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Resumo: Este artigo apresenta uma revisao integrativa da literatura sobre praticas
organizacionais voltadas a promocao da felicidade no trabalho, tendo como objetivo analisar
as praticas organizacionais voltadas para a promocao da felicidade dos trabalhadores pelas
empresas na atualidade. A pesquisa foi realizada nas bases de dados Google Académico, SciELO
e Redalyc, considerando publicagdes entre 2020 e 2025. Apds a aplicacdo dos critérios de
inclusdo e exclusdo, foram selecionados seis estudos para andlise critica. Os resultados
indicaram que praticas como reconhecimento, desenvolvimento de competéncias,
comunicagdo interna eficaz, equilibrio entre vida pessoal e profissional e lideranca ética sdo
associadas ao fortalecimento do bem-estar dos trabalhadores. Entretanto, a revisdo também
revelou limites importantes, como a predominancia de abordagens simbdlicas que tratam a
felicidade como estratégia de marketing interno, sem a correspondente transformacdo das
condices laborais. Além disso, observou-se a caréncia de estudos brasileiros, indicando a
necessidade de producdo cientifica que considere as especificidades do contexto nacional. A
reflexdo critica, ancorada na frase de Jorge Forbes — “felicidade ndo é um bem que se merega”
—, aponta que a felicidade no trabalho ndo deve ser concebida como recompensa
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meritocratica, mas como resultado de ambientes organizacionais éticos e acolhedores, capazes
de respeitar a dignidade e a subjetividade dos trabalhadores.

Palavras-Chave: Felicidade Organizacional. Gestdo de Pessoas. Bem-estar no Trabalho.
Psicologia Organizacional.

Abstract: This article presents an integrative literature review on organizational practices
aimed at promoting happiness at work, with the objective of analyzing how companies
have implemented actions to strengthen employees’ well-being. The research was
conducted in the Google Scholar, SciELO, and Redalyc databases, considering
publications between 2020 and 2025. After applying inclusion and exclusion criteria, six
studies were selected for critical analysis. The results show that practices such as
recognition, skills development, effective internal communication, work-life balance, and
ethical leadership contribute to the promotion of organizational happiness. However, the
review also identified the predominance of symbolic approaches, in which happiness is
used as an internal marketing strategy without corresponding changes in working
conditions. In addition, a lack of Brazilian studies was observed, highlighting the need for
further research that considers the specificities of the national context. The critical
reflection, inspired by Jorge Forbes’ statement — “happiness is not a good that one
deserves” — emphasizes that happiness at work should not be understood as a
meritocratic reward, but as the outcome of ethical, fair, and inclusive organizational
environments that respect workers’ dignity and subjectivity.

Keywords: Organizational Happiness. People Management. Well-being at Work.
Organizational Psychology.

INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, tem crescido o interesse de pesquisadores e organizacdes pelo
tema da felicidade no trabalho, impulsionado por um cenario no qual o adoecimento psiquico
relacionado as condi¢Ges laborais se torna cada vez mais evidente. Embora a promocgdo de
ambientes saudaveis e satisfatorios esteja no centro das discussGes sobre gestdao de pessoas,
observa-se que muitas praticas organizacionais ainda se sustentam em légicas produtivistas e
instrumentais, que ignoram os aspectos subjetivos do bem-estar dos trabalhadores (RIBEIRO
et al., 2025).

O trabalho, em sua complexidade, ultrapassa a mera fungdo de garantir subsisténcia.
Ele é parte constitutiva da identidade, da autoestima e da realizacdo pessoal do sujeito. Quando
bem estruturado, pode ser fonte de sentido, vinculos positivos e desenvolvimento humano.
Por outro lado, quando marcado por excessos, precariedade e auséncia de reconhecimento,
impacta negativamente a salude mental e a qualidade de vida do trabalhador. Essa dupla
possibilidade faz com que o trabalho seja uma das principais fontes de felicidade e sofrimento
psiquico na contemporaneidade (ALVES; GONCALVES; COSTA, 2017).

Historicamente, no entanto, a felicidade no ambiente laboral foi abordada
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majoritariamente sob a Otica negativa, associada as doencas ocupacionais e a insatisfacdo, o
que dificultou a construcdo de um conceito positivo e aplicavel a realidade organizacional. Esse
passado ainda reverbera na dificuldade de mensurar a felicidade no trabalho, especialmente
em contextos que tratam o bem-estar como responsabilidade exclusiva do individuo (SOARES
ELPO; DA CUNHA LEMOS, 2022).

Apesar da complexidade do conceito, a literatura aponta que a felicidade
organizacional pode ser promovida a partir de praticas concretas e intencionais. Fisher (2010)
argumenta que estados psicoldgicos positivos no trabalho estdo associados a existéncia de uma
cultura organizacional de respeito e apoio, lideranca eficaz, reconhecimento, feedback
constante, desenvolvimento de carreira e adequada alocacdo de funcbes, além de estarem
associados a uma organizacdo de trabalho que trata das relacdes interpessoais e que é regulada
pela distribuicdo de responsabilidades, poder e controle, hierarquia e formas de comando. Da
mesma forma, Da Costa Mata (2022) ressalta a importancia da comunicacdo interna como
facilitadora da felicidade organizacional, entendendo que ela potencializa o sentimento de

pertencimento e alinhamento de valores entre organizagao e individuo.

Nesse sentido, Cunha (2022) elenca praticas essenciais para a construcdo de
ambientes organizacionais sauddveis, como o cumprimento de obrigacfes bdsicas (como
saldrios em dia), a criacdo de espacos de escuta ativa e tomada de decisdo compartilhada, a
promoc¢do da justica organizacional, a flexibilidade de hordrios e o estimulo ao convivio
interpessoal. Essas agdes, quando alinhadas a cultura da empresa e as necessidades reais dos
trabalhadores, contribuem significativamente para a experiéncia de bem-estar no trabalho.

Por outro lado, é necessario cuidado com a instrumentalizacdo da felicidade como
estratégia de marketing ou gestdo da imagem. Em muitos casos, a chamada “felicidade no
trabalho” é reduzida a campanhas pontuais e simbdlicas, descoladas das condicGes reais de
trabalho, o que gera frustracdo e desgaste emocional nos trabalhadores (SOARES ELPO; DA
CUNHA LEMOQS, 2022). Além disso, hd uma tendéncia a considerar o salario e um ambiente
adequado como suficientes, ignorando que esses sdo apenas fatores higiénicos e ndo
garantidores de motivacdo ou realizagdo (CASTRO, 2019).

Ao evocar a frase do psicanalista Jorge Forbes (2008) — “felicidade ndo é um bem que
se mereca” — esta pesquisa propde uma inversdo critica: e se as empresas precisassem
“merecer” trabalhadores felizes? O questionamento se fundamenta na ideia de que, embora a
felicidade seja uma vivéncia subjetiva, as organizacfes tém responsabilidade ética e estratégica
na construcdo de ambientes emocionalmente sustentdveis, capazes de acolher e potencializar
o bem-estar dos individuos.

Justifica-se, portanto, a realizacdo deste estudo diante da necessidade de
compreender de forma critica e fundamentada quais sdo as praticas de gestdo que tém sido
adotadas para a promocdo da felicidade organizacional. Além de responder a uma demanda
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crescente por ambientes de trabalho mais humanos e comprometidos com a saude mental,
este trabalho visa contribuir com o debate académico sobre o tema, oferecendo uma leitura
que articula os aspectos subjetivos e objetivos do trabalho contemporaneo.

Dessa forma, o presente artigo tem como objetivo geral analisar as praticas
organizacionais voltadas para a promocao da felicidade dos trabalhadores pelas empresas na
atualidade. A metodologia adotada é de natureza qualitativa, através de uma revisdo
bibliografica integrativa, permitindo mapear os principais elementos que compdem o conceito
de felicidade organizacional e as agles efetivas ou simbdlicas implementadas pelas
organizagbes no contexto estudado. Diante disso, torna-se pertinente perguntar: o que as
empresas estdo, de fato, fazendo para merecer trabalhadores felizes?

METODOLOGIA

Este trabalho configurou-se como uma revisdo integrativa qualitativa da literatura
cientifica, cujo objetivo é mapear e analisar criticamente praticas organizacionais voltadas para
a promocao da felicidade no trabalho. Para tanto, seguiu-se as etapas metodoldgicas sugeridas
para revisdes integrativas: definicdo da questdo de pesquisa, estabelecimento dos critérios de
inclusdo e exclusdo, selecdo dos estudos, analise critica do material e sintese dos achados
relevantes. Desse modo, utilizou-se a estratégia de busca PICo, a qual foi discriminada da
seguinte forma: “P” de Populacdo (Trabalhadores); “I” de Intervencdo (AcOes de empresas);
“Co” de Contexto (Felicidade). A coleta de dados foi realizada entre janeiro de 2024 e abril de
2025 nas bases de dados Google Académico, SciELO e Redalyc, utilizando os descritores
"praticas organizacionais", "felicidade organizacional" e "bem-estar psicolégico" em portugués
combinados por operador booleano, sendo estes AND.

Foram incluidos estudos publicados entre 2020 e 2025, em portugués, com acesso
completo, que abordassem praticas organizacionais relacionadas a felicidade no contexto do
trabalho. Excluiram-se, da tabela que sintetizaria os resultados, artigos duplicados, editoriais,
estudos que tratassem o tema de forma genérica ou que ndo fossem relacionados ao tema,

bem como teses e monografias.

Na plataforma Google Académico, apds o uso dos descritores, foram encontrados 36
artigos, enquanto na plataforma SciELO foram encontrados 6 artigos e na Redalyc foram
encontrados 1846 artigos. Apds a triagem, foram selecionados 5 estudos para analise critica (3
do Google Académico, 1 do SciELO e 1 do Redalyc). O fluxograma do processo de sele¢do dos
artigos estd descrito na Figura 1:
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Figura 1 - Fluxograma do processo de sele¢do dos artigos.

Defini¢do da questdo de pesquisa

Estabelecimento dos critérios de
inclusdo e exclusdo

Busca de estudos nas bases de dados

Aplicagdo dos descritores e operadores booleanos
(“praticas organizacionais” AND “felicidade
organizacional” AND “bem-estar psicoldgico”)

Triagem dos artigos encontrados
(Eliminagdo de duplicados, editoriais, genéricos, teses e
monografias)

|
Selegdo dos estudos que atendem aos critérios
(5 estudos selecionados: 3 Google Académico, 1 SciELO,
1 Redalyc)

Anélise critica dos estudos selecionados

l

Sintese dos achados relevantes

Fonte: Mascarenhas (2025).

RESULTADOS

A partir da analise da literatura selecionada, foi possivel identificar diferentes
abordagens sobre a promocao da felicidade no contexto organizacional. Os estudos revisados
apresentam tanto praticas estruturadas que buscam integrar o bem-estar do trabalhador as
estratégias de gestdo, quanto criticas a superficialidade com que o tema, por vezes, é tratado
nas empresas. A discussdo a seguir busca abordar trés eixos tematicos: as praticas
organizacionais mais recorrentes associadas a felicidade no trabalho; as contradi¢cdes entre o
discurso da felicidade e sua aplicagdo concreta no cotidiano das organizagdes; e, por fim, uma
reflexdo critica sobre o lugar da felicidade no ambiente corporativo, enquanto direito humano,
construcdo subjetiva ou estratégia simbdlica. A intencdo é compreender como a ideia de
“merecimento” da felicidade é mobilizada pelas empresas e quais sdo os impactos dessa ldgica
sobre a experiéncia laboral dos trabalhadores.

A literatura especializada aponta que a felicidade no ambiente de trabalho pode ser
favorecida por um conjunto de praticas organizacionais que transcendem beneficios
superficiais ou acdes pontuais. Trata-se de iniciativas que, quando alinhadas a cultura da
organizacdo e as reais necessidades dos colaboradores, promovem um ambiente de
pertencimento, seguranca psicologica e realizagdo profissional. Nesse sentido, Fisher (2010)
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destaca que a felicidade organizacional esta relacionada a fatores como respeito mutuo,
reconhecimento, clareza nas metas, oportunidades de desenvolvimento, lideranca ética e
relacdes interpessoais saudaveis. Esses elementos contribuem para a construcdo de estados
emocionais positivos e sustentdveis entre os trabalhadores, como também observado por
Padilha (2024), que reforca a relacdo direta entre felicidade, engajamento e produtividade,
desde que acompanhada de politicas de valorizacdo consistentes.

Complementando essa perspectiva, Da Costa Mata (2022) argumenta que a
comunicagdo interna exerce papel central nesse processo, uma vez que permite o alinhamento
de expectativas, a valorizacdo da escuta ativa e o fortalecimento da confianga organizacional.
A autora ressalta que a qualidade do didlogo entre liderancas e equipes ¢ um indicador
importante da saude emocional do ambiente de trabalho, impactando diretamente na
percepcao de felicidade dos colaboradores. De modo semelhante, Ribeiro e Veiga (2021), ao
investigarem o setor hospitalar, demonstraram que a percepcdo de confianca e de justica
organizacional sdo determinantes para o bem-estar, revelando que a felicidade sé se sustenta
guando praticas de gestdo sdo percebidas como auténticas.

Cunha, citado por Da Costa Mata (2022), apresenta um conjunto de agdes concretas
gue contribuem para ambientes organizacionais mais sauddveis e satisfatérios, tais como:
cumprimento rigoroso dos compromissos bdsicos, como o pagamento em dia; criacdo de
espacos para escuta e tomada de decisdo participativa; promocdo da justica organizacional;
flexibilizagcdo dos horarios de trabalho; valorizagdo do convivio interpessoal e investimento em
saude fisica e mental dos trabalhadores. Tais praticas, quando integradas a estratégia
organizacional e aplicadas de forma coerente com os valores da empresa, ndo apenas
favorecem a felicidade no trabalho, mas também fortalecem o comprometimento, a
produtividade e a retencdo de talentos. No entanto, vale destacar que essas a¢des so produzem
efeitos positivos quando ndo sdo adotadas de forma isolada ou simbdlica, mas sim como parte
de uma cultura organizacional coerente e comprometida com o bem-estar dos seus membros.
A percepcdo de autenticidade por parte dos trabalhadores é um elemento crucial para que
essas praticas se convertam, de fato, em experiéncias significativas e promotoras de felicidade.

Nesse sentido, Budde et al. (2018) observaram que, em organiza¢des de tecnologia,
acOes voltadas ao bem-estar, como eventos motivacionais e campanhas de incentivo, ndo
foram suficientes para sustentar a percepcdo de felicidade no longo prazo. Ja Budde e Silva
(2020) mostraram que, quando politicas de gestdo de pessoas foram reduzidas, houve uma
gueda acentuada na percepcdo de felicidade entre os trabalhadores, evidenciando a fragilidade
de iniciativas ndo estruturadas em um projeto organizacional solido. De modo semelhante,
Teixeira (2022) demonstrou que o marketing interno pode aumentar o engajamento, mas
tende a produzir um clima artificial quando ndo acompanhado de praticas efetivas de

valorizacdo.
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Diante da diversidade de praticas organizacionais identificadas na literatura, torna-se
relevante apresentar, de forma sistematizada, os principais elementos que tém sido associados
a promocdo da felicidade no trabalho, pensando a partir do conceito de que a felicidade
organizacional/corporativa significa um conjunto de praticas organizacionais que
propositalmente e estrategicamente buscam alcangar o bem-estar e gerar a satisfacdo real dos
colaboradores. Para isso, elaborou-se um quadro comparativo (Tabela 1) que sintetiza as acdes
mais recorrentes descritas nos estudos analisados. O objetivo é evidenciar como diferentes
organizag®es, em contextos distintos, tém operacionalizado estratégias voltadas ao bem-estar
de seus colaboradores, permitindo observar pontos de convergéncia, especificidades e
limitacdes de cada proposta.

Tabela 1 - Préticas voltadas a felicidade organizacional (2020-2025)

Ne Titulo Autores (ano) Objetivo Metodologia Pr.atlcgs .
Organizacionais
Felicidade Ribeiro et al, Explorar as relagBes | Quantitativa. Politicas de horérios
corporativa: 2025. entre fatores flexiveis, trabalho
Um estudo de caso organizacionais e o remoto, programas de
sobre a promogéao bem-estar no saude fisica e mental,
do bem-estar no ambiente de atividades de lazer,
ambiente de trabalho de um integracdo social,
trabalho cartorio em Goias, apoio psicoldgico,
com programas de bem-
foco na felicidade estar, mentorias,
corporativa e na aconselhamento,
saude mental dos definicdo clara de
colaboradores. expectativas e
responsabilidades,

1 comunicacdo aberta e
transparente,
propdsito e significado
no trabalho, cultura
de reconhecimento e
valorizacdo e lideranca
inspiradora.

Impactos na Budde C., Silva | Investigar os Qualitativa. Seguranga no
percepcdo de N., 2020. impactos de um trabalho,

felicidade no processo de compartilhamento de
trabalho apds um enxugamento nas ideias e

processo de politicas e nas conhecimento,
reducdo nas praticas de gestao gratiddo, feedbacks
politicas e nas de pessoas, positivos,

) praticas de gestdo adotadas por uma possibilidades de

de pessoas organizacao de desenvolvimento
tecnologia, sobre a pessoal e profissional
percepc¢do de e planejamento de
felicidade dos carreira, e bons
trabalhadores que relacionamentos
permaneceram ou interpessoais e
ingressaram nela beneficios.
apos essa redugéo.

Felicidade e Padilha, 2024. | Explorar a relacdo Qualitativa. Promocdo de
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produtividade: Uma entre produtividade emocdes positivas,
revisdo sistematica e felicidade no relages interpessoais
da literatura trabalho por meio saudaveis, sentido e
da andlise da propdsito no trabalho,
3 producdo reconhecimento e
cientifica entre os realizacdo pessoal,
anos de 1999 e ambiente de trabalho
2023. positivo e
harmonioso,
autonomia e
envolvimento em
atividades
desafiadoras e
suporte social no
ambiente de trabalho.
Antecedentes de Oliveira, A. F.; | Investigar o impacto | Qualitativo e Politicas de
bem-estar no Gomide de politicas de guantitativo. envolvimento dos
trabalho: confianga | Junior, S.; Poli, | gestdo de pessoas e colaboradores,
e politicas de B.V.S., 2020. | daconfianga politicas de
gestdo de pessoas organizacional sobre treinamento,
0 bem-estar no desenvolvimento e
trabalho. educacdo, politicas de
condigdes de trabalho
justas, politicas de
avaliacdo de
desempenho e
competéncias,
4 politicas de
compensacdo e
recompensas e
construgdo de
confianga
organizacional
baseada em padrdes
éticos e competéncia
organizacional.
Bem-estar no Ribeiro; Veiga, | Analisar a influéncia | Qualitativo e Sentimento de
trabalho: influéncia | 2021. do clima guantitativo. realizacdo, clima
do clima organizacional no organizacional
organizacional bem-estar no saudavel, seguranga,
entre trabalhadores trabalho de boa remuneracdo,
5 hospitalares profissionais de bom relacionamento
saude de hospital com a equipe,
desenvolvimento
pessoal e lideranca
assertiva.

Fonte: Mascarenhas (2025).

DISCUSSAO

Apesar do crescente interesse das organizacdes pelo tema da felicidade no trabalho,
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muitas das iniciativas adotadas ainda se limitam ao campo simbdlico e performatico. A analise
dos estudos revisados evidenciou a existéncia de multiplas praticas organizacionais associadas
a promocgao da felicidade no trabalho, como programas de reconhecimento, politicas de
flexibilidade, estimulo ao desenvolvimento de liderancas empdticas e fortalecimento da
comunicacdo interna (DA COSTA MATA, 2022). Embora essas praticas sejam apontadas de
maneira recorrente na literatura como estratégias para a construcdo de ambientes mais
saudaveis, observou-se posteriormente uma variacdo significativa na profundidade e
efetividade com que sdo implementadas. Em alguns casos, como no estudo de Teixeira (2022),
iniciativas de marketing interno demonstraram impacto positivo inicial na motivacdo e no
engajamento, mas revelaram fragilidade quando ndo acompanhadas de mudancas estruturais
consistentes.

A exemplo, o discurso institucional sobre bem-estar é utilizado como ferramenta de
marketing organizacional, com o objetivo de projetar uma imagem positiva da empresa diante
do mercado e dos préprios colaboradores. No entanto, essa narrativa nem sempre esta
acompanhada de praticas estruturais que assegurem a dignidade e a salde dos trabalhadores
(SOARES ELPO; DA CUNHA LEMOS, 2022). Ribeiro e Veiga (2021), ao analisarem o contexto
hospitalar, evidenciaram que a confianca organizacional e a percepcdo de justica influenciam
diretamente a vivéncia de bem-estar, mas que tais fatores nem sempre sdo considerados em

politicas de gestdo de pessoas.

Sender e Fleck (2017) observam que a promocdo da felicidade nas organizacdes
precisa considerar de forma integrada as dimensdes subjetivas, relacionais e institucionais do
trabalho. Segundo os autores, muitas empresas adotam estratégias fragmentadas, sem escuta
ativa ou compromisso real com o bem-estar dos trabalhadores, o que pode gerar uma falsa
sensacdo de acolhimento e pertencimento. Essa fragmentacdo, por sua vez, intensifica o
abismo entre o discurso e a pratica, gerando frustracdo e descrenca nos colaboradores.
Situacdo semelhante foi encontrada por Budde e Silva (2020), que verificaram queda
significativa na percepcdo de felicidade apds cortes em politicas de gestdo de pessoas,
evidenciando que a auséncia de continuidade fragiliza a efetividade das a¢Bes implementadas.

Budde et al. (2018) destacam ainda que, em organizacBes de tecnologia, a valorizacdo
de acdes simbdlicas, como eventos motivacionais e campanhas de incentivo, embora bem
recebidas num primeiro momento, ndo se sustentaram no longo prazo. Isso ocorreu porque 0s
trabalhadores, ao perceberem a auséncia de transformacdes reais nas condicdes de trabalho e
na gestdo das demandas, passaram a questionar a autenticidade dessas iniciativas. Nesse
mesmo sentido, Teixeira (2022) argumenta que o uso do marketing interno como estratégia de
valorizacdo do colaborador pode ter efeito contrario ao esperado quando descolado de a¢Ges
concretas. Ao estimular a imagem de um ambiente idealizado, mas ndo vivido na pratica, a
organizacdo corre o risco de criar um clima organizacional artificial, em que a positividade se

Visdo | Cacador-SC | v. 14 | n. 2 | p. e3812-e3812 | jul./dez. 2025



10

torna obrigacdo e a expressao do sofrimento, um tabu.

Além disso, Castro (2019) relembra que o salario e o ambiente fisico adequado,
considerados fatores higiénicos, sdo apenas a base minima para o funcionamento de qualquer
ambiente de trabalho. Esses elementos, por mais necessarios que sejam, ndo garantem a
satisfacdo ou o engajamento dos trabalhadores. Quando a organizacdo restringe suas a¢des a
esses aspectos basicos e, ainda assim, exige que o colaborador “seja feliz”, desloca para o
individuo a responsabilidade exclusiva pelo proprio bem-estar, invisibilizando as estruturas que
o afetam. Padilha (2024), por exemplo, demonstrou que embora exista correlacdo entre
felicidade e produtividade, tal relacdo sé se mantém quando acompanhada de politicas
consistentes de valorizagdo e reconhecimento — e ndo apenas por meio de incentivos
superficiais.

Assim, a felicidade organizacional, quando reduzida a um conjunto de acdes
decorativas, slogans motivacionais ou espacos esteticamente agraddveis, perde sua poténcia
transformadora e se converte em ferramenta de controle emocional e comportamental. Essa
|6gica tende a favorecer colaboradores que performam otimismo e adaptabilidade, enquanto
silencia vozes criticas e legitima a exclusdo daqueles que ndo se encaixam no ideal de
positividade constante. Portanto, mais do que reafirmar a felicidade como valor institucional,
é preciso criar condi¢des estruturais que permitam sua manifestacdo genuina. Isso inclui a
escuta qualificada, a valorizacdo da diversidade subjetiva e a efetiva transformacdo das
condicdes de trabalho. A felicidade, nesse sentido, ndo pode ser uma exigéncia corporativa,
mas uma possibilidade que emerge quando o ambiente se torna, de fato, ético, seguro e

humano.

A discussdo sobre felicidade no trabalho frequentemente esbarra em uma tensdo
fundamental: trata-se de um direito do trabalhador ou de uma recompensa oferecida pela
organizacdo? Essa indagacdo ganha forga especialmente quando se observa que, em muitos
contextos corporativos, a felicidade é tratada como um beneficio a ser conquistado mediante
desempenho, produtividade ou adaptacdo a normas culturais especificas da empresa (MOTA,
2022). Essa légica, no entanto, desconsidera o carater subjetivo da felicidade e seu vinculo com
condicdes éticas e estruturais que favorecem o bem-estar de forma genuina.

Ao propor a reflexdo “felicidade ndo é um bem que se mereca”, Jorge Forbes (2008)
chama atencdo para a ideia de que a felicidade ndo deve ser concebida como algo externo,
atribuido ao sujeito a partir de méritos ou da aprovacdo de uma instancia superior, como seria
0 caso da organizacdo. Segundo a visdo psicanalitica evocada por Forbes, a felicidade é uma
construcdo interna, singular e intransferivel. No entanto, isso ndo isenta as instituicdes de seu
papel em possibilitar contextos de trabalho que respeitem a dignidade humana e criem espacos
favoraveis ao florescimento do bem-estar emocional.

Ao mesmo tempo, autores como Soares Elpo e Da Cunha Lemos (2022) problematizam
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a forma como o discurso da felicidade tem sido instrumentalizado nas empresas
contemporaneas, muitas vezes esvaziado de sentido e transformado em recurso simbdlico para
maquiar precarizagdes ou mascarar a auséncia de politicas consistentes de cuidado. Nesse
cenario, a felicidade se converte em exigéncia: o trabalhador precisa parecer feliz, mesmo

guando o ambiente ndo oferece as condi¢cBes minimas para isso.

Dessa forma, a felicidade organizacional ndo deve ser compreendida como prémio,
privilégio ou conquista meritocratica, mas como consequéncia indireta de uma gestdo
comprometida com o respeito, a equidade e o acolhimento. Quando se espera que o
colaborador seja feliz como condicdo para ser reconhecido ou valorizado, transfere-se para ele
a responsabilidade exclusiva pelo préprio bem-estar, ocultando os determinantes estruturais
que muitas vezes inviabilizam essa vivéncia. E nesse ponto que a felicidade deixa de ser uma
experiéncia legitima e se transforma em ferramenta de controle e produtividade simbdlica
(NAKAGUISHI, A.; NAKAGUISHI, M., 2018).

Reverter essa légica exige que as empresas deixem de enxergar a felicidade como ativo
estratégico unicamente voltado a performance e passem a compreendé-la como indicador de
qualidade nas relacdes de trabalho. A felicidade, nesse contexto, ndo se da “porque a empresa
merece”, mas sim porque a organizacdo compreende seu papel ético no cuidado com as
pessoas. Somente assim serd possivel deslocar o foco da felicidade como discurso para a
felicidade como experiéncia concreta, ainda que subjetiva, no cotidiano laboral.

Outro aspecto importante refere-se a caréncia de estudos nacionais sobre a felicidade
organizacional, o que evidencia uma lacuna relevante na producdao académica brasileira,
dificultando a construcao de uma base mais sdlida para esse trabalho, uma vez que boa parte
dos trabalhos em portugués tinham origens portuguesas. A auséncia de pesquisas
contextualizadas a realidade socioecondmica e cultural do pais pode levar a adoc¢do acritica de
praticas importadas, pouco sensiveis as especificidades locais. Nesse cendrio, fomentar
pesquisas que abordem a felicidade no trabalho sob uma perspectiva critica e situada no Brasil
torna-se essencial para fortalecer o debate e orientar praticas de gestdo mais justas e eficazes

no contexto brasileiro.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A andlise realizada a partir da revisdo integrativa qualitativa permitiu mapear praticas
organizacionais que promovem a felicidade no ambiente de trabalho, com destaque para acGes
como reconhecimento, desenvolvimento de competéncias, comunicacdo interna eficaz,
equilibrio entre vida pessoal e profissional e lideranca empatica. Essas praticas, quando
implementadas de maneira consistente e alinhadas aos valores institucionais, contribuem para
a construcdo de contextos organizacionais éticos e acolhedores, favorecendo o bem-estar
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genuino dos trabalhadores. A felicidade, nesse sentido, emerge como reflexo de relacGes
laborais justas e comprometidas com o cuidado e ndo como um instrumento de maximizagao
da produtividade.

No entanto, o estudo evidenciou a existéncia de um descompasso entre o discurso
institucional e a pratica cotidiana nas organiza¢Ges. Muitas iniciativas voltadas a promocao da
felicidade permanecem restritas ao campo simbdlico, servindo mais a construcdo de uma
imagem positiva da empresa do que a transformacdo efetiva das condi¢es de trabalho. Essa
instrumentalizacdo do bem-estar reforca a critica de que, em diversas situacdes, a felicidade
no trabalho é apresentada como um ideal performatico, dissociado da realidade vivida pelos
trabalhadores. Retomar a felicidade como uma experiéncia legitima e ndo como uma exigéncia
corporativa revela-se, portanto, um desafio ético e politico urgente.

Por fim, a provocacdo de Jorge Forbes, “felicidade ndo é um bem que se mereca”,
convida a reflexdo sobre a necessidade de deslocar a felicidade do campo da recompensa
meritocratica para o da responsabilidade institucional. As organizacdes que desejam construir
ambientes realmente propicios ao florescimento humano precisam investir em praticas
estruturantes, escuta qualificada e compromisso ético com as condicdes de trabalho. Assim, a
felicidade no trabalho deixard de ser apenas um slogan para se concretizar como uma
experiéncia vivida, diversa e subjetiva, emergente de relacdes de trabalho que respeitam a
dignidade humana em sua totalidade.
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