. No capo do nada? O Ser, no campo do Nada?

Podemos afirmar também que quem vive em empresa esta sempre em projecto. Vive na
precipitacdo. E se o projecto ndo resulta? E se o projecto falhou? E simples! Arranja-se
um projecto correctivo! Nesta fuga para a frente, nunca se consegue sair do projecto.

Mesmo quando este termina estamos a criar outro.

E o Ser? O Ser limita-se no projecto. Faz-se nele e com ele. Confunde-se nele. L4, no
futuro do agora, 0 seu projecto tem sempre a carapaca dos projectos em que esta
inserido. Como gestores é-nos muito representativo o que diz G. Bataille (1943) quando

pergunta: “Como sair, através de um projecto, do dominio de um Projecto”?

Afinal, o Projecto, necessitando da liberdade para se legitimar, das escolhas concretas
que o individuo faz, no aqui-e-agora, acaba por amarra-lo em permanéncia, acaba
sempre por situa-lo no aqui-e-agora da realidade objectiva. As Empresas do Bem-Estar
Profissional deverdo saber gerir este contexto de precipitacdo sob pena de estarem elas
mesmas a contribuir para amarrar o Ser no aqui-e-agora de um Projecto de vida muito

diferente daquele que o individuo projectou para si proprio.
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Quer isto dizer que as Organizacgdes que pratiquem uma gestdo do Bem-Estar terdo de

ter uma certa concepcdo do Homem que considere em permanéncia as suas capacidades

e potencialidades, a sua espontaneidade e a realizacdo de si proprio, vertentes

amplamente esquecidas na gestdo como hoje a conhecemos.

As organizacGes geridas na Optica do Bem-estar Profissional, da forma como aqui as
encaramos, devem preocupar-se menos com O normativo e mais com 0 sensitivo.
Devem caminha para ser Organizagdes Existenciais, aquelas que preconizamos serem

as mais bem sucedidas no futuro.

As Empresas Geridas em funcdo do Bem-estar e a apologia do caos e do

erro

A alteracdo de paradigma sobre a qual temos vindo a reflectir, exige, na nossa perspectiva, que
as empresas que aqui apelidamos de Empresas Geridas na légica do Bem-estar Profissional®
consigam integrar o principio do caos aplicado ao desenvolvimento (dos seus Colaboradores, e,

consequentemente, delas mesmas).

Com efeito, a necessidade de estar permanentemente atento as dinamicas do mercado (que, no
ambito do individuo, significa estar atento a dindmica do Outro, e do préprio mundo em que a
pessoa vive, um mundo em permanente mudanca) impede a elaboracdo de planos de gestdo

muito detalhados e muito antecipados no tempo.

Este tipo de conduta, ird provocar, no médio prazo, uma diminuicdo do grau de
envolvimento dos colaboradores na organizacdo e no seu destino, o que acabara por se
propagar ao seu préprio grau de envolvimento consigo mesmo, 0 que € encarado pelo
sujeito como um sentimento de inércia, resisténcia a mudanca e falta de realizacdo
profissional. Desta situagdo resultam ainda sentimentos de desconfianca e de defesa

quer para com as chefias, quer para com os préprios companheiros de trabalho.

Em nosso entender, a Empresa gerida numa logica de Bem-Estar Profissional tem a dificil tarefa
de aceitar substituir uma cultura de tipo conformista, de fidelidade a chefia (uma cultura

seguidista), por uma cultura inconformista, de livre pensamento onde este se premeia e é

58 . . . .
Criamos este conceito pela primeira vez, em Portugal, nesta Tese.
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integrado, sempre que possivel, na linha de melhoria dos resultados de gestdo (servico ao

cliente, novos produtos, inovagdo em servigos, etc.).

Como nos disse um dos entrevistados, “O factor mais importante (para o Bem-estar
Profissional) é poder ter um relacionamento franco e aberto com as chefias. Poder passar as
ideias as chefias sem ter o receio de ser subjugado e/ou mal interpretado. O receio de expor
ideias ou objectivos por parte de um colaborador torna-o um “yes-man” que nao tras nenhuma
mais valia & empresa onde exerce as suas fungbes. O contrario trds uma realizacdo profissional

gue é muito importante para alguém se sentir bem no local de trabalho.”

De facto, “O medo é o principal assassino de ideias”, refere Luis Cardoso, da
Universidade Catdlica Portuguesa. Ndo podemos deixar de lhe dar razdo. Uma empresa
gerida segundo o Bem-estar Profissional, como a que aqui defendemos, deve criar
procedimentos que permitam eliminar o mais possivel as rotinas defensivas, que muitas
vezes 0s Colaboradores desenvolvem como forma de evitar experiéncias ameacadoras,
problemas com as chefias. Como forma de evitarem a angustia provocada pelo erro.

Como forma de evitarem o medo do conflito.

O Conflito pode e deve ser considerado a base para a criatividade, como anteriormente

defendemos.

A organizacdo Gerida pelo principio central do Bem-estar é pois aquela em que se
conseguem curar 0s sentimentos de blogueio procurando-se em continuo a adopg¢éo de
praticas de trabalho mais abertas “de forma a facilitar a dispersdo das capacidades de
accdo autonoma (de cada colaborador) a um maior nimero possivel” de actores

empresariais.>®

Evitar este tipo de situacdo, parece-nos deveras mais facil em pequenas e médias
empresas, exactamente aquelas que foram alvo do nosso inquérito, quando comparadas

com grandes organizac0es, mais impessoalis.

A apologia do caos que aqui fazemos ndo pretende, claro esta, preconizar a criagdo de

organizagOes anarquicas. Estamos sim a falar da forma como a gestéo de topo lida com

% Tradugéo livre de Fiedberg, 1993.
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questdes tdo prementes, como o erro. Consegue facilmente despenalizar o erro ou entra
em caos sempre que este ocorre? E como reage com o0s colaboradores que se

identificaram serem responsaveis pelo erro ou, nalguns casos, pela sua ndo deteccéo?

Nos exemplos que temos das organizacgdes tipicas da era industrial (organizacbes de
estrutura vertical, com uma hierarquia rigida e centralizadora), o erro era bastante
penalizado. Chegavam a impor-se objectivos de erro zero. E premiar os colaboradores
em funcdo disso. Ora, nas empresas do Bem-estar, no nosso entender, o erro é bem-
vindo, tal como o risco e capacidade de arriscar. SO estes ingredientes nos podem trazer

um caudal de inovagdo nunca antes possivel.

O que temos verificado como gestores € que a despenalizacdo do erro contribui para
aumentar a sensacdo de Bem-estar Profissional dos Colaboradores. E é com eles que
conseguimos marcar permanentemente a diferenga. No fundo, estamos a aplicar o
principio defendido por Alvin Toffler, segundo o qual os Colaboradores que ndo sentem
repressdo, nem sentem que se errarem sdo penalizados, sdo, tendencialmente,
colaboradores mais criativos, mais dinamicos, mais imaginativos e, reforcamos nos,
com uma maior auto-estima e que conseguem alcancar objectivos mais valiosos para si

mesmos e, consequentemente, para a empresa.

A este propésito, Chris Argyris (1985), na sua obra sobre Estratégia, Mudanca e Rotinas
Defensivas, vem defender exactamente que a aprendizagem ndo é mais que a deteccdo e
a correccdo de erros. Argryis distingue mesmo aquilo que designa como aprendizagem
single-loop, a qual se caracterizaria pela detec¢do do erro sem haver o questionamento
das politicas e das regras vigentes na empresa; da aprendizagem double-loop, onde se
permite questionar a alterar as condi¢des da propria gestdo de topo de modo a atingir 0s
objectivos tracados.®

E chegamos também a seguinte conclusdo: a de que o destino de um Colaborador na
Organizacao estd sempre dependente das suas escolhas. E, perante estas, das acgOes

levadas a cabo para coloca-las em pratica, o que levard a um determinado tipo de

% Citamos Argyris nesta passagem, a partir da leitura do artigo “A aprendizagem da confianga e a confianca na
aprendizagem: Modelos contrastantes de investigagcdo e intervencdo em comportamento organizacional, da autoria de
Amy Edmondson, da Harvard Business School e de Bertrand Moingeon, da HEC School of Management.
Comportamento Organizacional e Gestao. Vol. 6. N° 1. Abril 2000.
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formulacdo de expectativas, a um tipo especifico de aspiracOes e a formas proprias de
gerir o seu Ser na conduta dentro da Empresa. O posicionamento do Ser varia consoante
a sua circunstancia, que por sua vez vai sempre variando ao longo da vida do Sujeito,

ao longo da sua continuidade existencial dentro da organizacao.

A titulo de exemplo vejamos o que diz Kirk Schneider (1999), ao referir-se a este
movimento que caracteriza a experiéncia do individuo: “The key here is our presence to
given states, our ability to discern their relative value, and our recognition that they

. »» 61
will someday become new states, new values”.

As Empresas geridas numa légica de Bem-estar Profissional, a semelhanca do que antes
observamos para o individuo, tém de estar permanentemente atentas a dindmica dos
Colaboradores mas igualmente do préprio mundo em que estes vivem. Ou seja, tém de
estar atentas e tém, acima de tudo, de preservar a experiéncia intersubjectiva dos
sujeitos em situacéo de interacgcdo (uma experiéncia do sujeito que, situado na realidade
imediata, estd permanentemente a descoberta de Si, quer na sua relacdo com o mundo -
que ja aqui esta -, quer na relacdo com o0s outros (onde a empresa surge também como

um Outro, como um Ser).

Recorrendo ao exemplo dado por Sartre em O ser e 0 Nada, (2005, 50), ao descrever
um bar: “Sem duvida, o bar, por si mesmo, com 0s seus clientes, as suas mesas, bancos,
copos, a sua luz, a atmosfera esfumacada e o ruido de vozes, bandejas e passos,

constitui uma plenitude de Ser.”

Esta preocupacdo com o Bem-estar Profissional impedira as Empresas de elaborarem
planos de gestdo muito detalhados e muito antecipados. E necessario estarmos
conscientes deste facto, ja que a Empresa do Bem-Estar Profissional é aquela que aceita
e promove ndo sO a concepcdo do projecto existencial dos seus colaboradores, como
uma concebe e se vé a si propria enquanto concretizacdo desse Bem-estar. Por exemplo,
é a empresa que pede aos colaboradores que escrevam (ou descrevam) as suas proprias

funcBes. Que planifiqguem o seu proprio trabalho e que enumerem alguns factores que

61 Schneider, Kirk. (1999). The Paradoxical Self: Towards an Understanding of our contradictory nature.
New York, Humanity. Pag. 5.
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consideram relevantes para a avaliacdo do seu proprio desempenho. Mas mais: que
enumerem ou descrevam factores que permitam avaliar o desempenho de colegas e

superiores. Quantas Empresas conhecemos que conseguem aplicar estes procedimentos?

Finalizando, para aléem de muitas outras que poderiamos colocar, ficam as seguintes
questdes a enquadrar como trabalho futuro: as Organizagdes podem ser consideradas

como Seres? Como pessoas morais, com alma, projecto e intencionalidade?

Neste sentido, poderd, por exemplo, uma Microsoft ser mais do que a venda de
software? E como? Poderdo existir empresas e organizagdes no geral, que sejam elas

proprias Projecto? Dotadas de intencionalidade?

Afinal, acabamos por constatar que a linha que a partida parece separar a Gestdo da
Filosofia e da Psicoterapia Existencial, ndo passa de uma linha mental, de um pré-
conceito, que, no caso concreto da empresa®® onde a focalizagdo no Bem-estar
Profissional foi aplicado ao longo de trés anos, mostrou dar resultados ao nivel do
aumento do Bem-estar Profissional Interno, e, consequentemente, ao nivel da

rentabilidade econémica da Empresa.

Um trabalho que, acreditamos, podera ajudar outros Gestores e Colaboradores de
PME’s a serem um pouco mais Seres-no-mundo. Sem que isso lhes retire poder ou
credibilidade. Sem que isso signifique menor rentabilidade para as Empresas. Neste
sentido, este trabalho ndo terminou. E um passo consciente e determinante para outros

que se lhe seguirdo.

Na nossa perspectiva, defendida ao longo desta Tese, a corrente existencialista deve
ultrapassar o ambito do Ser e impregnar as Empresas onde o Ser também ¢, e se retrata,

como Ser-no-mundo.

Neste sentido, e ndo desejando, como referimos ao longo deste trabalho, construir ou
formalizar uma metodologia para a Gestdo de Empresas com base no Bem-estar

Profissional, eis algumas sugestdes que ja aplicamos e as quais contribuiram para elevar

62 \ector21, Tecnologias de Informacéo, S.A.
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o0 nivel de Bem-estar Profissional dos Colaboradores, na empresa onde foram

implementadas:

1. Partir da gestdo focada no lucro e passar para uma gestao focalizada nas pessoas,
no seu Projecto de vida, na sua realizacdo pessoal enquanto seres constituintes
da empresa concreta, na forma como véem o seu futuro dentro da empresa e
como se véem a si proprios nessa progressao.

2. Nesse sentido poderdo implementar-se medidas como:

a. Eliminar a necessidade de justificativos de faltas por doenca, assisténcia
a familia ou outras;

b. Os colaboradores podem ter férias de forma mais alargada (ndo é
importante que fiquem 26 ou 30 dias de férias ao invés dos 22 previstos
pela lei): o importante é que apesar disso o trabalho seja feito nos timings
combinados com o cliente e com um nivel de qualidade excelente);

c. O local de trabalho ndo tem de ser fisicamente, a empresa. Os
colaboradores podem trabalhar em casa ou na praia, desde que 0s timings
e a qualidade sejam cumpridos;

d. Realizagdo de um encontro mensal onde cada més um colaborador faz
uma apresentacdo sobre o seu nivel de Bem-estar Profissional
percepcionado apontando de que modo o trabalho que esté a desenvolver
ajuda/contribui (ou ndo) para a realizacdo do seu projecto de vida.

e. Identificar questdes, “pequenos sonhos” nao realizados dos
colaboradores. Ou seja, tentar perceber "O que o que o faz feliz"? O que
gostaria que a empresa lhe facultasse para ser uma pessoa mais realizada
consigo e com 0s outros?

f. Privilegiar as diferengas no local de trabalho no que respeita ao uso das
ferramentas electrénicas. Sabemos de anteméo que as pessoas valorizam
0s computadores portateis e detrimento dos fixos e que até trabalham
mais (mais horas e de forma mais rapida). E pois importante
desmaterializar o local de trabalho substituindo os postos fixos por
computadores portateis.

3. Orientar a empresa para 0s resultados das tarefas e ndo para as tarefas em si
mesmas tentando que as tarefas que as pessoas ndo gostam de fazer sejam vistas

como passos importantes para a realizacdo de grandes objectivos;
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Ter uma empresa focalizada nas pessoas para que sintam que aquele € um
ambiente ndo sé natural, mas essencial para a realizacdo dos seu projecto de
vida.

Motivar as pessoas a falarem dos seus problemas pessoais nas reunifes de
producdo. Estes problemas devem ser bem vindos. N&o sdo acessorios. Deixar
assim de ter uma filosofia de gestéo tipo "deixe os problemas pessoais a entrada
da porta e recupere-os a saida".

Despenalizar o erro como norma de Gestdo Interna. Ninguém deve ser
penalizado por errar. O que fazer, entdo sempre que se detecta um erro?

a. As equipas devem reunir, discutir a causa do erro (técnico, humano,
devido a um fornecedor, etc.) e incorporar uma nova metodologia de
actuacdo na Gestdo que permita que esse erro ndo se repita;

b. Incorporar a aprendizagem obtida com o erro na organizacdo, como
conhecimento.

c. Tentar que este conhecimento seja incorporado na Organizacdo como
vantagem competitiva face a organizac6es concorrentes.

Tentar que de um erro nascam sempre novas ideias que aumentem a
competitividade da empresa no mercado. Sé valorizando o erro como algo
positivo, com o qual se aprende, as empresas podem continuar a ser criativas e

portanto a seguir a frente das outras que ndo o fazem.
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9. Anexos

Finalizando, colocamos em anexo a esta reflexdo alguns documentos nos quais nos
suportamos para chegar a algumas das conclusdes deste trabalho, nomeadamente no que
respeita aos conceitos organizacionais tipicos das empresas actuais e pelos quais as

mesmas se regem.

Um ponto em comum existente em todos os anexos apresentados, a sua maioria
respeitantes a modelos organizacionais, é o facto de em nenhum deles surgir a questao
do Bem-estar profissional dos colaboradores, nem como sistema interno, fazendo parte
do préprio clima da Empresa, nem como input nem como output, facto que atesta bem a
necessidade que preconizamos neste trabalho e que é a de colocar o Bem-estar
Profissional dos colaboradores no centro das decisdes de Gestdo, obtendo-se, através
disso, empresas igualmente rentaveis (no caso concreto da Vector21, estamos a falar de

uma empresa que se tornou ainda mais rentavel).

Anexo A - A Organizagao como “Sistema Aberto”

FIGURA 1
A organizagiio como sistema aberto

ORGANIZACAO
(sistema aberto)
Pessoas > Treino Trabalho ¢ produgio >
| Motivagdo A
| K
Informagdo J Rede de Apoio Social Stress
4 Lideranga S
Materiai i Satisfagio/Insatisf: >
aleriais ¢ energia >. (outros) atisfagio/Insatisfacdo —
|

T 7
“~ ENVOLVENTE —
Fisica
Biol6gica
Psicolégica
Laboral
Polftica
Cultural
(outras organizagdes)

Fonte: Prof. Orlindo Gouveia Pereira, Analise Psicoldgica, N° 2, Série XI. P. 173.
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Este diagrama organizacional, da autoria do Prof. Orlindo Gouveia Pereira®, representa
bem o que ndo defendemos na actual reflexdo. N&o queremos com isto dizer que se trata
de uma anélise errada ou erronea. No. E uma analise de 1993, de ha 16 anos. E neste
entretanto muito mudou. E claro que muitos dos Gestores continuam a seguir este
modelo que vé a Organizacdo como Sistema Aberto. Sobre este ponto, ndo poderiamos

estar mais de acordo.

No entanto, na perspectiva que aqui defendemos, o Bem-estar Profissional, do ponto de
vista dos Sujeitos, autores empresariais, deveria estar em paralelo com os inputs da
organizagdo, e como tal, em paralelo com Pessoas, Informacédo, material e energia; mas
deveria estar igualmente no coragdo da empresa, junto de Treino, Motivacdo, Lideranca;
bem como no output organizacional, ao lado de Trabalho e producédo, Stress, satisfacdo
e insatisfacdo. Ou melhor, o Bem-estar Profissional, como aqui o defendemos, fazendo

parte das empresas do Futuro, deveria estar no centro de toda a Organizacao.

Anexo B - A Organizagdao como “Business System”

Business System

Institutions
lointaines
relation 3 autorité (background)

ACCES AUX FESSOUTCEs Institutions

proches
(proximate)

SIUEBOD

[nteraction

entre
contrile politique entreprises &
particuliers

(marché)

relations familiales

Figure 1. D'aprés R. Whitley.

Fonte: R. Whitley, 1992. Comportamento Organizacional e Gestdo. Vol. 3. N° 2, Out. 1997. Citado por
Fred Seidel, Group ESC Lyon, no Artigo “Histoire européene et managemet”, Pag. 232.

% Pereira, Orlindo Gouveia (1993), Nota de Abertura. Andlise Psicolégica. N2 2, Série XI. P. 173.
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Anexo C - Trocas organizacionais entre a Empresa e 0s seus ambientes
interno e externo

Comunidades

Envolvente
especifica

Figura 1. Depositarios organizacionais.

Fonte: Fineman & Clarke, 1996. Comportamento Organizacional e Gestdo. Vol. 3, N° 2, Out. 1997.

Citado por Pedro Moreira ¢ Miguel Pina ¢ Cunha, no Artigo “Etica organizacional: Moda, de gesto,
escolha moral ou imperativo estratégico?”, Pag. 348.

Anexo D — A Organizacdo como Sistema Aberto: envolvente de trocas
entre o interior e o exterior

| Organizational Fitness Model i

Environment

Organizational Levers

- Leadership team

e Capabilities
| -Principles | - Coordination s
. tence s
| -Work System | Compeﬁw - Objectives
Interporsonal & 3

[ HR system ] sz Strategic Task

2 3 - Conflict Mgmt.

st o - Creativity

& Control Systems - Capacity Mgmt.
| - Context |

_—
Learning

Environment

Fonte: Michael Beer & Russell A. Eisenstat, 2000. Comportamento Organizacional e Gestdo. Vol. 6, n°
1, no Artigo “The Organizational Fitness Profiling Process”, Pag.22.
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Anexo E - Exemplo de modelo conceptual do sucesso de um produto

F Fig. 1. Um modelo conceptual do sucesso do novo produto
B
Coordenaciio Recursos
interfuncional da
empresa
b ' ‘
|| Orientaciio estratégica da empresa: Caracteristicas da inovagio:
Cliente £0 Vantagem do produto o Desempenho
Concorréncia A | Radicalidade/similaridade do produto A da 2
Tecnologia . Custos do produto ol
1
| A A
1 H
H i
, ; E
E Caracteristicas de mercado: i
' Crescimento de mercado _E

Intensidade competitiva
Incerteza da procura

%

Fonte: Humbert Gatignon & Jean-Marc Xuereb, 1999. Comportamento Organizacional e Gest&o. Vol. 5,
n° 1, no Artigo “Organizacédo Estratégica da empresa e desempenho dos novos produtos,” Pag.77.
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Anexo F - Exemplo de modelo de relagcdes de contingéncia organizacional

ST -
L - e,
o government sockely ~
7 s
o ~
e
7
. \
/l./ .\-
; technology *\

4 suppliers

/ £
'.- \
': i
i (raw) material customers :
i suppliers -
\ !
\ /

N 7

N et

—P  inputsoutputs
e contingency relationships

Figure 1: A process-based contingency model of organisation.

Fonte: Mintzbergs, 1979. Comportamento Organizacional e Gestdo. Vol. 5, n° 1, Abril - 1999, no Artigo
de Harry Boer & Koos Krabbendam “Organizing for market-oriented manufacturing,” Pag. 127.
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Anexo G - Modelo organizacional do WOP®* Espanhol

WORK PSYCHOLOGY ORGANIZATIONS PSYCH. | PERSONNEL PSYCH.
Knowledge, Theory Knowledge, theory Knowledge, Theory
- Working conditions - Organizational behavior - Test theory
- Ergonomics - Culture and climate - Career development
- Overload, fatigue, stress - Leadership - Pay and wages systems
- Information processing @“sythosucial aspects of new - Absenteeism
technologies
Knowledge, Skills Knowledge, skills Knowledge, skills
- Sanisfaction questionnaires - Organizational assessment - Interviews skills
- Job assessment - Diagnosis of org. culture - Selection tools
- Occupational safety and health - Teams evaluation - Motivation assessment
assessment - Managerial styles and roles - Identification of training

- Diagnosis of stress and burnout. assessment - Performance appraisal
Intervention Theory Intervention Theory Intervention Theory 8
- Job redesign - Organizational development - Work-person adjustment theones

- Participative management - Design of training strategies
Intervention skills Intervention skills Intervention skills
- Improving work adjustment - Organizational change - Training programs i
- Stress management - Quality circles - Occupational insertion programs.
- Risk prevention at work - Conflict management

- Third party mediation

Reference Model.

Fonte: José M. Peir6 & Lourdes Munduate, 1995. Comportamento Organizacional e Gestdo. Vol. 5, n° 1,
Abril - 1999, no Artigo “Recent developments of work and organizational psychology in Spain,” Pag.

127.

% WOP é uma sigla usada pelos autores citados e que significa, Work and Organizational Psychology.
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Anexo H - Respostas dos inquiridos a pergunta de investigacdo®

1. Lara - Terapeuta de Acupunctura na empresa MEDIAPLANTA

1) Descreva o que € para si Bem-estar Profissional

E sentir-me realizada profissionalmente sendo necessério para isso 0s bons resultados
do trabalho que executo e que se reflectem no Bem-estar fisico e psicoldgico do outro
(j& que trabalho na area da salde). Experimento um enorme Bem-estar Profissional
qguando sinto que ajudo os meus pacientes a ficarem melhores, tanto fisica, como
Psicologicamente. Isto é essencial para, mesmo quando existem problemas de
funcionamento estrutural, ou de relacbes humanas nos espacos em que trabalho, me
mantenha com forga e tranquilidade para que o meu trabalho seja sempre reconhecido
como eficaz. O Bem-estar Profissional, para mim, é pois muito importante para a

qualidade do meu desempenho como terapeuta.

Assim sendo, e resumindo, o Bem-estar Profissional para mim € ver os resultados
positivos do meu trabalho nas pessoas/pacientes, ganhando com isso 0 meu ordenado,
sendo livre e dependendo essencialmente de mim para fazer tudo isto, ndo estando
sujeita a imposicOes terapéuticas de terceiros. Esta forma de realizar o meu trabalho
acaba por se alargar a todo 0 meu Bem-estar como pessoa e traz-me um grande sentido
de realizacdo profissional e, no final, um sentido para a minha prépria vida, para a

minha propria Existéncia”.

2) Resuma, em 3 expressdes e/ou palavras, 0 que é para si Bem-estar Profissional
(exemplo: realizacao pessoal). Note: apenas 3 expressdes ou palavras.

Resultados positivos, liberdade de accdo, remuneracdo econdmica (isto é: “ter dinheiro
ao fim do més para pagar as contas e resultados positivos com 0s pacientes... eles
melhorarem e ficarem felizes).

Nota: foi pedido a esta inquirida que explicasse 0 que quer dizer com a expressao
“remuneracdo econdmica”. A sua resposta de feedback esta entre aspas.

65 ~ ~ . . . .. ~
Por uma questdo de preservacdo da identidade dos inquiridos, todos os nomes apresentados sdo
ficticios, ndo correspondendo aos nomes reais dos respondentes ao inquérito.
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2. Rosa — Directora Pedagdgica e Proprietaria de um Colégio

1) Bem-estar Profissional é estar economicamente confortavel. Dele depende o facto de
estarmos sempre a desejar fazer o nosso melhor de forma a agradar o cliente e, no nosso caso, 0
publico-alvo. E ter liberdade de escolha, grande satisfacdo de trabalho com bom ambiente entre

colegas e funcionarios.

2) Sem stress... Prazer... Vida estavel.

3. Tiago — Gestor e Empreséario — Proprietario de uma Editora

1) O Bem-estar Profissional traduz-se num estado de espirito de satisfacdo relativamente ao
desafio que se assumiu (estou satisfeito com 0 que consegui alcancar) e resulta, ainda, de
objectivos que se cumprem, de uma situagdo financeira que se constata ser solida, da
notoriedade proporcionada por iniciativas reconhecidas como inovadoras e de colaboradores

motivados.

2) Em conclusdo, o Bem-estar Profissional significa, para mim: cumprir objectivos, obter

resultados e satisfazer compromissos assumidos.

4. Cristina — Process Advice - Consultora

1) Sentir-me incluida na empresa, isto é: ndo s6 querer estar dentro daquilo que a empresa faz

como também no modo como se é tratado pela empresa. Sentir reconhecimento.

2) Reconhecimento; estabilidade; satisfacao.

5. Luis — Recepcionista e Monitor de Fitness

1) Bem-estar profissional é acima de tudo o profissional sentir-se realizado e cumprir
objectivos. Penso que nada faz melhor ao Bem-estar Profissional que tragar metas e
conseguir ultrapassar essas metas de forma digna e responsavel num ambiente
profissional saudavel. Um bom relacionamento profissional entre todos o0s

profissionais é indispensavel.
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2) Alcance de objectivos, Respeito, Cooperacao.

6. Siméo - Director-Geral e Sécio de uma empresa de Tecnologias de Informacao

1) Sentir que a visdo estratégica € bem recebida e compreendida pelos accionistas,
colaboradores e clientes; Dedicar especial atengdo ao relacionamento com os clientes de modo a
garantir elevada qualidade de servico, recebendo elogios pelo desempenho da empresa e dos
seus colaboradores; Viver num contexto de elevada rentabilidade econdmico-financeira, com
“folga” suficiente para investimento no crescimento e para partilhar o sucesso com o0s

colaboradores.

2) Autonomia de decis@o e accdo; Capacidade de influéncia e lideranca; Fazer a diferenca para

um mundo melhor.

7. Beatriz —S6cia de uma empresa de Consultoria no ambito da Qualidade e Auditora

1) A realizagdo/satisfagdo das pessoas na execugdo das suas actividades/tarefas e a existéncia de

um bom relacionamento inter-pessoal no seu ambiente de trabalho.

2) Bom relacionamento inter-pessoal .

8. Oscar — Consultor e Auditor numa empresa de Consultoria no Ambito da Qualidade e
Auditora

1) “E o equilibrio entre a oportunidade de executar tarefas das quais se retira prazer,
mas este prazer pode resultar quer da concretizacdo de objectivos planeados nossos
(metas estabelecidas por nds) quer de metas impostas pelos nossos interlocutores
(clientes, parceiros). Este bindmio (0 que queremos versus 0 que nos pedem e nos
impdem, pode ser, por vezes, angustiante. Para haver Bem-estar Profissional tem ainda

de néo existir influéncia na esfera pessoal/familiar.
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Resumidamente o Bem-estar Profissional compde-se do prazer em estar no trabalho
(sendo que este prazer depende de nds e dos nossos interlocutores - chefes, clientes,
fornecedores) sem que este entre em conflito com a realizacdo da esfera pessoal. Assim,
assumo que o meu Bem-estar Profissional esta relacionado com o ambiente de trabalho,
propriamente dito, e sua influéncia no meu dia-a-dia. Obviamente poderemos traduzir
isto em ambiente de trabalho, em progressdo na carreira, em condic¢des salariais ou

ainda satisfacé@o de ver concretizar e reconhecer o0 nosso valor.

Assim o BEP depende essencialmente de um contexto (plataforma) de estabilidade na

qual o individuo se reconhece e se sente a vontade.

2) Realizacdo pessoal e familiar (ganhos intelectuais e financeiros); Impacto positivo

(missdo cumprida); Prazer.

9. Rodrigo — Coordenador Desportivo e Monitor de um Ginasio

1. Trabalhar num local onde me sinto valorizado (profissionalmente, salarialmente
e acima de tudo ter um bom ambiente) e onde posso sempre dar o0 melhor de mim.

2. Realizagdo, Sucesso e Harmonia.

10. Isabel — Gestora Comercial

1. Prazer em estar no trabalho, gostar do que fazemos. Excelente se conseguir adicionar os
seguintes ingredientes: bom ambiente; valorizacdo e reconhecimento profissional; condigdes

salariais.

2. Prazer/Gozo, Exito, Harmonia.

11. Marisa — Gestora Comercial e Socia-Gerente de uma empresa de produtos de higiene

industriais

1. Bem-Estar profissional, €, além de nos sentirmos bem no nosso local de trabalho,

gostarmos do que fazemos e sentirmo-nos realizados. Ter objectivos profissionais e
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conseguir realiza-los. Uma boa equipa de trabalho e um bom espaco (condi¢bes de

trabalho) também fazem parte desse Bem-estar.

2. Desafios ou objectivos profissionais; Realizacdo profissional, Ambiente, Higiene e

Seguranca no local de trabalho.

12. Teresa — Programadora

1. O bem-estar profissional tem de ter, pelo menos, dois itens satisfatorios: realizagdo no que se
esta a fazer e bom ambiente de trabalho, ao nivel da equipa. E bom estar num ambiente
descontraido onde existe, a0 mesmo tempo, uma grande responsabilidade, liberdade e
confianga, da mesma forma que € estimulante haver desafios pessoais e em equipa.

E bom estar em harmonia com a equipa e sentir que fazemos parte dela, conseguir retirar dela

factores importantes como a entreajuda e a cumplicidade.

Se me é permitida oposi¢do ao sentido da pergunta, a rotina contribui para diminuir o Bem-estar
Profissional! Tarefas rotineiras levam a que ndo haja desafios e que haja um afastamento do
estado de "Bem-estar" o qual se vai transformando aos poucos, em “Mal-estar Profissional”.
Novas oportunidades, novos estimulos e evolugdo nos conhecimentos é essencial.

2. Realizacdo profissional; Confianga na Equipa; Desafios.

13. Vitor — Gestor e Sécio Gerente de uma Spinoff na area Tecnoldgica

Para mim, Bem-estar Profissional é um conceito extremamente dificil de definir, pois envolve
um conjunto de factores (alguns dos quais posso até desconhecer) bastante diversos. No entanto,
passo a fazer um esfor¢o no sentido de responder a pergunta, tendo em conta aquilo que me vem
a memoria neste preciso momento (sem amadurecer a ideia). Antes de mais, importa referir
algumas fronteiras (nem sempre faceis de distinguir): ambiente externo a mim (a empresa no
seu todo e 0 meio que a envolve) vs ambiente interno (pessoal, meu, particular); factores que
posso alterar/condicionar vs factores imprevisiveis/externos; Bem-estar Profissional vs bem-

estar pessoal (extra profissional).

Posto isto, importa referir que para mim Bem-estar Profissional é:
- Sentir-me identificado com a empresa e sentir que a empresa reflecte muito de mim;

- Ter condicOes de trabalho, conhecer a organizagéo interna e os objectivos a alcancar;
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- Existéncia de bom ambiente na empresa e no relacionamento entre 0S Seus recursos
humanos;

- Sentir que o colectivo consegue bons desempenhos e se esforca diariamente nesse sentido
(e que isso € reconhecido);

- Sentir que existe capacidade de progressao;

- Sentir que contribuimos positivamente para a sociedade e conseguimos uma retribui¢do

que faz face as necessidades quotidianas normais.

2. Orgulho, reconhecimento e iniciativa/inovagao.

14. Fernando — Proprietario e Gestor de uma empresa de Estudos de Mercado

1. O Bem-estar Profissional € um conceito que abarca muitas variaveis. Associo ao termo
“Bem-estar Profissional (ao qual eu preferiria chamar felicidade profissional), ter éxito e sentir
contentamento por desempenhar as actividades diarias, mas, igualmente, termos a consciéncia
de que estamos a crescer como individuos, a fazer um caminho, um percurso, nesse sentido. E a
ponte entre a vida pessoal e profissional. Estas vertentes sdo ambas complementares e

inseparaveis. Para mim sdo mesmo fundamentais para que haja Bem-estar Profissional.

E como se a minha profissdo me permitisse antecipar coisas boas que desejo fazer e
enquanto ela existir vou ter sempre a possibilidade de ser eu proprio a decidir se as faco
e a planear a minha vida. Esta expectativa confere-me uma enorme sensacdo de Bem-
estar que se transfere para mim proprio como pessoa ultrapassando o meu lado

profissional.

2. Boa fortuna; Felicidade; crescimento.
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15. Margarida — Assistente Administrativa numa empresa de Equipamento Electrénico de

Seguranca

Beme-estar Profissional existe apenas quando se encara o dia de trabalho pela manhd com &nimo
e com vontade de produzir sem qualquer esforco. Para isso é necessario que haja um bom
ambiente de trabalho, é necessério que haja Harmonia, seja entre parceiros de trabalho ou
chefias. Para haver Bem-estar Profissional, € necessario que o espaco fisico seja arejado, limpo,
harmonioso ou seja com as condi¢Bes necessarias para que cada pessoa possa ser produtiva.
Para mim, o Bem-estar Profissional significa poder contar com a minha empresa para
me dar a seguranca de que preciso para me sentir realizado a fazer as tarefas para que de
facto estudei. Assusta-me, por exemplo, pensar que me atribuem tarefas para as quais
sinta que posso ndo estar preparado. Ha colegas meus que véem este aspecto como um
desafio. Mas eu ndo. Tenho receio de falhar. De ndo conseguir e isso faz-me sentir
inseguro quanto as minhas capacidades, ndo s6 agora, mas até no futuro. E o problema é
que este aspecto me faz duvidar das minhas capacidades futuras, ndo s6 a nivel

profissional, mas igualmente a nivel dos aspectos pessoais da minha vida”.

2. Bem-estar Profissional € uma Postura profissional harmoniosa perante a vida e perante 0s
outros pelos quais, no desempenho das nossas funcBes, também nos devemos sentir

responsaveis.

16. José — Sacio Gerente de uma empresa do ramo alimentar

1. Para mim Bem-estar Profissional esta directamente relacionado com o bom ambiente entre as
pessoas que trabalham no local de trabalho, esta relacionado com a clareza e com a estratégia

que a empresa pretende implementar e por fim com o espirito de grupo em prol da empresa.

2. Harmonia. Dinamismo. Produtividade.

17. Jalio — Socio-Gerente de um Market Place on-line
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1. Para mim o Bem-Estar Profissional depende principalmente da liquidez financeira. Pois
qguando a empresa esta com liquidez e fundo de maneio, tudo parece correr bem: desenvolve-se

mais trabalho, consigo organizar e resolver melhor as situagdes que me aparecem pela frente.

Quando ndo ha liquidez ou tenho ruptura de tesouraria (0 que sabemos acontece no inicio de
actividade em empresas com poucos recursos a nivel de capital, e que querem impor um
profissionalismo e transparéncia numa area de actividade onde tudo aponta para que a
viabilidade seja no sentido contrério), tudo parece correr mal. Duvido com frequéncia das
decisfes que tomo; duvido das minhas capacidades de gestor; duvido da rentabilidade da
empresa; se tenho vocagdo para este negdcio; se é isto que gosto de fazer; se me deveria ter

mantido no meu negocio original na area da exportacdo de calgado.

Sinto Bem-estar por ser dono do meu tempo/agenda (raramente me marcam reunides, eu é que
as marco consoante minha disponibilidade e vontade). Posso sempre que necessario dispensar
tempo para a familia. Sinto Bem-estar Profissional, quando num negdcio, ajudo alguém (se

calhar a minha vocacéo era Padre :-).

2. Dono da agenda; solidez financeira; convicgdo vocacional.

18. Susana — Sécia de um Pargue de Campismo Ecolégico

1. Considero existir Bem-estar no ambito profissional quando de uma forma geral existe espirito
de unido e harmonia entre colegas, a consciéncia de trabalhar-se para 0 mesmo objectivo, que s6
é alcancivel com esforgo e responsabilidade comuns. Obviamente deverdo existir boas
condiges de trabalho, meios adequadas, utensilios e ferramentas de trabalho adaptados a cada

tarefa.

O "Leader" (geréncia, superior, etc.) tem um papel fundamental e devera incentivar e valorizar
cada individuo, para que esse possa evoluir com orientacdo e objectividade. Desta forma o
individuo vai sentir-se apoiado e seguro. Este estado de espirito promove a criatividade no
trabalho. A satisfacdo profissional, a sensacdo de ter-se alcangado objectivos importantes, sé é
possivel com uma orientacéo clara e objectivos bem definidos pela empresa. O espirito de unido

deve prevalecer.

2. Reconhecimento, sucesso, talento.
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19. Jodo — WebDesigner

1. Bem-estar Profissional para mim é poder combinar vérios factores que vao desde a realizagao
profissional a sustentabilidade econdmica pessoal, passando por um bom relacionamento com a

equipa de trabalho e chefias.

O factor mais importante é o poder ter um relacionamento franco e aberto com as chefias. Poder
passar as ideias as chefias sem ter o receio de ser subjugado e/ou mal interpretado. O receio de
expor ideias ou objectivos por parte de um colaborador torna-o um “yes-man” que nao tras
nenhuma mais valia & empresa onde exerce as suas funcdes. O contrario tras uma realizacdo

profissional que é muito importante para alguém se sentir bem no local de trabalho.

Outro factor importante é efectivamente gostar das tarefas que faco e ser reconhecido pelo
profissionalismo que demonstro na execugdo das mesmas. Reconhecimento que, como é 6bvio,
para além de interior, devera ser também conseguido a nivel monetério. Engane-se quem pensa
que alguém pode efectivamente executar na plenitude as suas fungdes, se tiver problemas

econdmicos no agregado familiar.

Estes factores combinados com uma boa integracdo no seio da equipa de trabalho, tras

efectivamente Bem-estar Profissional.

2. Realizacdo Profissional; Realizacdo Econdmica; Valorizagdo Pessoal.

20. Rafael — Presidente de um Grupo Editorial e Professor Universitario

1. Ter boas condicdes de trabalho, adequadamente remunerado, ter reconhecimento

profissional e realizacdo no trabalho desenvolvido.

2. Realizacdo pessoal; Remuneragdo adequada; Reconhecimento profissional.

21. Manuel — Gerente de uma empresa de tintas para automoveis

1. Bem-estar Profissional corresponde ao desempenho de uma profissdo que nos realiza em
termos pessoais, através dos sentimentos de sentido de responsabilidade, alguma liberdade de

criatividade pessoal, felicidade ao saber que se realizou (realizamos) um trabalho que contribui
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parao nosso enriquecimento pessoal, humano e profissional, contribuicdo pessoal paraa
evolucdo positiva da empresa e do grupo de pessoas com as quais estamos directamente ou
indirectamente relacionados. Desempenho de acordo com 0s objectivos propostos e/ou
assumidos, 0s quais geram mais valia para a empresa, para o funcionario e para o grupo
profissional envolvido (empresa, fornecedores e clientes), desempenho esse que revela as
potencialidades inatas ou adquiridas, as quais conduzem ao aparecimento de oportunidades de
evolucdo profissional e social, através do reconhecimento de acgdes realizadas. “A empresa
deve contribuir com elementos bem definidos em termos de Cultura Empresarial, para a Etica
profissional e para a Promoc¢édo de Valores como a Igualdade de Oportunidades. Ter condi¢des
de Trabalho e Disponibilidade de Meios adequados ao exercicio das Funcles e

Responsabilidades definidas e exigidas.

2. Progresséo profissional; reconhecimento de actividades bem sucedidas; disponibilizagdo de

meios adequados ao exercicio da profissao.

22. Jorge —WebDesigner e s6cio de uma empresa de webdesign

1. O Beme-estar Profissional para mim estd muito ligado ao bem-estar de uma forma geral. O
facto de passar grande parte do meu dia - e da minha vida - a trabalhar, leva-me a procurar no
meu ambiente de trabalho as melhores condi¢Bes possiveis de vida, e ndo tanto as habituais

condicdes de trabalho (em parte por as poder considerar como um dado adquirido).
Assim, 0 meu Bem-estar Profissional baseia-se em poder trabalhar num ambiente descontraido,
sem agressdes. Em poder trabalhar num local alegre, criativo, com um bom ambiente entre as

pessoas e onde seja capaz de apresentar novos desafios.

2. Descontraccdo. Criatividade. Desafios.

23. Rita — Directora de uma Associacio para o Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave

1. Gostar do que fago; Reconhecimento, pelos colegas e Direc¢do, do trabalho que
desenvolvo; Bom relacionamento Interpessoal e existéncia de relacBes de inter-ajuda entre

colegas.
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Sentimento de "2%familia" gerado pelo trabalho em equipa no cumprimento dos objectivos;
Existéncia de condicdes fisicas acolhedoras; Existéncia de meios e instrumentos de
trabalhos adequados; Nivel remuneratorio justo.

2. Reconhecimento; Realizagdo; Alegria.

Lista de Quadros:

Quadro 1: Caracterizagdo da Amostra
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