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Orgamzagoes ; Saudavels e Res:llentes

Isabel Martinez, Marisa Salanova e Susana Lliorens

Introducdo

A situacéo de crise econdmica, financeira e de confianga nos mercados europeus e interna-
cionais € uma triste realidade. Na zona Euro estamaos a viver situagdes de grande incerteza
e tens&o, com preocupagdes graves sobre o futuro econdmico e social. Atualmente, ndo ha
acordo entre os peritos sobre quando acabara a crise e quais as medidas mais convenientes
para sair dela. No entanio, ocbservam-se mudangas profundas a muitos niveis, entre os guais
se destaca o mundo organizacional. Goncretamente, observam-se mudangas nas politicas
empresariais, na direcfio e gestéio dos recursos humanos e das equipas nas empresas, Nos
valores institucionais e pessoais e nas novas competéncias Vaiortzadas nos empregados.
Como dizia Albert Einstein:

“Se queremos resultados dlferentes nao podemos contlnuar a fazer o’mesmo’ B
] Albert Emstem

Tendo por base as investigagdes que levamos a cabo na equipa WoNT — Work & Organizational
Network - da Universidade Jaume |, Castellon, Espanha, no campo da Psicologia da Sad-
de Ocupacional {P30) e a Psicologia Organizacional Positiva [POP) que fundamentam este
capitulo, pensamos que estas mudangas ajustadas as necessidades reais devem ter como
objetivo a busca da exceléncia, da inovagéo e da qualidade organizacional, que marque a
diferenca entre as empresas e permita a sua adaptagéo ne atual mercado laboral, que é cada
vez mais complexo e dindmico. Mas se para além de procurar resultades organizacionais
excelentes, as organizacdes se esforgassem por manter a salde psicossocial dos seus tra-
balhadores e procurassem incrementar o capital psicologico positivo seriam organizagtes
positivas e saudaveis (Luthans, Avey, Avolio & Peterson, 2010; Luthans, Youssef & Avolio,
2007). A nossa equipa tem vindo a desenvolver investigacdo sobre esta tematica (ver www.
wont.uji.es) hd mais de 15 anos, tentando respeonder a perguntas gue tém a ver com: “Como
paodemos contribuir para o desenvolvimento e promogéo das empresas e das pessoas em
situagbes de crise economica, financeira e de confianca? Que contribuigdes podemos dar
para a difuso e disseminagdc de estratégias de avaliagédo e intervengao para a melhoria
psicossocial e organizacional?”.

A designacio Psicologia da Satde Ocupacional foi criada por volta de 1990 nos Estados
Unidos para designar uma area emergente que se nutria dos elementos da Psicologia Ocu-
pacional, da Psicologia Clinica e da Salide Publica. No entanto, as raizes desta nova area
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remontam aos principios do século XX. A PSO é uma disciplina que se dedica & aplicacag
da psicologia na melhoria da qualidade de vida laboral, ¢ de proteger e promover a sequran-
¢a, a salde e o bem-estar dos trabalhadores (National Institute of Occupational Safety ang

Health — NIOSH). Com este objetivo integra-se o canhecimento e a experiéncia de diversas .

disciplinas como a Psicologia, a Medicina do Trabalho, a Ergonomia, a Conduta Organizacio-
nal e o Desenvolvimento de Recursos Humanos. O objetivo Gltimo é a aplicagdo destes co-
nhecimentos a seguranga, salde & bem-estar dos trabalhadares (Salanova, Martinez, Cifre
& Llorens, 2009). A definicdo de salde mais convencional e classica interpreta-a como a
auséncia de doengca, talvez porque é mais facil compreender a doenga pelas manifestagtes
e envolvimenios negativos de tipo pessoal € social que acarreta. Pelo contrario, o estado de
salde é menos percetivel e passa inadvertidamente. Ja em 1948, a Organizag&o Mundial da
Sadde (OMS) formulou uma definicdo ampla de sa0de que supds, pela primeira vez, a acei-
tacdo de duas dreas relevantes do ser humano: a psicoldgica e a social, que se somavam
a biologica para possibilitar um congeito integral de sadde. A salide n&o & a mera auséncia
de doenga, mas tem sim gue ser entendida de forma mais positiva, como um,processo pelo
qual a pessoa desenvolve ao maximo as suas competéncias e forgas. O objeto de estudo da
PSO é tanto ¢ sfress laboral como o bem-estar psicoldgico no trabalho e fora dele.

Por outro lado, é interessante assinalar que, tradicionalmente, a Psicologia se centrou quase
exclusivamente na patologia, nos défices das pessoas e das organizagtes, no gue “funciona
mal”. Esta focalizag8o nos problemas pode levar a pensar que o ser humano esta “isento” de
caracteristicas positivas, como ¢ ctimismo, a esperanga, a criatividade, a responsabilidade,
etc. Hoje sabe-se que para estudar o ser humano, atendendo a toda a sua complexidade, é
necessaria uma Psicologia gue néo sd resolva problemas mas também permita potenciar as
forgas das pessoas, em todos os &mbitos da sua vida, e das organizagbes.

Este & o enfoque da Psicologia Positiva que foi definida como: “o estudo cientifico do funcio-
namento humano étimo” (Seligman, 1999). O ponto de partida da Psicologia Positiva inclui
trés aspetos:

Uma critica &s insuficiéncias do modelo médico atual da salde;

Uma aproximagdo aos resultados positivos;

A firme crenga de que tais resultados poderdo, a longo prazo, ser mais eficazes na re-
dugdo dos problemas psicossociais e na ampliagéo da salide em toda a sua extenséo.

Os principais impulsores deste movimento foram Martin Seligman e Mihaly Csikszentmihalyi,
editores do nlmero especial sobre Psicologia Pasitiva da revista American Psychofogist de
junho de 2000 que foi, em nosso entender, um marco na histéria da Psicologia Postitiva a
nivel internacional. Seligman e Csikszentmihalyi {2000) sugerem gue o objetivo da Psicologia
Positiva é:

( ) catahsar uma mudanga de enfoque da ps:colog:a desde a preocupagao em solumo- '
o nar unlcamente as cmsas que estao mal na, \nda a construgao de qualldades pos?ﬂvas

Sellgman a GS|kszentm|haIyl (2000 5)
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Contudo, a Psicologia Positiva procura ndo tanto um confronta, mas sim um reconhecimen-
fo comoe um novo paradigma vidvel e necessario (Snyder & Lopez, 2002).

Essa mudanga de perspetiva gue propde a Psicologia Positiva também se centra no estudo
do funcionamento 6timo das pessoas no trabalho e nas organizagdes. Em concreto neste
dltimo &mbito, as organizagdes e instituigBes modernas potenciam cada vez mais um en-
foque mais positivo, ja que sabem que para poder sobreviver (e especialmente em épocas
de crises e mudangas turbulentas) é necessario uma mudanga de chip e uma abertura para
o positivo. 8¢ desta maneira, conseguirdo que os seus empregados sejam positivos, isto &,
sejam pré-ativos, mostrem iniciativa pessoal, colaborem com 9s outros, assumam respon-
sabilidade no préprio desenvolvimenio da sua carreira e se comprometam com a exceléncia
e a responsabilidade social. Para conseguir este objstivo & necesséario gue se ponha em
marcha todo um mecanismo organizacional positive. E & aqui que emerge a POP tal como a
definimos: 0 estudo cientffico do funcionamento 6timo, da salide das pessoas e dos grupos
nas organizagdes, bem como a gestéo efetiva do bem-estar psicossocial no trabalho € do
desenvolvimento das organizacbes sauddveis. O objetivo é descrever, explicar e predizer
o funcionamento 6timo nestes contextos, bem como amplificar e potenciar o bem-estar
psicossocial e a qualidade de vida laboral e organizacional (Salanova, Martinez & Llorens,
2005, 2014). A sua razdo de ser reside em descobrir as caracteristicas que configuram uma
“vida organizacional plena”, dando resposta a duas guestdes chave: 0 que caracteriza os
empregados positivos e como s&o as organizagdes positivas. Essa vida orgamzacmnal plena
¢ determinada por caracteristicas como:

B Procura de emogdes positivas e desenvolvimento de aptidSes para as multiplicar;

Empregar as proprias forgas satfisfatoriamente para obter gratificagGes auténticas.

A POP procura descobrir estas caracteristicas a diferentes niveis, nfo s6 a nivel individual,
mas também a nivel interindividual, grupal, organizacional e social. Tendo por base esta
perspetiva torna-se importante conhecer por exemplo, guais s&0 0s recursos de tarefa (e.g.,
autonomia}, os recursos do ambiente social (e.g., apoio social) e as praticas organizacionais
(e.g., praticas de conciliagéo trabalho-familia) que favorecem a vida organizacional positiva,
que papel desempenham as crencas positivas no desenvelvimenio das préprias compe-
téncias, como se desenvelve o engagement e a resiliéncia no trabalho, como podem as
organizagdes contribuir para o crescimento e o bem-estar psicolégico das pessoas e dos
grupos gque as compdem g, finalmente, como é que as organizactes se podem desenvolver
e ser cada vez mais saudaveis com o passar do tempo (Llorens, Salanova & Martinez, 2008;
Salanova et al., 2005, 2014).

Para além disto, o entendimento da sadde ocupacional integral reclama um modelo interdis-
ciplinar de promog&o da salide e das forgas das pessoas nas organizagbes bem como do
funcionamento integral das mesmas. Reivindica um modelo multicausal que integre todos
0s elementos implicados na salde dos trabalhadores e considere, além do mais, a impor-
tncia da aplicagdo de medidas institucionais a este respeito. Os programas de promogao
da salide devem fazer parte integrante da politica e a cultura das empresas que valorizam,
propiciam e potenciam a salde {Salanova et ai., 2009},

Em lugar de conceber o local de trabalho como um espaco vantajoso para os profissionais
da saude levarem a cabo programas destinados a mudar os individuos, considera-se que
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trabalhadores e diretores devemn colaborar para converté-to num meio saudavel e que propi-
cie a satide em toda a extensdo da palavra. Esta é a base do enfoque da promogéo da salde
no local de trabalho iniciado pela OMS gue estd orientado para o conceito de “empresa ou
organizagio saudavel”. Esta ideia supbe também uma viragem na direg&o e desenvolvimen-
to dos recursos humanos, passando de considerar a salide psicossocial dos empregados
como WM meio para conseguir ouiros fins, a considera-ta como um bem em si mesma, com
urn valor estratégico central nos objetivos empresariais, e entender a sadde como um bem
sustentavel no tempo.

Partindo destas duas disciplinas propomos o presente capitulo gue estruturamos em duas
grandes tematicas, a saber:

Analise de fatores psicossociais — em relagéo & promogao da salde, analisar os
antecedentes do bem-estar e mal-estar supde possuir a chave explicativa de situa-
gOes de risco e possiveis danos. identificar as causas do mal-estar permite atuar e
intervir na origem para provocar mudangas eficazes. Além do mais, analisar fatores
em geral {positivos e hegativos), ndo s6 de risco, fornece informagao stbre a melhor
maneira de atuar & marca possiveis caminhos a seguir.

Proposta global de organizaces saudaveis e resilientes - ampliando ¢ estudo
dos fatores psicossociais ao enguadramento geral da organizagdo e no contexto no
qual se inscreve, propusemos um medelo de organizagbes saudaveis e resilientes
a partir do qual é possivel avangar no desenvolvimento de meios laborais e sociais
realmente saudaveis. Os trabalhadores na organizacéo nfo séo entes isolados, mas
interagem uns com os outros e estdo imersos num contexto organizacional com-
plexo que, por sua vez, mantém relacdes com o meio em que esid imerso. Além do
mais, o trabalho € uma drea imporiante da vida das pessoas, mas nédo a Unica, pelo
que é necessario ter em conta o trabalhador e os grupos de forma integral.

Analise de fatores psicossociais

Nas Ultimas décadas prestou-se bastante atengfo a saude ocupacional. A coordenacéo de
instituigdes internacionais, governos, empresas, sindicatos e universidades, supds grandes
avancos neste sentido. Nos anos 90 comegaram a adotar-se enfogues multidisciplinares
de promogao da satde ocupacional de carater global e integrador. Os fatores de risco pas-
saram a considerar-se nos diferentes niveis organizacionais e sociais. Passou-se de uma
visdo da prevencdo a nivel individual, para um foco de estudo mais amplo que integra a
organizacio e a sua envolvente. A American Psychological Association (1999) alertava para
a necessidade de postos de trabalho psicologicamente saudaveis e o desenvolvimento de
programas de assisténcia aos trabalhadores como apoic a promocéo da salde. Alem do
mais, com o desenvolvimento da Psicologia Positiva e a sua vertente em contextos labo-
rais {Psicologia da Sadde Ocupacional Positiva) da-se mais um passo para a otimizagdo e
promogéo da salde e do bem-estar. No entanto, o nimero de acidentes, lestes e doengas
profissionais na atualidade continua a ser inaceitavel. As conseguéncias do rapido desen-
valvimento das tecnologias, a globalizagéo € a recente crise econdomica e social supuseram
um aumento dos riscos para a satde, ndo s6 em palses com niveis médios ou baixos de
desenvolvimento, mas também nos paises desenvolvidos aumentam os problemas relacio-
nados com o aumento do sfress e o envelhecimento da populagéo. Esta situacdo pede com
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urgéngcia programas de salde globais e integrados na cultura e politica das organizagdes e
dos paises.

Embora o normal seja pensar nos efeitos dos riscos fisicos na seguranga dos trabalhadores,
a OMS adverte para a importancia dos riscos psicossociais como antecedentes do acidente
ou da doehga e, sobretudo, dos estades de mal-estar. Ainda que a atencéo prestada aos
riscos psicossociais tenha sido menor do que em outros &mbitos da prevengio, a evolugédo
das novas tecnologias e as mudancas das condigdes econdmicas e scciais t&ém trazido con-
sigo novos problemas e riscos emergentes, e exigem propostas politicas, administrativas
técnicas que garantam seguranga e salde no trabaltho. Além do mais, atualmente a avalia~
¢ao de fatores psicossociais tornou-se num indicador para identificar organizagdes t6xicas
ou saudaveis, dependendo da incidéncia de fatores de risco.

A associagio direta dos riscos psicossociais com os acidentes foi amplamente demonstra-
da {OMS, 2010} da mesma maneira que as consequéncias indirstas destes riscos através da
sua influéncia nos problemas de sono, depressao, ansiedade, irritabilidade, etc., que facili-
tam as distrages, erros e condutas inadequadas. A investigagédo desenvolvida nos Gltimos
40 anos identificou as situagdes de “risco psicossocial” como aquelas que estée relacio-
nadas com as condigdes psicolégicas e sociais do contexto de tfrabalho. Em concreto, os
“riscos psicossociais no trabalho” foram definidos pela Agéncia Europeia de Seguranca e
Salide no Trabalho (EU-CSHA, 2007) como:

“(

- } aqueles aspectos do desenho organszagao e dlrecg:ao do trabalho a do seu meso_ .
soc;lal que podem causar danos pSIqulcos soc:als ou flSICOS na saude dos trabalhadores

EU OSHA (2007);

E o termo identificado com situacdes psicossocialmente inadequadas é o stress.

A avaliacéo de fatores psicossociais requer o mesmo tratamento que outros fatores rela-
cionados com o trabalho (fisicos, quimicos, etc.). Da mesma maneira, necessitam de me-
todologias para identificar e avaliar fatores de risco e propor as medidas adequadas para
melhorar & prevenir os danos. As referidas metodologias devem basear-se em dois tipos de
fundamentos cientificos. Por um lado, a nivel de fundamentagéo tedrica sobre as variaveis
a considerar e, por outro, a nivel dos procedimentos metodoldgicos utilizados para a avalia-
cdo. Centrando-nos nos primeiros, existe grande quantidade de fiteratura cientifica sobre o
stress e as suas consequéncias, sobre o clima laboral e, mais recentemente, sobre organiza-
¢bes saudaveis, que apoiam a aplicagdo de certas metodologias de avaliagdo.

Fundamentagio cientifica da avaliagdo de fatores psicossociais

Um dos primeiros modelos explicativos dos possiveis efeitos do contexto laboral sobre a
salde dos trabalhadores foi o de Karasek e Theorell que nos anos 70 destacaram algu-
mas caracteristicas do trabalho como antecedentes do mal-estar (Karasek, 1979; Karasek &
Theorell, 1990)". A sua teoria sobre a relagéo Exigéncias-Controlo (JD-C) no trabalho, serviu

! Este modelo fol desenvolvida de modo aprofundade no Capitulo 4 desta publicago.
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para explicar numerosas situacoes laborais de siress. O modelo pressupde que o stress
se produz por uma combinacdo de exigéncias laborais e fafia de controle ou autonomia
sobre o trabaltho. Desta forma, os postos de trabalho caracterizados por uma combinagao
de altas exigéncias e baixo controlo consideram-se postos stressantes com as suas pos-
siveis conseguéncias negativas para a sadde (Kahn & Byosiere, 1992; Salanova, Peird &
Schaufeli, 2002). Posteriormente desenvolveu-se o Modelo de Exigéncias-Controlo-Apoio
{DCS; Johnson & Hall, 1988) que assume gque um ambiente de trabalho stressante se carac-
terizaria ndo so por altas exigéncias e baixo controlo, mas também por uma falta de apoio
social por parte dos colegas e supervisores no trabalho. As revisBes realizadas a estes mo-
delos, juntamente com a investigacio levada a cabo, colocam uma necessidade imediata de
aprofundar as relagdes especfficas das variaveis do modelo, a ampliagdo das mesmas e a
consideracdo de outras moduladoras & mediadoras. Por outro lado, a investigagéo e aplica-
gao pratica destes modelos centraram-se fundamentalmente nas consequéncias negativas
do trabatho sobre a salde e menos sobre outro tipo de relagdes sobre aspetos positives e
benéficos do trabalho. Respondendo a estas questdes, ampliou-se o modelo com b Modelo
do Processo Dual (Schaufeli & Bakker, 2004), gue com as mesmas premissas doé Modelo de
Exigéncias-Recursos, aborda tanto as conseguéncias negativas como as positivas do stress
laboral?. Com esta proposta incluem-se nédo 56 consequéncias negativas do stress {como
por exemplo, o burnout), mas também se amplia o horizonte para ¢ estudo de resultados
positivos no trabalho, como & o caso da satisfagae, vinculacéo psicologica com o frabalho
(work engagement) e as experiéncias 6timas no trabatho (flow) deniro do que se conhece
como Psicologia Organizacional Positiva {Salanova et al., 2005, 2014).

Do nossa ponto de vista, existe um compromisso entre o estudo da salide psicossocial das
pessoas em geral e dos trabathadores em particular, com base numa aproximagéo integral
gue engloba o bem-estar € a qualidade de vida laboral. Baseamo-nos nha ideia de que as
consequéncias negativas do trabatho (e.g., o burnout) e as positivas {e.g., 0 engagement)
podem explicar-se com base em dois processos psicolbgicos diferenciados. O ptimeiro im-
plica que as altas exigéncias do posto “esgotam” o trabalhador. Esta situagdo pode conduzir
4 deterioragiio da salde e ao absentismo laboral. O segundo & um processo motivacional,
que se origina com a disponibilidade de recursos gque estimulam o desenvolvimento pes-
soal e a motivacio dos trabalhadores sob forma de engagement e resultados positivos, iais
come o compromisso organizacional, desempenho e uma redugéo do abandono. Partindo
da WoNT, desenvalveu-se o Modelo Espiral Dual (Salanava et al., 2008), que amplia o Mode-
lo das Exigéncias e dos Recursos do Trabalho e considera ndo so as exigéneias e recursos
laborais mas também os recurses pessoais, tais como as crencas de eficacia (Figura 13.1).
A investigacio atual demonstrou o papel das crengas de eficacia no combate ao stress
(Lovente, Salanova, Mariinez & Vera, 2014; Ventura, Salanova & Llorens, 2015) tal como pre-
pbe a Teoria Cognitiva Social de Albert Bandura (Bandura, 2002; para uma revisdo sobre
autosficacia no trabalha ver Martinez & Salanova, 2006). Assim, o modelo inclui o papel das
crencas de eficacia tais como a autoeficacia, capacidade mental e emocional e compseténcia
profissional do trabalhador. O papel das crengas de eficacia é fundamental para explicar as

consequéncias do trabalho ja que afeta as percegoes que a pessoa tem sobre o seu meio.

A investigacdo mostrou gque a autoeficacia positiva se encontra associada a persistén-
cia, dedicacdo, satisfacfo nas acdes que realizamos e ao engagement {Salanova, Lorente

® Também este modelo foi desenvolvido de forma aprofundada no Capitulo 4 desta publicag&o.
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& Martinez, 2012; Vera, L.eBlanc, Taris, Salanova, 2014} e da lugar a espirai it
(Sa_larlnoyal, Schauteli, Xanthopoulou & Bakker, 2010). Os trabalhadores compfor‘[cs e
de eficacia perceberfo menos exigéncias e mais recursos laborais obiendo bes et o
resulfadps positivos que atuam come fonte de eficacia e dio lugar a espirais ET-GS‘EEI’ !
o‘utro lado, baixos niveis de crencas de eficdcia fazem com que se percebampnc':SI' IVEIS_- f’Ol’
cias e menos recursos laborais, levando a aparicdo do stress, concretamente ZISEXEQGH_
(Salanova, Breso & Schaufeli, 2005) dando lugar a espirais negativas. No entantoot UF”?UT
percebemos através das nossas investigagbes que a autoeficacia tem um lado ob, o
podg levar ao desenvolvimento do vicio do trabalho sobretudo devide a um exScuro o
c?nflanga (Del Libano, Llorens, Salanova & Schaufeli, 2012) ou, pelo contrario, a toCESSO d'e
soes.arrlscadas e ndo investir nos estudos (Salanova et al., 2012). A investig; a0 mé}; deC.l-
a solidez do modelo Espiral Dual em diferentes amostras profissionais e em dgifer e\irl enCI’a
ses {Llorens, Schaufeli, Bakker & Salanova, 2004; Lorente, Salanova, Martinez &i‘::r?s ?al'_
2008). O Modelo REDE (Recursos Emocdes/Experiéncias e Exigénci:als) € o modelo e
.tIVO def,te modelo tedrico Espiral Dual. Assim, entende-se ¢ sfress como um proc o
|nteragao_ entre as exigéncias do ambiente laboral e 0s recursos (laborais e pesssesfo .
q?e se d.lspée para fazer face a essas exigéncias. Além do mais, incorpora a?]ovid :} 38
ndo avallaf apenas a predicdo de resultados negativos (por exemplo, burnout e ans'zded ;
mas tambem positivos (por exemplo, engagement e prazer) (Gracia, éaianova Gray i& Ceilf ?
2013). 'I\/IedlanTe a andlise destes aspetos podem-se identificar os fatores de,risco ou "?:
gog pS’ICfJSSOCIaiS, a saber: altas exigéncias laborais (que estio associadas a custos fi Pe”'
psicalogicos ou sociais) e baixos, inexistentes ou inadequados recursos laborais e peszlc?;z,

Recursos
Pessoais

Exigéncias
Laborais

. Mal/Bem-estar
@ssocﬁal

Recursos
Laborais

: Fig. 131 Modelo de avaliacio de fatores psicossociais REDE

Componentes do modelo REDE de avaliacio psicossocial

Como ja referimos, o modelo REDE considera trés conjuntos de variaveis, a saber: os re-
cursos' .pesspais e laborais, as emogtes/experiéncias e condutas laborais,e as exiééncia

Ia‘borals. A informag&o a respeito destas varidveis obtém-se a partir de informadores dS
dln‘erentes niveis organizacionais (gestores, responsaveis de seguranca & prevencio, su ;
visores, etc.) e mediante a utilizagdo de diferentes ferramentas: chec;dist, entrevista;, foiir;

group e questionarios autorreportados. Esta dltima opc#o facilita a recolha de informacao
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de todos s elementos da organizagao, pelo que se considera fundamental. A totalidade de
escalas que compdem o dito guestionario apresenta-se na Tabela 13.1. Entre os recursos
pessoais destacam-se as crengas de eficacia que atuam como um prisma que permite per-
ceber o resto do ambiente social do trabalho. As exigéncias e 0s recursos laborais, por sey
turno, agrupam-se em exigéncias/recursos relacionados com a tarefa, exigéncias/recursos
a nivel social e exigdncias/recursos a nivel organizacional.

Quanto as emogdes/experiéncias no trabalho, incluem-se variaveis de mal-estar psicosso-
cial (burnout, ansiedade, tecnostress e vicio em trabalho), mas também de bem-estar psi-
cossocial considerando o engagement, o flow, a satisfaglo, o compromisso ¢ a relaxagio.
Por ditimo, hé que destacar gue nfdo s6 se avaliam danos psicossociais a nivel da pessoa,
mas também danos a nivel organizacional, incluindo variaveis relacionadas com condutas
laborais, como a tendéncia ac abandono, o nivel de compromisso organizacional e a quali-
dade do trabalho.

No que se refere as exigéncias laborais, ao nivel da tarefa distinguem-se, gntre outras, a
press&o temporéria, a sobrecarga guantitativa e a ambiguidade do papel; a nivel social des-
tacam-se o conflito de papel, e a relagdo com pacientes/usuarios e colegas. Finalmente, a
nivel organizacional inclui-se a inseguranga faboral. Quanto aos recursos laborais encon-
tramos também esta diferenciagdo. Assim, a nivel de tarefas destaca-se a autonomia e o
feedback; a nivel social, o clima de apoio social; e a nivel organizacional, a participagéo na
tomada de decisao e o trabalho em equipa.

T 5 RO Experiéncias/: A T A
L )5 PR e 3 RSy el Exigéncias’. -
. Recursos laborals- | . Rectmsos pestoals | 1 “Joocges | Exlgéncasii o
B Autonomia; 8 Autoeficacia; Enfado; & Sobrecarga quantita-
2 Feedback; 2 Competéncias men- Bumout; tiva;
B Apoio social; tais; & Ansiedade; & Sobrecarga mental;

B Apoic técnico; # Competéncias emo- | ® Tendéncia para o | ® Scbrecarga emocio-

# Relagdes interpesso- cionais; abandono; nal;
ais; @ Eficacia profissional. | @ Compromisso orga- | ® Ambiguidade de pa-
& Trabalho em equipa; nizacional; pel;
% Lideranga; # Satisfagdo laboral; Sobrecarga de papel;
Eficacia coletiva. B Prazer; 8 RHotina;
# Relaxagio; Mobbing.

B Engagement,
® Emocdes positivas.

Evidéncia empirica recolhida na aplicagdo do modelo REDE

Dado gue cada contexto laboral possui caracteristicas e condigdes proprias, estes trés gru-
pos de variaveis incluidas no medelo REDE sdo consideradas como basicas e gerais para
todos os casos e sdo suscetiveis de aumentar em fung8o das caracterisiicas da situagéo
concreta. O aumento do grupo de exigéncias, experiéncias ou recurses, & feito em fungéo
das necessidades do contexto, pelo que se considera uma avaliacfo adequada e & “la car-
te”. Mediante este procedimento e respondendo a diferentes contextos, desenharam-se di-

ferentes questionarios autorreportados: REDEHOS (hospitais), REDEADMI| {administragGes
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plblicas), REDECACOETE (utilizadores de tecnologias), REDECONS (construgao), REDEUN|
{universidade), REDETT (teletrabalhadores), REDEADIC (vicic em trabalho), REDEEDU (edu-
cacio), REDEPYME (peqguenas/médias empresas).

No sed conjunte, o modelo REDE enquadra-se dentro do que se conhece como a Psicologia
Organizacional Positiva (Luthans, 2002; Salanova ef al., 2005; 2014) e gracas as suas dife-
rentes versbes aplicou-se em diversos setores organizacionais mostrando a sua estabilidade
e estrutura com diferentes amostras. Sem procurar ser exaustivos, assinalaremos alguns
dos resultados da investigagéo.

Parte da investigagio empirica centrou-se na validacio das escalas com referéncia a cons-
tructos especificos como o fecnostress (Salanova, Llorens, Cifre & Nogareda, 2007; Salanova,
Larens & Cifre, 2013; Ventura et af., 2015), o vicio em trabalho (Del Libano et al., 2010),
o burnout (Breso, Salanova, Schaufeli & Nogareda, 2007; Schaufeli & Salanova, 2007), a
autoeficacia espectfica (Lorente, Salanova & Martinez, 2011; Vera, Salanova & Martin del
Rio, 2011), o flow {Llorens, Salanova & Rodriguez-Sanchez, 2013; Salanova, Rodriguez-
-Sanchez, Schaufeli & Cifre, 2014; Rodriguez-Sanchez, Schaufeli, Salanova & Cifre, 2008) s 0
engagement (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006).

Por outro lado, também se analisou a estabilidade do modelo, tanto na sua vertente ne-
gativa (mal-estar) como positiva (bem-estar). Em relagéo & primeira, quanto ao burnout
identificaram-se os seus antecedentes como por exemplo obstaculos e facilitadores em
estudantes universitarios (Salanova, Schaufeli, Martinez & Bresd, 2010a) e a eficicia das
intervengbes gque propdem atuar sobre estes antecedentes (Bresd, Schaufeli & Salanova,
2011). Em professores de ensine secundério assinalaram-se a sobrecarga quantitativa e o
conflito de papel como principais antecedentes do burnout e analisou-se a sua evolugio
com estudos longitudinais (Lorente et al., 2008) que permitiram propor estratégias preventi-
vas em relagdo ao conteldo do trabalho e ac planeamento no decurso do tempo (Lorente,
Salanova 8 Martinez, 20G7). Com respeito a outros constructos especificos como o
tecnostress identificaram-se as suas dimensodes (Salanova et al., 2013) e a sua relagdo com
estados de mal-estar como o burnout (Llorens, Salanova & Ventura, 2007). Com respeito ao
vicio em trabalho observou-se a sua relagio com a percegao do bem-estar e felicidade (Del
Libanc et al., 2010) e com a satisfacdo laboral @ © compromisso organizacional {Del Libano
et al., 2012). Da mesma forma, pesquisou-se a via positiva analisando o papel dos recursos
(laborais e pessoais) no bem-estar e os resultados positivos tanto para a pessoa como para
a organizagdo. Nestes estudos, a autoeficacia mostrou ter um papel fundamental na relacéo
com o engagement dando lugar a espirais positivas {Llorens et al., 2007; Salanova, Llorens,
Schaufeli, 2011), sendo o flow um antecedente neste pracesso (Rodriguez, Salanova, Cifre
& Schaufeli, 2011). Por outro lade, estes estados de bem-estar afetam os resultados orga-
nizacionais tendo-se observado a relagdo entre o bem-estar e os resultados comeo o de-
sempenho e a qualidade de servigo. Esta via positiva evidencia a importancia dos recursos
{laborais e pessoais) e abre o caminho para a intervengédo neste sentido.
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Organizagdes saudaveis e resilientes: avaliacdo e intervencao
em HERO

Apesar da relevancia da avaliagao e intervengo em stress laboral, as organizacées moder-
nas estdo a apostar de maneira integral e coletiva num novo enfoque baseado na promogio
da satide e da resiliéncia nas organizagtes. Trata-se de uma perspetiva que ultrapassa a
saude individual, que contempla todos as niveis organizacionais e fornece uma visdo global
da organizagio, incluindo das suas relagBes com o meio. Estes enfoques, adaptados ao
contexto de crise social e econémica atual, centram-se no desenvolvimento de metodo-
logias que permitem avaliar e intervir no gue se conhece como organizagdes saudaveis e
resilientes (HERO — Healthy & Resilient Organizations) (Salanova, Liorens, Cifre & Martinez,
2012). Uma HERO é uma organizagdo que leva a cabo acdes sistematicas, planificadas e
pré-ativas para melhorar processos e resultados tanto dos empregados como da organiza~
¢do como um todo. Além do mais, estas organizagdes séo “resilientes” porgque maritém um
ajuste positivo sob circunsténcias desafiantes, fortalecem-se perante situagbes adversas, e
sob pressdo mantém o seu funcionamento e os seus resuftados. Estes esforgos supBem im-
plementar recursos e praticas organizacionais saudaveis gue procuram melhorar o ambiente
de trabalho nos niveis da tarefa {i.e., autonomia), interpessoal {i.e., lideranga transformacio-
nal), e organizacional {i.e., praticas de recursos humanos), especialmente em tempos de tur-
buléncia e mudanga, com o objetivo de melhorar a salide dos empregados e a salde finan-
ceira da organizacio. Esses esforgos poder-se-8o traduzir em boas praticas organizacionais
relacionadas com a promogdo e otimizacio de recursos relacionados com a melhoria das
tarefas (i.e., autonomia), o ambiente social da organizagéo (i.e., lideranga transformacional)
& a organizacdo (i.e., estratégias de congciliagéo trabalho/vida privada) (Lorens & Salanova,
2012; Salanova et al., 2012; Salanova et al., 2014}.

Quanto as caracteristicas HERO, podemos considerar gue uma organizagéo saudavel e re-
siliente cumpre com dez parametros basicos {Llorens ef af., 2013; Salanova et af., 2012):

. Considera a saude como um valor estratégico.

O ambiente de trabalho & inspirador e de aprendizagem continua.

As relagdes interpessoais sdo abertas.

Existe um espac¢o de fruigdo comum.

Existe uma excelente gestao do talento.

Os empregados e os grupos de trabalho sdo otimistas, engaged e eficazes.

E berco de confianca e compromisso.

Existem boas relagdes sociais com a comunidade.

: Desenvolvem-se produtos e servigos saudaveis.

Enfrentam as crises de forma positiva e resiliente.
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QO modelo HERO

A definigéio de HERO enguadra-se num modelo teérico cujos principios basicos assentam
em resultados empiricos e tedricos que provém de areas tio diferentes como o stress labo-
ral, a Gestéo de Recursos Humanos (GRH), © comportamento organizacional, a salutogéne-
se’ e a Psicologia Organizacional Positiva (Llorens ef af., 2013). Especificamente, o Modelo
HERG baseia-se em teorias anteriores sobre Organizagdes Positivas (DeJoy & Wilson, 2002 ;
Delery & Shaw, 2001; Luthans & Youseff, 2004). No entanto, o modelo HERO vai mais além
ao pretender superar as limitagbes dos modelos anteriores (Dedoy, Wilson, Vandenberg,

McGrath-Higgins & Griffin-Blake, 2010; Wilson, DeJoy, Vandenberg, Richardson & McGrath,
2004):

Subjetividade nos dados obtidos ja que provinham exclusivamente da percegéo dos
proprios empregados;

B Tratar constructos coletivos que fazem referéncia as organizagées tendo em conta
percegles individuais centradas na pessoa.

Trata-se de uma metodologia tedrico-pratica que permite ndo s6 a avaliacdo mas também a
intervencio no desenvolvimento de HERO (Salanova et al., 2013a).

Q principal pressuposto do modelo é que uma HERO esta formada por trés grandes com-
ponentes relacionadas entre si, de maneira que a melhoria numa delas permite melhorar
as outras duas, como se fosse um efeito domind (Figura 13.2). A primeira componente faz
referéncia a percegio partilhada de recursos e préticas organizacionais sauddveis por parte
dos diferentes agentes chave da organizacéo, isto é, ao desenvolvimento constante de ati-
vidades positivas que estéo orientadas para que a organizagdo consiga atingir os seus ob-
jetivos. Implica a avaliagdo dos recursos da tarefa (i.e., a autonomia) e sociais {i.e., © apoioc
social), bem como das estratégias que permitem estruturar e organizar o trabalho (i.e.,
estratégias de comunicagdo organizacional). A segunda das componentes & o conjunto de
empregados e grupos de trabalho sauddveis a que reportam o nivel de recursos psicoldgi-
cos positivos que tém os empregados e os grupos de trabalho. Eles s#@io os responsaveis
pelo elevado bem-estar psicossocial, que os empregados e as equipas podem ter, em
termos de aftos niveis de crengas de eficdcia, emogées positivas, engagement no traba-
Iho, otimismo e resiliéncta. Finalmente, a ultima componente faz referéncia aos resultados
organizacionais saudavels, isto é, resultados que se relacionam com elevado desempenho
organizacional, exceléncia organizacional, boas relagdes com o meio organizacional e a co-
munidade, e responsabilidade social da organizacéo (Salanova et al., 2012, 2014; Torrente
ef al., 2012). Este modelo foi validado cientificamente utilizando dados agregados a nivel
coletivo numa amostra composta por 303 equipas de trabalho e seus supervisores dirstos
pertencentes a 43 empresas.

3 Nota do tradutor: & um conceito desenvolvido por Aaron Antanovsky no século passado e gue marca uma mudan-
ga de paradigma no campo das ciéncias da sadde. De acordo com o autor hé que procurar as razées que levam

alguém a ser saudavel (safus (lat) — salde - + genesis (grego} — origem) em vez das razdes gue levam alguém a
estar doente.
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Fig. 13.2: Modelo de avaliacio de Organizacdes Saudaveis e Resilientes HERO

&

A metodologia HERO

O desenvolvimento deste modelo tedrico implica também a aposta na metodologia HERO
desenvolvida pela equipa WoNT e que amplia a metodologia de avaliagéo de fatores psicos-
sociais REDE. Os resultadgos de um estudo levado a cabo por Salanova e colaboradores no
ano 2012 proporcionam validade e apoio psicométrico para a metodologia HERO e todas as
ferramentas de avaliagéo gue a compdem, isto &, para as entrevistas semiestruturadas com
a diregfo, bem como para 0s questionarios autorreportados acs empregados, unidades de
trabalho, aos seus supervisores diretos e clientes (Salanova ef al., 2012). Esta metodologia é
uma alternativa & avaliaco de riscos psicossociais e considera o desenvolvimenio da salde
psicolégica e social de maneira holistica, integral, positiva e coletiva. :

As caracteristicas particulares desta metodologia sdo as seguintes (Lorens & Salanova,
2012; Llorens et al., 2013, Salanova et al., 2013a e b);

E Permite a avaliagfo da salde da organizagdo em tode o seu conjunto, atendendo aos
valores das proprias equipas e das organizacdes desde uma perspetiva coletiva ou
muitifacetada e complexa onde os protagonistas ndo séo as pessoas a titulo individual
mas sim 0s grupos e as organizacoes;

& Naavaliagio de uma HERO participam diferentes “atores” para compreender a realida-
de organizacional. Assim, é fundamental a percego que t8m a propria diregéo, 0s su-
pervisores, os empregados e os clientes/utilizadores de como & 0 grupe de gue fazem
parte e a organizacio, sendo de especial importancia a triangulagio desta informagéo;

Faz uso de uma pluralidade metodoldgica j& gue combina a utilizagdo de metodologias
qualitativas mediante a realizac8o de entrevistas semiestruturadas realizadas & diregéo
e metadologias quantitativas mediante a aplicagio de questiondrios autorreportados
{em papel ou on-line) ags empregados, supervisores ¢ aos préprios clientes/utilizado-
res;

# Medidas qualitativas — consiste na realizagéo de entrevistas semisstruturadas dirigidas
a diregio da empresa gue se centram principalmente em dois elementos do modelo:
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0S recursos e praticas organizacionais sauddveis e os resultados organizacionais sau-
daveis;

Medidas quantitativas — questionarias coletivos dirigidos a empregados, supervisores
e a clientes nos quais se avaliam os frés conjuntos incluidos no modeio HERQ; recur-
50§ e praticas organizacionais saudéveis, empregados e grupos saudaveis e resulta-
dos organizacionais saudaveis. Os trés questicnarios estio redigidos de forma a serem
respondidos a nivel coletivo, isto &, as respostas por parte dos empregados, supervi-
sores ou clientes/utilizadores devem ser dadas pensando na equipa a que pertencem
e na organizacao {empregados), na equipa que supervisionam (supervisores) ou na
organizacdo em geral (clientes). Centrando-nos no questionario dos empregados e su-
pervisores, este contém 21 itens referentes aos trés conjuntos chave: recursos e préati-
cas organizacionais saudéaveis (i.e., autonomia, lideranga iransformacional e praticas),
empregados saudaveis (i.e., eficacia coletiva, confianga e work engagement) e resulta-
dos organizacionais saudaveis (j.e., rendimento, qualidade de servigo, compromisso).
Por outfra parte, o questiondrio para clientes inclui 4 itens retacionados com a percecio
que os clientes t&m sobre a qualidade de servigo/produto (lealdade e satisfacdo com o
produto ou servico) e o desempenho dos empregados. Todos os itens s8o respondidos
numa escala de 0 “nunca” a 6 “sempre” e ¢ referencial & sempre o coletivo (*O meu
grupo”, “O grupo gue supervisiono”, “Nesta organizagéo™);

B Uma vez recolhidos os dados, a metodologia HERO permite levar a cabo uma analise
a nivel macro ou coletivo (grupal ou organizacional} seguindo uma perspetiva multinivel
ja que os empregados naoc sao independentas, pois realizam as suas tarefas organiza-
dos em grupos, gue por sua vez se agrupam em organizacdes. Por tudo isto, permite
estudar fendémenos organizacionais que seriam inviaveis fora desta perspetiva.

Resultados de investigacdo em HERO

Os resultados da investigagdo em HERO, mediante a aplicacdo e a metodologia do mesmo
nome, foram divulgados em diversas publicagdes recentes. De seguida, apresentamos os
resultados mais relevantes que déo conta da validade do modelo e da sua bateria HERO
para garantir 0 desenvolvimento de organizagdes saudaveis e resilientes (ver Salanova et
al., 2012, 2014). O primeiro output importante faz referéncia a validade do modelo tedrico.
Como afirmamos anteriormente, num estudo de campo utilizando dados agregados a nivel
de equipas e seus supervisores diretos mostrou-se a validade do modelo tedrico uma vez
que se validaram as suas hipéteses: aguelas organizagdes que investem em recursos e pra-
ticas organizacionais sauddveis (autonomia, feedback, clima de apoio, trabalho em equipa,
coordenacao, lideranga transformacional, praticas de conciliagdo trabalho-familia), mostram
equipas de trabalho mais saudaveis (mais eficazes, mais engaged e resilientes), o gue leva
a obterem melhores resultados organizacionais em termos saudaveis, isto €, mostram maior
desempenho da equipa tanto naquelas tarefas préprias do seu posto de trabalho como em
tarefas que supdern um esforgo adicional pela organizagéc, do ponto de vista do proprio
supervisor. Além do mais, numa amostra de clientes, utilizando andlises de regresséo a nivel
organizacional, demonstrou-se igualmente que o desempenho excelente dos empregados
também predizia a lealdade dos clientes e a sua satisfag@o com o produto e com o servigo
prestado (Salancva et af., 2012).
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Quanto ao papel dos recursos (l.e., autonomia, feedback, clima de apoio, coordenagio) e
as praticas organizacionais saudaveis (i.e., saude psicossocial, desenvolvimento de com-
peténcias e desenvolvimento de carreira), os resultados empiricos, realizando andlises a
nivel coletivo em equipas de trabalho e seus supervisores imediatos, mostram que s#0 uma
condigéo chave, ja que {Acosta, Salanova & Llorens, 2012; Meneghel, Martinez & Salanova,
2015; Salanova et al., 2013a e b):

s Melhoram o bem-estar dos empregados e das equipas de trabalho {eficacia coletiva,
engagement, resiliéncia coletiva);

® |ncrementam os niveis de confianga organizacional, isto é, a disposigéo dos emprega-
dos a serem recefivos as agdes da organizagdo que néo podem controlar;

® Incrementam o seu desempenho, avaliado néo so pela realizagio adequada do seu
trabalho mas também pelo quanto estio dispostos a um esforgo adicional.

Para além disso, também a lideranga transformacional (um dos recursos socidis por exce-
l&ncia) demonstrou o seu impacto positive no desenvolvimento dos niveisdtle autoeficacia
e do engagement tanto individual como coletivo, berm como nos niveis de desempenho do
grupo tanto no desempenho do papel come no desempenho do extrapapel {Cruz, Salanova
& Martinez, 2013; Tripiana & Llorens, 2015).

Em segundo lugar, também se encontrou evidéncia a favor do impacto positivo gue £ém os
empregados e as equipas saudaveis, especialmente o engagement e as emocdes coletivas
positivas. Quanto ao engagement coletivo, a investigagio demonstrou que incrementa os
niveis de desempenho do papel e extrapapsi das equipas de trabalho do ponto de vista dos
supervisares (Torrente et al., 2012}, bem como a gualidade de servigo entendida como de-
sempenho, compromisso e gualidade percebida por parte dos clientes {Hernandez, Llorens
& Rodriguez, 20+3). Quanto as emogdes coletivas positivas também mostraram o seu efeito
benéfico, ja que permitem incrementar os nivels de resiliéncia, o que, por sua vez, se traduz
em maiores niveis de desempenho tanto do papel como extrapapel (avaliado também pelo
supervisor) (Meneghel, Salanova & Martinez, 2014) e melhor qualidade de servico prestado
pelo grupo {avaliado pelos clientes) (Bustamante, Llorens & Acosta, 2014},

Intervengdes positivas

A avaliacio, levada a cabe com a metodologia REDE ou baseada no modelo HERQ, implica
o desenvolvimento de intervengdes positivas no contexto laboral. G conceito de interven-
ghes positivas faz referéncia aquelas estratégias que séo implementadas pelas equipas e
organizagées que permitam melhorar o rendimento & a satisfagéo das equipas e das orga-
nizagdes com o objetivo final de promover a salide, a qualidade de vida laboral e a excelén-
cia organizacional. Em diversos trabalhos prévios temos mostrado a refevancia de investir
positivamente em equipas e organizagdes a partir do ponto de vista do modelo cientifico-
-profissional e do R2P (Research to Practice) (Llorens ef al., 2013; Salanova & Llorens, 2013;
Salanova ef al., 2013a; Schaufeli & Salanova, 2010). Apesar da relevéncia do impacto das
intervengdes positivas has organizagdes, estas continuam a ser uma matéria pendente. Ape-
sar disto existern esforgos para realizar intervengdes positivas e mostrar as best practices
quanto a questdes metodoldgicas e de desenho (Llorens et af., 2013; Salanova et af., 2013a).
Tendo em conta o foco (organizacional vs. individual) e o objetivo da intervengéo (interven-

©@ PACTOR

Promogdo da Sadide no Trabalho: para um Modelo de Organizactes Sauddveis e Resilientes

¢éo primaria vs. intervencéo secundaria) a investigac@o prévia classifica as intervencoes
positivas aplicadas ao contexto organizacional em dois tipos complementares: interven-
¢oes dirigidas as pessoas, que podem levar-se a cabo no contexto labaral e também
fora do mesmo, e intervengdes posttivas dirigidas a organizacéo, como um todo com o
objetivo de conseguir o funcionamento 6timo e a satisfagéo dos empregados, das equipas
e da organizagdes {intervengbes primérias) ou para conseguir e manter o maximo nivel de
funcionamento, salde e satisfacéo (intervengdes secundarias). Das recomendacfies basicas
para que as intervengdes positivas tenham sucesso, destacamos: a imprescindibilidade de
preparar 0s meios de trabalho e alinhar as intervengies com as politicas da organizagio;
desenhar a intervengao planificando-a com abjetivos realistas, positivos e mensuraveis que
estejam baseados na investigagao cientifica; implementar e provar a efetividade da inter-
vengao mediante estudos quasi-experimentais (com grupo de estudo e grupo controlo) com
desenhos longitudinais e multiplos niveis de andlises (pessoa, equipa € organizacdo e di-
ferentes agentes chave); avaliar o impacto real da intervengdo em diferentes momentos ao
longo do tempa {curto, médic e fongo prazo); fomentar as crengas de eficécia para atingir um
resultado excelente, melhorar a salde, o bem-estar e a automotivagio (para mais detalhes
especificos ver Salanova ef a/., 2013a e b; Llorens et al., 2013).

Como ja referimos anteriormente a identificacBo de antecedentes do mau-estar (excesso de
exigéncias ou falta de recursos) € um ponto de partida para a intervengdo. Otimizando os
recursos pessodis e garantindo a existéncia de recursos no trabalho pode-se caminhar para
o bem-estar. Por outro lado, pode ser igualmente eficaz a reducio das exigéncias. A imple-
mentacio de medidas para intervir neste sentido é uma tarefa dos respohséveis da organi-
zagao e a lei assim o estabelece. Mas ndo devemos conformar-nos com “curar”, também hé
que “cuidar”, Nesta linha situam-se as novas propostas de intervengio positiva centradas na
pessoa e que tratam de desenvolver plenamente as potencialidades e forgas.

Entre as intervengoes positivas centradas nas pessoas destacam-se 11 estratégias princi-
pais que se descrevem detalhadamente a seguir (para mais informacgao ver Salanova et al.
2013a e b; Llorens et al., 2013):

@ jdentificag8o de forcas chave (VIA-24 fortalezas) e a sua pratica diaria no trabatho.
Esta técnica implica também o desenvolvimento da capacidade para encontrar sig-
nificado no trabalho e para sentir paixfo pelo que fazemos, o que implica investir no
engagement no trabalho;

& Praticar a amabilidade com os outros no trabalho, o que implica o desenvolvimento
de condutas pro-sociais simples (por exemplo, trazer um “café” a um colega, esta-
belecer o dia da amabilidade), ou de ajuda, partilha ou cooperagio, que sio dirigidas
a um colega, chefe ou cliente. Esta conduta vai trazer importantes beneficios ndo sé
para a pessoa que a recebe sendo também para a pessoa gue foi amavel pelo efeito
boomerang (reciprocidade social);

& Expressar gratido, isto & um sentimento de assombro e apreciaglo pela vida que
-nos permite, entre outras coisas positivas, saborear experiéneias positivas, reforgar a
autoestima e construir vinculos sociais entre colegas. Além do mais, torna-se num an-
tidoto as emogdes toxicas, incrementa a felicidade, aumenta as condutas de elevagao,
bem como uma cascata de beneficios psicoldgicos e sociais, e garante a fidelizagdo
do cliente. Uma das técnicas mais eficazes € escrever uma carta de agradecimento
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dirigida a alguém importante no trabalho (supervisor, colega, empregado da limpeza,
etc.) mas também pode adquirir outras formas como enviar um email, ou dar um “fike”
no Facebook ou Twitter ou estabelecer/escrever um diario de agradecimento ou o dia
de apreciacdo do empregado;

Aprender a perdoar constitui outra intervengéo fundamental que implica reconhecer a
gravidade do dano mas também a supressio ou mitigagédo da motivagdo para vingar-
-se, a0 mesmo tempo que reduz a ira, a dececlo e o ressentimento e fortalece as
relagBes sociais positivas bem comeo a felicidade e a autoestima. Entre as estratégias
mais efetivas destacam-se: redigir uma carta ou emall de perddo gue pode enviar-se
ou ndo com a identificagiio do emissor; criar empatia com 0 colega, supervisor ou
cliente que o ofendeu e imaginar o mesmo a pedir-lhe perddo, sentindo compaixio
para com essa pessoa;

Partithar noticias positivas é uma pratica fundamental que permite contagiar o feeling
positivo, aumentar as emogfes positivas e recordar e saborear a experiéncia durante
mais tempo, dar mais valor aos acontecimentos, bem como desenvolver a confianga e
as condutas pro-sociais no trabatho. Uma das téchicas consiste em procurar em cada
dia algo pesitivo que ocorre no trabalho, ficar conscientes dessa emogéo positiva e
compartithar as boas noticias ndo sé com colegas, mas fambém com os supervisores
e clientes. Para isso podem-se utilizar as “pausas para o café”, as redes sociais, as
celebragbes de sucessos, 0s aniversarios, as comemoragdes, 0s prémios, etc.;

Cuidar das relacdes sociais implica técnicas to simples como um “bom dia”, socia-
lizar nas pausas de trabalho, compartithar momentos de coffee and biscuits, e ajudar
0s outros sempre que o solicitem;

Refletir sobre o que é positivo constitui outra técnica basica que pode promover-se
escrevendo os momentos mais felizes gue se viveu com os colegas de trabalho tanto
dentro como fora do trabalho, e fazer com gue cada empregado escreva;detalhada—
mente as emogdes associadas a tais experiéncias positivas; '

Cultivar o otimismo realista ou otimismo inteligente, isto &, desenvolver a expeciativa
global de que no futuro ocorrerdo mais coisas boas que mas e de que apesar de po-
derem surgir dificuldades, estas poderdo superar-se. Entre as técnicas que permitem
otimizar-se podemos destacar as seguintes: visualizar e escrever uma carta sobre o
melhor de um trabalho, substituir pensamentos pessimistas por outros otimistas ou
canfecionar uma arvore com post-ifs ande se escrevam frases otimistas;

Practicar mindfulness ou total atenc&o no presente (por exemplo centrar-se na respi-
ragdo), permitindo a cada individuo viver cada momento como se fosse principiante
e sem piloto automatico. Esta técnica facilita a criatividade e a tomada de deciséo,
promove as relagdes sociais, a comunicagdo, incrementa o bem-estar, elimina desa-
tengdes assim como os ladrdes do tempo, pelo que melhora o desempenho;

Estabelecer metas pessoais que sefam intrinsecamente gratificantes, harmoniosas e
auténticas constitui outra excelente intervencao positiva; trata-se de estabelecer um
plano para conseguir estas metas, esforgar-se e persistir ainda que aparegam obstécu-
los. Uma das técnicas mais importantes consiste em escrever o legado pessoal do que
deixaria antes de abandonar a empresa, examinar criticamente o compromisso face a
meta e dividir o objetivo em outros mais acessiveis;
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To be resilient, isto ¢, a capacidade para se adaptar de maneira positiva em contexios
de grande adversidade. Para isso & essencial que 0s empregados desenvolvam os ni-
veis de autoeficacia, possam experimentar emogdes positivas no trabalho, percebam
a existéncia de apoio social, de trabalho em equipa e de cooperagiio num ambiente
onde-se cultive a confianca, a honestidade e ¢ respeito mdtue, e penham em marcha
mecanismos que facam frente a situagdes ameagadoras, onde as mudangas se perce-
bam como uma oportunidade e ndo como um perigo.

Em segundo lugar, quando o foco da intervengio é coletivo, isto &, é dirigido & organizagéo
e as equipas, destacam-se as seguintes intervencdes positivas. Esias constituem a esséncia
das intervengdes positivas nas organizagdes ja que se desenvolvem em e para o contexto
laboral (para mais informagéo ver Salanova et af., 2013a e b; Llorens et af., 2013}

B A primeira das estratégias consiste na realizac&o de uma auditoria positiva. Implica
varias intervengdes especfficas como: a atracio e retengéo do talento baseado nas
forgas dos empregados; a gestdo do contrato psicolégico ou a permuta implicita entre
empregador e empregado cujos contetdas se vio negociando, planificando e avalian-
do de maneira periédica; a realizacio de auditorias HERO mediante a administragéo
da bateria HERO (eniravistas a direcio e aplicacéo de questionarios a empregados,
supervisores imediatos e clientes/usuarios); o desenvolvimento do inquérito aprecia-
tivo, que consiste num processo de identificage, focalizagéo e libertacio do poten-
cial dentro da organizagéo cujo método ndo se baseia nos problemas mas sim nas
solucdes, nas forgas das pessoas, grupos ¢ organizagdo como um todo que tem por
objetivo aumentar o potencial das forgas e o desempenho excecional;

Mudar o lugar de trabalho também constitui uma estratégia de intervengéo chave.
Implica igualmente guairo técnicas fundamentais: investir em recursos da tarefa (i.e.,
autonomia, variedade, feedback), investir em recursos sociais {i.e., apoio social, lide-
ranga transformacional, relagbes sociais, trabalho em equipa, coordenagao}, investir
em praticas organizacicnais {i.e., confianga, equidade, conciliagdo trabatho-familia,
prevencio do mobhing, desenvolvimento de competéncias, desenvolvimenio de car-
reira, comunicagao) e introduzir mudangas positivas no trabalho, como, por exemplo, a
recrganizagdo em postos de trabalho diferentes, rotatividade de postos, atribuigéo de
projetos especiais, e ocupar postos que suponham um desafio;

B Coaching ou processo de aprendizagem orientada para a agdo, a meta, e a mudanca,
mediante uma refac@o colaborativa (one-fo-one) ndo-diretiva que se estabelece entre
o coach e o cliente ou coachee. Nesta relagio o coach ajuda o cliente a conseguir os
seus sonhos e tem como ponto de partida as forgas do cliente para desenvolver 0s
seus potenciais, gerando poder para, assim, atingir os seus sonhos. No contexto la-
boral, distinguemn-se dois tipos basicos de coaching. O primeiro faz referéncia ao coa-
ching de equipas e esta orientado a aprendizagem que se desenvolve em equipa, me-
diante a promogéo da cooperagio enire as membros da equipa e o uso do feedback

- como elemento chave. O segundo tipo é o coaching executivo onde o coach acompa-
hha o lider para que consiga melhorar o seu desempenho profissional, 0 seu bem-estar
€, finalmente, a eficacia da organizagdo.
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Consideracdes finais

Neste capftulo abordamos um tema de interesse atual que supbe um desafio no contexto
laboral: as organizagBes sauddveis e resilientes. A partir dos modelos propostos pela Psico-
logia Positiva, pode-se chegar a andlise, avaliagdo e intervencéo em organizagdes laborais
para caminhar para organizagdes mais positivas, mais saudaveis e mais resilientes. E isto é
especialmente importante em momentos de crise como 0s que atualmente se vivem a nivel
global.

Desta perspetiva, na primeira parte do capitulo expés-se 0 modelo REDE de avaliagio de
fatores psicossociais centrado na andlise de exigéncias e recursos (laborais e pessoais) e
experiéncias do trabalho, que permite identificar situagBes de risco e deteglo de danos,
bem como identificacéo de experiéncias positivas do trabalho, tanto a nivel grupal como or-
ganizacional. lsto permite propor estratégias de intervencao para a otimizagéo do bem-estar
o a promocéo da sadde. Além disso, expuseram-se resultados de investigagao Qque eviden-
ciam a robustez da metodologia e a estabilidade do modelo através de diferéhtes amostras
e contextos organizacionais diferentes.

Por outro lado, na segunda parte do capitulo, partindo de uma perspetiva organizacional e
analisando a experiéncia laboral de maneira global, aborda-se o conceito de Organizacéo
Saudével e Resiliente (HERO) e a metodologia de avaliagao HERO. Na aplicagéo da dita me-
todologia intervém diferentes agentes de avaliagdo, utilizam-se diferentes metodologias de
recolha e andlise de dados, permitindo obter resultados indicadores da salde psicossocial
e da eficAcia organizacional. A validade e idoneidade do modelo permite a identificacéo de
varidveis suscetiveis de intervengéo.

Ainvestigacéo cientifica, cujos resultados foram apresentados neste capitulo, revelou gue se
podem potenciar e promover as organizagdes saudaveis e resilientes mediante estratégias
praticas tendo por base a Psicologia Organizacional Positiva, gue consiste na promocao e
desenvolvimento de niveis de positividade nos seus empregados, nas suas equipas e seus
diretores, a nivel organizacional e ao mesma tempo implementando medidas de fipo indivi-
dual, que os trabalhadores possam desenvolver tanto na organizagiio como fora dela. Com
isto pode-se esperar chegar ao verdadeiro sentido da satide integral da pessoa englobando
todas as areas da sua vida.
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introducao

A qualidade de vida no trabalho {QVT) refere-se & percegdo e as intervencdes relativas ao
bem-estar das pessoas que realizam atividades coletivas ou individuais de natureza pro-
dutiva. A busca de uma percegio positiva de bem-estar nas empresas e na vida pessoal é
estimulada por agtes e programas que consolidam a gestfio da qualidade de vida, através
de diagnéstico, campanha, indicadores e integragdc 4s metas especificas de gestéo de re-
cursos humanos* ou metas estratégicas da organizagéo.

O stress da pessoa é o grande fendmeno da adaptacio & vida: como facto, direito, cons-
ciéncia e necessidade de transformagéo pessoal e coletiva. A qualidade de vida é uma
condicéo interna e externa em gue a pessoa nasce, cresce e se desenvolve neste processo
de viver e adaptar-se com elementos dindmicos e inter-relacionais de bem-estar e mal-estar.
Os fatores de percegéo e confrontagdo sdo essenciais — de forma construtiva ou nociva nas
respostas de stress — tanto em eustress como em distress. Nesta confrontacdo ha ganhos e
perdas intrinsecos e extrinsecos, dentro e fora do trabalho.

A qualidade de vida no trabalho como gestao tem sido associada as estratégias e praticas
de desenvolvimento de pessoas e recursos humanos. A gualidade de vida no trabalho en-
globa competéncias diversificadas com carater de preservagio da vida no trabalho, con-
trolo de riscos das condicdes de trabalho, ética, cidadania organizacional, enfim uma viséo
sistémica de gestdo produtiva, saudavel e sustentavel. Em alguns paises como o Brasil, a
prépria legislagio prevé a preservagdo da vida e da qualidade de vida. Principios que sio
regulamentados por legisiagio especifica de salde ocupacional, seguranga do trabalho e
responsabilidade civil, com interface nas politicas e normas dos organismos internacionais
especialmente a Organizacgéo Internacional do Trabalho (OIT) e a Organizac&o Mundial de
Satide (OMS).

A aplicag&o do conceito qualidade de vida & abrangente, podendo listar-se;

& Percecao de bem-estar em miltiplas dimensdes humanas, como bioldgica, psicold-
gica, social, mental, fisica, espiritual, entre outras;

* O terme "recursos humanos” fol adotado tende em vista a sua utilizagdo no mainstream da drea em Poriugal, pais
onde o capitulo esta a ser publicado. No Brasil, os autores usam o termo “gestdo de pessoas” e sfo criticos a ideia
de humanos como “recursos”.
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