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“O prazer no trabalho aperfeiçoa a obra.” — Aristóteles, filósofo grego do 

século IV a.C., que introduziu a felicidade como o maior propósito da vida. 
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RESUMO 

Sentir felicidade é fundamental para a experiência humana. Ao longo das últimas décadas, 

tem-se registado uma crescente preocupação com a Felicidade no Trabalho, visto que 

vários estudos revelam a influência deste conceito no sucesso organizacional. A teoria do 

sinal sugere uma relação de reciprocidade entre empresa e colaboradores. Ora, partindo 

desta teoria, e do modelo PERMA enquanto enquadramento teórico, o presente estudo 

explora as dimensões dos High Performance Work Systems (HPWS) enquanto sinais e 

antecedentes da Felicidade no Trabalho, de forma a oferecer uma abordagem 

multidimensional, neste campo. Este estudo explora, ainda, a interação dos conceitos 

anteriores com o Desempenho dos colaboradores e intenção de Turnover. Através de uma 

amostra de 206 colaboradores de organizações portuguesas, a investigação analisa como 

os HPWS – Recrutamento e Seleção, Formação, Mobilidade Interna, Segurança e 

Estabilidade, Avaliação de Desempenho, Recompensa por Incentivos, e Participação – 

impactam a Felicidade no Trabalho e como esta variável impacta o Desempenho e 

intenção de Turnover. Recorrendo ao Modelo de Equações Estruturais por Mínimos 

Quadrados Parciais (PLS-SEM) no SmartPLS, os resultados demonstram uma relação 

significativa entre as variáveis: os HPWS impactam positivamente a Felicidade no 

Trabalho (β = 0,729), que por sua vez prediz o Desempenho (β = 0,613) e reduz a intenção 

de Turnover (β = -0,706). O estudo evidencia o papel central da Felicidade no Trabalho 

como mecanismo psicológico que traduz sinais de RH em resultados organizacionais. São 

discutidas as justificações, as implicações teóricas e práticas, as limitações do estudo e 

sugestões futuras. 

 

PALAVRAS-CHAVE: High Performance Work Systems (HPWS), High Performance Work 

Practices (HPWP), Teoria do sinal, Modelo PERMA, Felicidade, Felicidade no trabalho, 

Satisfação no trabalho, Desempenho, Performance, Turnover 
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ABSTRACT 

Feeling happiness is fundamental to the human experience. Over the past decades, there 

has been growing concern with Workplace Happiness, as numerous studies highlight its 

influence on organizational success. Signalling theory suggests a two-way relationship 

between the organization and its employees. Drawing from this theory and using the 

PERMA model as a theoretical framework, the present study explores the dimensions of 

High Performance Work Systems (HPWS) as signals and antecedents of Workplace 

Happiness, aiming to provide a multidimensional approach to this field. This research 

further investigates the interaction between these concepts and Performance and Turnover 

intention. Based on a sample of 206 employees from Portuguese organizations, the study 

examines how HPWS dimensions – Recruitment and Selection, Training, Internal 

Mobility, Job Security, Performance Appraisal, Incentive Rewards, and Participation – 

influence Workplace Happiness, and how this variable, in turn, impacts Performance and 

Turnover intention. Employing Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-

SEM) through SmartPLS, the findings reveal a significant relationship among the 

variables: HPWS positively influence Happiness at Work (β = 0,729), which, in turn, 

predicts employee Performance (β = 0,613), and reduces Turnover intention (β = -0,706). 

The study highlights the central role of Happiness at Work as a psychological mechanism 

through which HR signals are translated into organizational outcomes. Theoretical and 

practical implications are discussed, as well as the study’s limitations, and suggestions 

for future research. 

 

KEY-WORDS: High Performance Work Systems (HPWS), High Performance Work 

Practices (HPWP), Signalling theory, PERMA model, Happiness, Workplace happiness, 

Job satisfaction, Performance, Turnover  
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1. INTRODUÇÃO 

A felicidade é uma aspiração fundamental da existência humana (Fisher, 2010; 

Kakkar & Sachdeva, 2025), que pode mudar o comportamento dos indivíduos – estudos 

laboratoriais demonstram que pessoas felizes e pessoas infelizes reagem de maneira 

diferente a um mesmo estímulo (Diener, 2000; Larsen et al., 1989). Desta forma, regista-

se que indivíduos felizes têm, relativamente, mais sucesso no local de trabalho (Baadel & 

Kabene, 2020; Boehm & Lyubomirsky, 2008; Hosie et al., 2012; Lyubomirsky et al., 

2005; Wright & Cropanzano, 2000). Então, pode-se retratar a Felicidade no Trabalho 

como um diferencial competitivo no mundo empresarial e, assim, um fator crítico para o 

sucesso organizacional (Baadel & Kabene, 2020; Caraballo-Arias et al., 2024; Jaswal et 

al., 2024; Magnier-Watanabe et al., 2020). 

Apesar dos benefícios da Felicidade no Trabalho, esta teoria de “happy worker-

productive worker” (Salas-Vallina et al., 2020; Wright & Cropanzano, 2000) apresenta 

uma lacuna: não estabelece os antecedentes claros da felicidade dos colaboradores, pelo 

que oferece pouca informação quanto às estratégias que promovem a felicidade e 

consequentes altos níveis de Desempenho (Al-Taie, 2023; Costa et al., 2024; Fisher, 

2010; Nielsen et al., 2017; Salas-Vallina et al., 2020; Sender et al., 2021). Sem este 

conhecimento, torna-se difícil desenvolver estratégias organizacionais eficazes que 

potenciem o bem-estar dos colaboradores, e que levem ao sucesso organizacional (Baadel 

& Kabene, 2020). 

Embora haja um crescente interesse académico pela Felicidade no Trabalho nas 

últimas duas décadas (Caraballo-Arias et al., 2024; Kakkar & Sachdeva, 2025; Salsabila 

& Febrianti, 2022), muitos desses estudos focam-se apenas nos aspetos isolados deste 

conceito, fazendo com que haja carência de pesquisas com abordagens multidimensionais 

(Elpo & Lemos, 2022; Saritha & Mukherjee, 2024), tais como os High Performance Work 

Systems. Por um lado, os High Performance Work Systems procuram aumentar o 

compromisso e envolvimento dos colaboradores com os objetivos a nível organizacional 

(Beltrán-Martin et al., 2008; Whitener, 2001); por outro, os HPWS podem causar efeitos 

negativos nos colaboradores (Kaushik & Mukherjee, 2022). Adicionalmente, Saritha e 

Mukherjee (2024) sugerem o estudo dos efeitos da Felicidade no Trabalho em retenção 

de colaboradores; e segundo Costa e colegas (2024), a definição e medida da variável 

Desempenho carece de exploração. Assim, esta investigação procura atender à seguinte 
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questão: de que forma os sistemas de elevado desempenho de GRH contribuem para a 

felicidade dos colaboradores, bem como o seu Desempenho e intenção de Turnover? Os 

objetivos específicos de investigação (PI - perguntas de investigação) são, pois: 

PI1: Existe uma influência dos HPWS na Felicidade no local de trabalho?;  

PI2: Contribui a Felicidade no local de trabalho para o Desempenho e intenção de 

Turnover dos colaboradores?;  

PI3: Medeia a Felicidade a relação entre os HPWS e o Desempenho dos 

colaboradores?;  

PI4: Medeia a Felicidade a relação entre os HPWS e a intenção de Turnover dos 

colaboradores?  

Para dar resposta a estes objetivos, desenvolveu-se um modelo concetual em 

enquadramento com a teoria do sinal e com o modelo PERMA (Psicologia Positiva), 

sendo este último uma das teorias associadas à Felicidade no Trabalho menos populares 

(Jaswal et al., 2024). Neste estudo, discute-se como os HPWS, enquanto práticas de RH, 

podem ser utilizados para resolver assimetrias de informação (Spence, 2002) e, assim, 

adquirir um valor simbólico para os colaboradores (Connelly et al., 2011), contribuindo 

para a Felicidade no Trabalho dos mesmos. 

Esta dissertação encontra-se estruturada em três secções chave: Introdução e Revisão 

de Literatura, onde se encontra o contexto teórico da investigação; Metodologia e 

Resultados, onde se apresenta o modelo empírico; e, por último, Discussão, Implicações 

Teóricas e Práticas, Limitações e Conclusão. 

2. REVISÃO DE LITERATURA 

2.1. HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEMS 

High Performance Work Systems (HPWS) são práticas da Gestão de Recursos 

Humanos que procuram melhorar as competências, o engagement e a motivação dos 

colaboradores (Huselid, 1995; Li & Rasiah, 2025; Messersmith et al., 2011). Aquando 

implementados corretamente, estes sistemas permitem explorar o potencial humano nas 

empresas, criando estratégias competitivas, que se tornam fontes de vantagem 

competitiva (Becker & Huselid, 1998; Huselid, 1995; Kaushik & Mukherjee, 2022). 

Segundo Beltrán-Martín e colegas (2008) e Huselid (1995), as High Performance 

Work Practices (HPWP) são: procedimentos abrangentes de recrutamento e seleção, 

sistemas de recompensas equitativos, gestão de desempenho voltada para o 
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desenvolvimento, e ampla formação dos colaboradores. Estudos com pelo menos uma 

década de diferença sugerem que ainda não existe um acordo quanto a quais práticas da 

GRH devem ser incluídas como HPWP (ex.: Guerci, 2019; Lepak et al., 2006), o que 

demonstra que estes sistemas ainda carecem de investigação. Nesta investigação, 

assumem-se como HPWP as seguintes dimensões (Sun et al., 2007): Recrutamento e 

Seleção, Mobilidade Interna, Formação Aprofundada, Segurança no Emprego, Descrição 

de Funções, Avaliação de Desempenho, Recompensa por Incentivos, e Participação. 

Processos de recrutamento e seleção visam captar talento e permitem identificar a 

qualificação dos candidatos (Bragagnolo et al., 2020). A gestão de desempenho é “(…) 

um processo contínuo de identificar, medir, e desenvolver o desempenho dos indivíduos, 

(…) e de alinhar o desempenho com os objetivos estratégicos da organização.” (Aguinis, 

2013, p. 2; tradução livre). Já o sistema de recompensas pode incluir incentivos tangíveis 

ou intangíveis (Aguinis, 2013). A nível das recompensas tangíveis, incluem-se 

compensações (ex.: salário base, pagamento de custo de vida e de mérito, incentivos a 

curto e a longo termo) e benefícios (ex.: proteção do salário, equilíbrio entre vida pessoal 

e profissional, descontos de colaborador, seguro de saúde, entre outros) (Aguinis, 2013; 

Ranta & Ylinen, 2024). A nível das recompensas intangíveis, Aguinis (2013) menciona, 

como exemplos, reconhecimento e status, sentimento de segurança com o emprego, 

oportunidades de aprendizagem, e desafios. O uso de compensações e incentivos, 

associado a um processo de avaliação de desempenho, ajuda a alinhar os interesses dos 

colaboradores com os das organizações (Aguinis, 2013; Huselid, 1995). Estes são apenas 

alguns dos exemplos das práticas de HPWS, sendo que o estudo destas dimensões, em 

concreto, encontra-se nas secções de Discussão e Implicações Práticas. 

 

2.2. REFERENCIAL TEÓRICO 

Esta pesquisa articula 2 teorias complementares, de modo a explicar a influência que 

as práticas organizacionais têm nas perceções individuais dos colaboradores, bem como 

as consequências que advêm destas práticas. Em conjunto, estas teorias oferecem uma 

lente holística sob a qual é possível analisar as variáveis investigadas. 

O modelo PERMA (Positive emotions; Engagement; Relationships; Meaning; 

Accomplishment) é um estudo no campo da psicologia positiva, construído por Seligman 

(2011), que procura explorar os meios para alcançar o bem-estar e a felicidade. Este 
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modelo associa Positive emotions a sentimentos de felicidade hedónica (conceito 

explorado no ponto 2.3.), associa o Engagement à conexão com tarefas e organização, 

Positive relationships a integração social e satisfação com relacionamentos, Meaning a 

valor e sentimentos de autorrealização, e Accomplishment ao atingimento de objetivos 

(Kern et al., 2015; Seligman, 2011). Estas 5 dimensões podem ser definidas e medidas 

independentemente umas das outras (Kern et al., 2015; Seligman, 2011).  

O modelo PERMA argumenta que as organizações podem melhorar o Desempenho, 

simultânea e devidamente à melhoria da Felicidade no Trabalho (Ahmed et al., 2020; 

Lyubomirsky et al., 2005; Seligman, 2011). Assim, nesta pesquisa, considerar-se-á o 

modelo PERMA como contexto para as relações: Felicidade no Trabalho e Desempenho; 

e Felicidade no Trabalho e intenção de Turnover.  

 

Segundo Connelly e colegas (2024), um sinal pode ser “(…) uma ação, um atributo, 

ou uma comunicação (…)” (p. 1; tradução livre). A teoria do sinal refere-se a situações 

em que uma das partes (quem envia um dado sinal) tem mais informação que a outra 

(quem recebe o dado sinal) (Connelly et al., 2011). Segundo Connelly e colegas (2011), 

este ‘sinal enviado’ envolve informação sobre as intenções e qualidades de quem o envia: 

quem envia escolhe como e se quer comunicar, e quem recebe escolhe como interpretar. 

No contexto das organizações, esta teoria permite perceber como cada um (emissor, sinal 

e recetor) afeta o processo da Gestão de Recursos Humanos (Guest et al., 2020), como 

demonstrado através da Figura 1.  

Fonte: Guest et al., 2020. 

Segundo Connelly e colegas (2011), os sinais devem ser observáveis, custosos de 

inventar, e relevantes. No contexto da atual pesquisa, podem-se assumir os HPWS como 

sinais que as organizações enviam para os seus colaboradores, que transmitem os valores 

e prioridades no local de trabalho. Assim, as organizações detêm o papel de emissor, os 

FIGURA 1 – Modelo conceptual do processo de sinalização 
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High Performance Work Systems atuam enquanto sinal(is), e os colaboradores enquanto 

recetores. Segundo Guest e colegas (2020), quando as empresas implementam práticas de 

Recursos Humanos que enaltecem o compromisso, tais como os HPWS, os colaboradores 

tendem a apresentar atitudes mais positivas. 

 

2.3. FELICIDADE NO TRABALHO 

A maioria dos estudos descrevem o termo ‘felicidade’ como uma emoção, estando 

relacionada com esperança, otimismo e contentamento (Hosie et al., 2012). Segundo 

Diener (2000), ser feliz é muito importante para a maioria das pessoas; sentir felicidade 

é fundamental para a experiência humana, e associa-se, este sentimento, ao campo da 

psicologia positiva (Fisher, 2010). 

Existem dois modos diferentes de pensar sobre o que é ser feliz: perspetivas hedónica 

e eudemónica (Fisher, 2010; Guerci et al., 2019; Ryan & Deci, 2001). A primeira 

perspetiva encontra-se mais associada ao bem-estar subjetivo (Fisher, 2010): defende a 

maximização do prazer e de sentimentos positivos, e a evasão do sofrimento (Ryan & 

Deci, 2001). A perspetiva eudemónica foca-se em autorrealização, formulando que a 

felicidade parte de um propósito, e que somos nós que a cultivamos, com esforço e 

sacrifício (Ryan & Deci, 2001). Segundo Fisher (2010), a dimensão mais importante para 

descrever as experiências afetivas dos indivíduos é o tom hedónico. No entanto, ausência 

do bem-estar eudemónico, e o foco apenas na procura de experiências prazerosas é 

insustentável a longo termo (Fisher, 2010), pelo que esta complementaridade leva a que 

ambos os construtos se encontrem correlacionados. 

Segundo Salsabila e Febrianti (2022), “A felicidade no trabalho é um conceito que 

descreve a experiência de colaboradores que são apaixonados e entusiasmados pelo seu 

trabalho, que são capazes de encontrar significado e propósito naquilo que fazem, têm 

boas relações no trabalho, e sentem-se comprometidos com o trabalho que 

desempenham” (p. 1; tradução livre). A Felicidade no Trabalho é um termo “guarda-

chuva” para outros construtos (Santos et al., 2022; Saritha, 2024), tais como: satisfação, 

bem-estar, compromisso organizacional, motivação (Fisher, 2010; Salas-Vallina et al., 

2018; Santos et al., 2022; Sender & Fleck, 2017), entre outros listados na Figura 2. 

Segundo Fisher (2010), os construtos relacionados com a Felicidade no Trabalho podem 

ser ao nível transitório, ou seja, dos sentimentos relacionados com o trabalho; ao nível de 
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pessoa, dos diferentes interesses e padrão de pensar de cada indivíduo; e ao nível de 

unidade, ou seja, da felicidade coletiva. Tendo em conta a quantidade de conceitos que a 

Felicidade no Trabalho engloba, existem diversas formas de a promover. Aplicando os 

conceitos de ‘hedónica’ e ‘eudemónica’ à Felicidade no Trabalho, é possível associar-se 

a satisfação com o trabalho à perspetiva hedónica, e o engagement no trabalho com a 

eudemónica (Guerci et al., 2019). Ambas as vertentes são importantes para os 

colaboradores; isto é evidenciado pelo modelo PERMA, que defende domínios para 

alcançar o bem-estar, tanto a nível hedónico (Positive emotions – P), como a nível 

eudemónico (Meaning – M) (Seligman, 2011).  

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Fisher, 2010. 

 

2.3.1. RELAÇÃO ENTRE HPWS E FELICIDADE NO TRABALHO 

Segundo Loureiro e Calheiros (2024), uma das categorias de antecedentes da 

Felicidade no Trabalho são as práticas de Recursos Humanos, tais como: participação e 

envolvimento dos trabalhadores, reconhecimento e feedback, investimento na formação, 

entre outros. Estas práticas, como mencionado anteriormente, são High Performance 

Work Practices. 

Há poucos estudos cujo foco seja explicar como os High Performance Work Systems 

impactam os colaboradores, a nível da sua satisfação e Felicidade no Trabalho (Dorta-

Afonso et al., 2023). No entanto, Van de Voorde e colegas (2012) examinaram 36 estudos 

quantitativos e encontraram uma associação positiva entre HPWP e Felicidade no 

Trabalho. 

Segundo Guerci e colegas (2019), as HPWP são aspetos de clima organizacional que 

estão associados com o bem-estar dos colaboradores e, consequentemente, com a sua 

Felicidade no Trabalho. Adicionalmente, os HPWS também podem ser associados à 

FIGURA 2 – Construtos relacionados com a Felicidade no Trabalho 
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Felicidade no Trabalho, ao nível da motivação (Aguinis, 2013; Li & Rasiah, 2025), na 

medida em que, os incentivos, com base no desempenho, podem aumentar a autoestima 

e orgulho dos colaboradores, para além de que estes se sentem valorizados pelas suas 

contribuições. As HPWP também incluem práticas orientadas para oportunidades (Li & 

Rasiah, 2025), como processos de recrutamento e seleção, que antecipam o bem-estar, na 

medida em que fornecem informações quanto ao possível futuro cargo, e possível futuro 

bem-estar (König et al., 2025). Assim, estas práticas aumentam a felicidade, porque os 

sentimentos de segurança no emprego, e de oportunidades de carreira, não só ajudam os 

colaboradores a atingirem os seus objetivos, como melhoram as suas autoestimas 

(Aguinis, 2013).  

Em suma, com base na definição de HPWP de Guerci e colegas (2019), podemos 

dizer que as High Performance Work Practices funcionam como sinais que impactam 

positivamente a Felicidade no Trabalho dos colaboradores. 

H1: Os High Performance Work Systems impactam positivamente a Felicidade no 

Trabalho. 

 

2.4. DESEMPENHO 

O tema do Desempenho é importante neste estudo pois, segundo Cunha e colegas 

(2015), “A envolvente das empresas mudou. É complexa, incerta e volátil. (…) Torna-se 

difícil compreender os nexos entre as ações das empresas e os seus efeitos no 

desempenho.” (p. 38). Assim, as estratégias de gestão outrora bem-sucedidas devem ser 

repensadas. Isto, porque, o Desempenho dos colaboradores tem uma associação positiva 

com o desempenho financeiro da empresa (Cunha et al., 2015) e, consequentemente, com 

o sucesso e sobrevivência da mesma no mercado. 

Adotar uma Resource-Based View (RBV) quando falamos de Desempenho, torna-se, 

assim, crucial. Esta perspetiva defende que uma vantagem competitiva, sustentável, 

resultada de recursos, deva seguir uma ideologia VRIO – recursos valiosos, raros, 

inimitáveis e organizados (Barney, 1991; Messersmith, 2011). Os Recursos Humanos têm 

o potencial de ser a fonte da vantagem competitiva das empresas; aplicando os sistemas 

de RH ao Desempenho a nível individual, as pessoas podem-se tornar na própria fonte de 

vantagem competitiva (Messersmith et al., 2011). 
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No entanto, segundo Messersmith e colegas (2011), não são as práticas de RH em si 

que permitem atingir os objetivos organizacionais e as melhorias de desempenho tão 

desejadas, mas sim os esforços humanos resultantes dessas práticas. Assim, introduz-se a 

relação entre o Desempenho e a Felicidade no Trabalho, e como esta última pode inspirar 

os colaboradores, de modo a afetar positivamente o Desempenho. 

 

2.4.1. RELAÇÃO ENTRE FELICIDADE NO TRABALHO E DESEMPENHO 

A Felicidade no Trabalho frequentemente precede e prediz o Desempenho (Jaswal et 

al., 2024), ao invés de resultar dele (Boehm & Lyubomirsky, 2008; Lyubomirsky et al., 

2005). Conforme evidenciado anteriormente, a Felicidade no Trabalho é um construto 

que engloba outros construtos, tal como o engagement (Fisher, 2010). Em 2016, Butler e 

colegas procederam a um estudo empírico, analisando a correlação entre cada domínio 

do modelo PERMA com diversas variáveis, entre elas o Desempenho. Os resultados 

demonstraram que a correlação mais significativa com o Desempenho foi a componente 

Engagement (E) do PERMA. Ora, se o engagement é um dos construtos sob o guarda-

chuva que é a Felicidade no Trabalho (Fisher, 2010), e apresenta uma correlação positiva 

com o Desempenho (Butler et al., 2016); então, pode-se dizer que a Felicidade no 

Trabalho apresenta uma correlação positiva com o Desempenho. Outro estudo empírico 

para acrescentar às evidências, realizado por Kundi e colegas (2021), revelou uma 

interseção direta e indireta entre felicidade (hedónica e eudemónica) e Desempenho.  

O compromisso dos colaboradores é outro termo subjacente à Felicidade no Trabalho 

(Fisher, 2010; Salas-Vallina et al., 2018; Santos et al., 2022; Sender & Fleck, 2017), como 

mencionado anteriormente e, segundo Dorta-Afonso e colegas (2023) e Harter e colegas 

(2002), os funcionários trabalham melhor se estiverem comprometidos com a 

organização. Acrescenta-se que colaboradores que, psicologicamente, apresentem 

maiores níveis de bem-estar, irão prestar um melhor Desempenho (Kundi et al., 2021; 

Salas-Vallina et al., 2020). 

Trabalhadores contentes não só estão mais dispostos a ajudar, como estão menos 

sujeitos a quiet quitting, acabando por acatar com tarefas adicionais, e por revelar 

melhores desempenhos do que trabalhadores menos contentes (Boehm & Lyubomirsky, 

2008). A felicidade dos colaboradores pode levar a uma maior produtividade (Rahmi, 

2019) e, consequentemente, aumentar a competitividade organizacional (Santos et al., 
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2022). Pode-se concluir que organizações que promovam a Felicidade no Trabalho 

podem aumentar o Desempenho dos colaboradores (Cunha et al., 2015; Kundi et al., 

2021; Salsabila & Febrianti, 2022). Assim, coloca-se a segunda hipótese: 

H2: A Felicidade no Trabalho impacta positivamente o Desempenho dos 

colaboradores. 

 

2.4.2. O PAPEL MEDIADOR DA FELICIDADE NO TRABALHO NA RELAÇÃO HPWS E 

DESEMPENHO 

Dorta-Afonso e colegas (2023) sugerem que High Performance Work Systems têm 

uma função relevante na melhoria de atitudes e comportamentos dos colaboradores, o que 

se revela, posteriormente, numa melhoria do desempenho a nível organizacional (Zhang 

& Morris, 2014). Adicionalmente, existem estudos que demonstram que os HPWS 

beneficiam os colaboradores a respeito do seu Desempenho (Beltrán-Martín, 2008; 

Guerci et al., 2019; Huselid, 1995; Wang et al., 2021).  

Os High Performance Work Systems podem aumentar a Felicidade no Trabalho, 

através da melhoria do bem-estar dos colaboradores (Dorta-Afonso et al., 2023), pela 

ideologia da teoria do sinal. Ora, relativamente aos HPWS, podemos dizer que “(…) 

colaboradores que trabalham em organizações que desenvolvem tais práticas podem ter 

a perceção que são cuidados, apoiados e valorizados pelo seu trabalho (…)” (Dorta-

Afonso et al., 2023, p. 3; tradução livre). Assim, o uso dos HPWS enquanto sinais, levam 

a uma criação de bem-estar e Felicidade, e desejo de demonstrar um bom Desempenho. 

É possível exemplificar os efeitos positivos de HPWS, mediados pela Felicidade no 

Trabalho, no Desempenho, através de algumas das práticas de HPWS, tais como a 

avaliação de desempenho, e recompensas por incentivos. Sendo a motivação e o 

compromisso conceitos que também pertencem à Felicidade no Trabalho (Fisher, 2010), 

segundo Aguinis (2013), uma gestão de desempenho, que inclua feedback regular por 

parte dos superiores, auxilia no aumento da motivação dos colaboradores para melhoria 

de Desempenho futuro. Ou seja, ao terem conhecimento sobre o Desempenho atual e 

serem reconhecidos pelos sucessos passados, os colaboradores podem-se sentir 

incentivados para atingir conquistas futuras (Aguinis, 2013). Segundo Aguinis (2013) e 

Kerr (1975), os colaboradores, que se encontram satisfeitos com o sistema de avaliação 

de desempenho da sua empresa, têm maior probabilidade de se sentirem motivados a 
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desempenhar ainda melhor os seus papéis, e a sentirem um maior compromisso com a 

organização. Relativamente ao impacto das recompensas na Felicidade e no Desempenho 

dos colaboradores: o nível de esforço, dedicação e lealdade dos colaboradores é oferecido 

em troca de recompensas tangíveis e intangíveis (Ranta & Ylinen, 2024; Van 

Knippenberg et al., 2007). 

Desta forma, pode-se dizer que, não só os HPWS são recursos valiosos que impactam 

positivamente o Desempenho dos colaboradores (Dorta-Afonso et al., 2023; Guerci et al., 

2019), como impulsionam a Felicidade no Trabalho. A literatura sugere, ainda, que é sob 

a influência da Felicidade no Trabalho (motivação, bem-estar), que as práticas de Gestão 

de Recursos Humanos (neste caso, HPWP) permitem melhorar o Desempenho dos 

colaboradores (Huselid, 1995). 

H3: A Felicidade no Trabalho medeia, positivamente, a relação entre High 

Performance Work Systems e Desempenho. 

 

2.5.INTENÇÃO DE TURNOVER 

O conceito de Turnover refere-se à saída de um colaborador de uma organização 

(Lazzari et al., 2022). Os níveis de intenção de Turnover são consequências importantes 

a considerar, tanto pelos indivíduos, como pelas organizações (Al-Suraihi et al., 2021; 

Arthur, 1994; Lazzari et al., 2022). Segundo Arthur (1994), a rotatividade pode resultar 

em “(…) disrupção das estruturas sociais e de comunicação, custos de formação e 

assimilação, e coesão decrescida (…)” (p. 5; tradução livre). Com isto, o Turnover de 

colaboradores pode provocar impactos negativos não só na competitividade, como na 

lucratividade das organizações (Al-Suraihi et al., 2021; Griffeth et al., 2001). Segundo 

Griffeth e colegas (2001), os efeitos do Turnover são igualmente sentidos pelos demais 

colaboradores: partidas da organização podem dificultar a moral e a retenção dos que 

ficam para trás; o que, por si, dificulta a estabilidade e crescimento da empresa (Lazzari 

et al., 2022). 

A saída de uma empresa pode ser classificada como voluntária ou involuntária 

(Griffeth et al., 2001): é voluntária quando o colaborador é quem decide terminar a 

relação laboral e involuntária quando é a organização que resolve o contrato (exemplo: 

despedimentos; reduções de staff). Segundo Griffeth e colegas (2001), as desistências 

voluntárias são indesejadas, visto que não foram as organizações que as solicitaram. A 
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partida de um colaborador de alto desempenho pode ter impactos prejudiciais para a 

própria organização (Lazzari et al., 2022; Wynen et al., 2018). Por outro lado, as saídas 

involuntárias são desejadas, para evitar o excesso de mão de obra e o sustento de 

indivíduos com fracos desempenhos (Griffeth et al., 2001). 

Há várias causas para a retenção ou saída de uma organização. Entre elas encontram-

se: oportunidades de carreira disponíveis na organização, programas de mentoria para os 

colaboradores, comunicação organizacional, salário e outros benefícios, stress 

relacionado com a carga de trabalho, e satisfação com o trabalho (Al-Suraihi et al., 2021). 

As empresas podem utilizar as variáveis outrora mencionadas para promover a retenção 

e reduzir a intenção de Turnover; isto é explorado nos 2 pontos imediatos. 

 

2.5.1. RELAÇÃO ENTRE FELICIDADE NO TRABALHO E INTENÇÃO DE TURNOVER 

Espera-se que a felicidade e o bem-estar dos colaboradores aumentem o nível de 

retenção dos mesmos (Wright & Huang, 2012). Indivíduos são menos prováveis de 

considerarem deixar os empregos quando se sentem felizes e satisfeitos com as tarefas 

que têm de acatar (Charles-Leija et al., 2023; Lee et al., 2004; Muria, 2021; Thompson & 

Bruk-Lee, 2021). 

Segundo Fisher (2010), a satisfação com o trabalho é um dos construtos que 

descrevem a Felicidade no Trabalho. Ora, se a satisfação com o trabalho são os 

sentimentos do colaborador relacionados com o mesmo, e é a falta desta satisfação que 

leva a que um funcionário queira deixar a organização (Al-Suraihi et al., 2021), então 

pode-se dizer que a ausência de Felicidade no Trabalho pode levar a uma maior intenção 

de Turnover. Dado que se defende que a Felicidade no Trabalho está relacionada com o 

alinhamento entre as necessidades dos colaboradores e as condições que as organizações 

proporcionam, é importante ser cultivado um clima positivo, em que os esforços são 

reconhecidos e recompensados (Fisher, 2010).  

Assim, estabelece-se uma relação negativa entre Felicidade no Trabalho e intenção 

de Turnover. Ao implementarem iniciativas com foco no propósito, compromisso e bem-

estar, as organizações podem combater o Turnover voluntário (Speicher & Francis, 2022). 

Isto, porque, quanto mais felizes, satisfeitos, comprometidos ao nível afetivo e de tarefa, 

envolvidos, e motivados intrínseca e extrinsecamente (Fisher, 2010) estiverem os 

colaboradores, menos prováveis são de querer deixar a organização em que se encontram 
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e de serem leais à mesma (Caraballo-Arias et al., 2024). Assim, coloca-se a seguinte 

hipótese do modelo em estudo: 

H4: A Felicidade no Trabalho impacta negativamente a intenção de Turnover dos 

colaboradores. 

 

2.5.2. O PAPEL MEDIADOR DA FELICIDADE NO TRABALHO NA RELAÇÃO HPWS E 

INTENÇÃO DE TURNOVER 

Se as práticas da Gestão de Recursos Humanos, tais como as High Performance Work 

Practices, realmente aumentam o esforço discricionário dos colaboradores, é de esperar 

que reduzam o nível de Turnover das empresas (Dorta-Afonso et al., 2023; Huselid, 

1995). Criar mecanismos que melhorem o ambiente de trabalho pode levar à Felicidade 

no Trabalho e, consequentemente, a uma redução da rotatividade (Charles-Leija et al., 

2023). 

Segundo Branham (2005), a criação de um contrato psicológico com a organização 

reduz as chances de saída do colaborador, pelo que um dos métodos sugeridos neste 

sentido é a atribuição de prémios e incentivos (Griffeth et al., 2001), com base no 

Desempenho (termos subjacentes aos HPWS, mencionados anteriormente). 

Adicionalmente, pesquisa em torno deste tema encontrou evidências que ligam os HPWS 

negativamente à intenção de Turnover, mas que, ainda assim, esta é uma relação afetada 

por outros mediadores psicológicos (Jensen & Messersmith, 2013), assim como a 

Felicidade no Trabalho. 

Quando os colaboradores consideram deixar uma organização, separam-se 

psicologicamente da mesma e das exigências do seu trabalho (Jensen & Messersmith, 

2013). Verifica-se, deste modo, que é importante garantir a implementação de sistemas e 

práticas que conduzam à sua Felicidade no Trabalho que, por sua vez, reduzam as chances 

de separação psicológica e de intenção de saída. Segundo Speicher e Francis (2022), “(…) 

as organizações devem encontrar estratégias sustentáveis para otimizar o sentido de valor 

dos colaboradores.” (p. 1; tradução livre).  

Colaboradores, que estão satisfeitos com o sistema de gestão de desempenho das suas 

organizações, são mais prováveis de quererem manter os empregos (Aguinis, 2013; Kerr, 

1975). Criando High Performance Work Practices, as organizações irão valorizar os 
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colaboradores, aumentar os seus níveis de Felicidade e, consequentemente, reduzir a 

intenção de Turnover. 

H5: A Felicidade no Trabalho medeia negativamente a relação entre High 

Performance Work Systems e intenção de Turnover. 

 

Guest e colegas (2020) identificaram uma lacuna no estudo da teoria do sinal a nível 

da Gestão de Recursos Humanos: poucos estudos coligam qualquer relação ao 

desempenho organizacional. Com o auxílio da teoria do sinal, neste contexto, é possível 

obter esclarecimentos adicionais sobre os impactos das variáveis mencionadas (HPWS e 

Felicidade no Trabalho) no Desempenho dos colaboradores.  

Aplicando o modelo conceptual do processo de sinalização de Guest e colegas (2020) 

ao caso atual, as organizações ou respetivos Recursos Humanos atuam como os emissores 

dos sinais, como é possível de examinar pelo esquema na Figura 3. Sinais estes que, por 

sua vez, são os High Performance Work Systems. Os recetores destes sinais são os 

colaboradores e os impactos esperados são, assim, a Felicidade no Trabalho e 

consequentes melhorias no Desempenho e reduções nos níveis de intenção de Turnover. 

 

 

 

 

 

 

Fonte: própria. 

Revisitando o as hipóteses formuladas ao longo da revisão de literatura, e para 

responder ao objetivo de investigação, apresenta-se o modelo de hipóteses, como 

demonstrado na Figura 4. 

FIGURA 3 – Modelo da teoria do sinal, com base em Guest et al. (2020) 
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Fonte: própria. 

3. METODOLOGIA 

O design escolhido para a presente investigação é o chamado “Research Onion”, de 

Saunders e colegas (2019), que sugere a representação do modelo de pesquisa em 

camadas concêntricas, como uma cebola. Posto isto, no âmbito deste problema de 

investigação, é necessário definir: a filosofia do estudo, a abordagem metodológica para 

o seu desenvolvimento, a escolha metodológica, as estratégias de aplicação do estudo, o 

horizonte temporal e as técnicas e procedimentos a adotar. 

Começando pela primeira camada da “cebola”, este estudo segue uma filosofia 

Positivista, que procura verificar hipóteses construídas a priori, e identificar associações 

explanatórias ou relações causais (Park et al., 2019). Esta filosofia foca-se, no uso de 

dados empíricos, de forma a obter resultados inequívocos, precisos, e que não estejam 

sujeitos à influência ou interpretação humana (Saunders et al., 2019). A escolha desta 

filosofia deve-se, também, ao uso prévio de teoria existente para o desenvolvimento de 

hipóteses no atual estudo (Saunders et al., 2019).  

Segundo Saunders e colegas (2019), atualmente, investigações Positivistas tendem a 

ter um caráter dedutivo. Assim, o presente estudo segue uma estratégia dedutiva, com 

ênfase na testagem de hipóteses, partindo de teorias já existentes: a teoria do sinal e o 

modelo PERMA. A lógica dedutiva postula que, quando as premissas são verdadeiras, a 

conclusão também o deve ser – o que permite confirmar ou refutar uma teoria (Saunders 

FIGURA 4 – Modelo de hipóteses da investigação 



 

15 

 

et al., 2019). Segundo Blaikie (2010), a estratégia dedutiva não pode ser usada para 

responder a perguntas de “o quê?”, visto que é exclusivamente usada para responder a 

perguntas de “porquê?”. Ora, neste estudo o objetivo de investigação principal pretende 

responder “de que forma os sistemas de elevado desempenho de GRH contribuem para a 

felicidade dos colaboradores, bem como o seu Desempenho e intenção de Turnover?”; 

então, o método dedutivo é ideal para auxiliar na compreensão do atual tema. 

Na atual pesquisa, recorre-se à escolha metodológica Mono-método Quantitativa 

(Saunders et al., 2019), na qual se utiliza apenas um método de recolha de dados 

mensuráveis, para o estudo dos seguintes construtos: High Performance Work Systems 

(variável independente), Felicidade no Trabalho (variável mediadora), Desempenho 

(variável dependente), e intenção de Turnover (variável dependente). Assim, emprega-se 

a estratégia de Survey (Saunders et al., 2019), havendo a colheita de dados primários 

(Blaikie, 2010). Esta estratégia permite a existência de dualismo entre participantes e 

investigador (Park et al., 2019); ou seja, possibilita a objetividade e neutralidade do 

investigador, evitando a influência pessoal nos resultados (Saunders et al., 2019). Devido 

a limitações temporais para a realização do presente estudo, o horizonte temporal adotado 

é de natureza transversal, e não longitudinal (Blaikie, 2010; Saunders et al., 2019).  

De modo a assegurar um maior rigor na análise dos resultados, aplicou-se o Modelo 

de Equações Estruturais (SEM), através do software SmartPLS. Esta escolha deve-se à 

habilidade do SEM em examinar, simultaneamente, várias relações de dependência entre 

construtos, com vários itens (Ali et al., 2018; Hair et al., 2017; Hair et al., 2018). Desta 

forma, utilizou-se a ferramenta PLS-SEM, devido à sua habilidade particular de produzir 

estimativas paramétricas de modelos complexos, sem restrições ao nível das distribuições 

ou métodos paramétricos (Ali et al., 2018; Hair et al., 2018; Schmueli et al., 2016). 

Segundo Ali e colegas (2018), o PLS-SEM centraliza-se na explicação de variâncias, o 

que o torna numa abordagem baseada em previsão (Hair et al., 2017; Hair et al., 2018; 

Hair et al., 2022; Schmueli et al., 2016). Para além do anterior mencionado, este 

instrumento analítico é indicado para a atual investigação devido a: focar-se na testagem 

de um quadro conceitual; auxiliar na compreensão das extensões teóricas a teorias já 

estabelecidas (sobre HPWS, Felicidade no Trabalho, Desempenho e intenção de 

Turnover); e o atual modelo inclui mais do que um construto no modelo de equações 
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estruturais (Hair et al., 2018). Este estudo observa 4 construtos e 5 relações estruturais, 

com foco na extensão da Teoria do Sinal e do Modelo PERMA. 

 

3.1. AMOSTRA 

O questionário foi criado através do programa Data Qualtrics, tendo-se divulgado o 

mesmo na comunidade portuguesa da rede LinkedIn, entre 20 de maio a 11 de junho, de 

2025. Utilizou-se o método de bola de neve na recolha dos resultados e dos 224 

questionários iniciados, sobraram 206 válidos e completos. 

A amostra é constituída por uma maioria de respondentes a identificarem-se com o 

género feminino (66%). As faixas etárias mais predominantes são as dos 25 aos 34 anos 

(26.7%) e dos 35 aos 44 anos (26.2%). Em termos de grau de educação, a maioria dos 

inquiridos tem Licenciatura (46.1%), sendo que, nesta categoria, o menor número 

corresponde a respondentes com Doutoramento (1%). Muitos dos inquiridos têm 

experiência profissional de pelo menos 10 anos (57.3%), e há menos respostas de 

indivíduos com menos de 1 ano (6.8%) ou 1 a 2 anos (6.8%) de experiência. 

Relativamente à antiguidade na organização sobre a qual os indivíduos respondem ao 

questionário, a maioria está na atual empresa há mais de 10 anos (30.1%) e a minoria 

entre 1 a 2 anos (8.7%). 

Os dados demográficos da amostra, ao nível de frequência e percentagem, podem ser 

encontrados na Tabela I. 

Tabela I – Dados demográficos da amostra 

Fonte: própria 

Demografia f % 

Género Feminino 136 66% 

Masculino 69 33.5% 

Não-binário 1 0.5% 

Idade 18 aos 24 anos 33 16% 

25 aos 34 anos 55 26.7% 

35 aos 44 anos 54 26.2% 

45 aos 54 anos 44 21.4% 

55 aos 64 anos 19 9.2% 

65 ou mais 1 0.5% 

Educação Ensino Básico 4 1.9% 

Ensino Regular 31 15% 

Frequência Universitária 16 7.8% 

Licenciatura 95 46.1% 

Mestrado 58 28.2% 

Doutoramento 2 1% 

Menos de 1 ano 14 6.8% 



 

17 

 

Experiência 

Profissional 

1 a 2 anos 14 6.8% 

2 a 5 anos 23 11.2% 

5 a 10 anos 37 18% 

Mais de 10 anos 118 57.3% 

Antiguidade Menos de 1 ano 35 17% 

1 a 2 anos 18 8.7% 

2 a 5 anos 49 23.8% 

5 a 10 anos 42 20.4% 

Mais de 10 anos 62 30.1% 

Total 206 100% 

 

3.2. INSTRUMENTO E MEDIDAS 

Segundo Williams (2003), a utilização de questionários pode gerar um maior número 

de respostas e assegurar o anonimato, o que encoraja respostas mais honestas do que, por 

exemplo, entrevistas. Como tal, as devidas considerações éticas pela confidencialidade e 

segurança dos participantes foram apresentadas no começo do questionário e asseguradas 

durante todo o processo (os dados foram tratados de forma agregada, em conformidade 

com o RGPD). Os participantes foram informados sobre o objetivo do estudo, e quanto 

ao tempo estimado de resposta (~6 minutos). 

Tendo em conta que a sequenciação de perguntas é importante para aumentar o 

número de respostas obtidas, o questionário atual inicia-se com perguntas simples e 

descomplicadas (Marshall, 2005). Assim, o formulário aplicado divide-se em 5 secções, 

pela seguinte ordem: dados sociodemográficos, High Performance Work Systems, 

Felicidade no Trabalho, Desempenho e intenção de Turnover. Para medir os 4 construtos 

envolvidos, aplicaram-se escalas já validadas para cada um, o que salva tempo, recursos, 

e permite uma maior aprovação da própria pesquisa pela comunidade científica (Marshall, 

2005).  

As escalas para cada uma das variáveis apresentam um formato de resposta fechada, 

com uma escala de Likert de 1 a 5, em que: 1 – Discordo Totalmente; 2 – Discordo 

Parcialmente; 3 – Nem concordo, nem discordo; 4 – Concordo Parcialmente; e 5 – 

Concordo Totalmente. Para confirmar a confiabilidade de cada construto, calculou-se o 

alfa de Cronbach (α) para cada um, que deve ter um valor igual ou superior a 0.70. 

Empregou-se a escala de Sun, Aryee e Law (2007) para medir os High Performance 

Work Systems, devido à abrangência e robustez de validação que a caracterizam. As 

perguntas encontravam-se, originalmente, redigidas em inglês e, não sendo encontradas 

referências de utilização desta escala em português, foi necessário traduzir a mesma, 
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através do processo sugerido Beaton e colegas (2000). A primeira etapa consistiu na 

tradução para a língua-alvo (português, no caso) por parte de 2 tradutores – um informado 

quanto ao tema, outro desinformado quanto ao tema, mas com dominância no inglês 

(tradutora juramentada), para se poder obter uma tradução mais técnica e outra mais 

natural e acessível (Cruchinho et al., 2024). Seguidamente, realizou-se a síntese – ou seja, 

a resolução das discrepâncias entre ambas as traduções – e acordou-se numa versão final 

da tradução de ambos (Beaton et al., 2000). Esta versão foi enviada para uma terceira 

tradutora, cujo papel consistiu na reversão, novamente, de português para inglês. Esta 

tradução foi comparada, pelos primeiros tradutores, com a versão original do questionário 

de Sun e outros (2007), coincidindo com o mesmo, na esmagadora maioria dos itens 

(Beaton et al., 2000). Esta escala contém 27 itens, sendo que há itens para cada domínio 

(considerado, pelos autores, relevante) de práticas de Recursos Humanos. Assim, a escala 

inclui as seguintes categorias: Recrutamento e Seleção, Formação Aprofundada, 

Mobilidade Interna, Segurança no Emprego, Descrição de Funções clara, Avaliação de 

Desempenho, Recompensa por Incentivos, e Participação. A escala de HPWS como um 

todo apresentou uma consistência interna muito elevada, tendo um alfa de Cronbach de 

(α = 0.941).  

Para medir a Felicidade no Trabalho, empregou-se a escala de Salas-Vallina e Alegre 

(2021), Shorter Happiness At Work Scale (SHAW), já validada em português por 

Gonçalves, Muñoz-Pascual, Galende, Oliveira e Curado (2025). A SHAW é uma versão 

mais pequena da escala HAW – original de Salas-Vallina, Alegre e Fernández (2018). A 

escala original estuda a Felicidade no Trabalho, em 31 itens, com foco em 3 principais 

dimensões – engagement, satisfação no trabalho e vínculo/compromisso organizacional. 

No entanto, foi escolhida a SHAW para evitar a fadiga dos participantes e possível 

desistência, visto que o questionário continha mais 3 escalas. A SHAW é formada por 9 

itens, tendo 3 itens dedicados à dimensão do engagement (‘Sinto-me forte e com vigor no 

meu trabalho’), 3 itens representantes da satisfação no trabalho (‘Quão satisfeita/o está 

com a natureza do trabalho que realiza?’), e 3 itens sobre o vínculo organizacional (‘Seria 

muito feliz se passasse o resto da minha carreira nesta organização’). A escala apresenta 

uma confiabilidade excelente, tendo um alfa de Cronbach de (α = 0.922). 

Motowidlo e Van Scotter (1994) desenvolveram um instrumento de medição que 

mede desempenho contextual (16 itens) e desempenho de tarefa (14 itens) como fatores 
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distintos. Com base nestas escalas, Lee, Yeh, Yu e Lin (2023) desenvolveram uma 

adaptação mais curta, dedicando 3 itens para cada uma das dimensões do Desempenho; 

esta foi a escala escolhida para medir esta variável latente, no presente estudo. Esta escala, 

de apenas 6 itens, demonstrou uma consistência interna muito boa, com um alfa de 

Cronbach de (α = 0.888). 

A intenção de Turnover foi medida com a escala de Cammann, Fichman, Jenkins e 

Klesh (1979), através de 3 itens. A consistência interna revelada por esta escala é 

excelente, tendo um alfa de Cronbach de (α = 0.914). 

 

4. RESULTADOS 

4.1.MODELO DE MEDIÇÃO 

Segundo Hair e colegas (2022), o primeiro passo é avaliar o modelo de medição para 

garantir a qualidade dos dados e assegurar que os resultados do modelo estrutural são 

válidos. O método de avaliação deste modelo pode diferir, dependendo se o construto é 

refletivo ou formativo. Ora, neste passo, o objetivo é medir as variáveis latentes (ou 

construtos), que, por si mesmas, não podem ser medidas (Hair et al., 2022). No entanto, 

os indicadores mensuráveis (ou itens) são aspetos separados e individuais pertencentes a 

um conceito abstrato (as variáveis latentes) (Hair et al., 2022). Assim sendo, utilizam-se 

estes últimos para medir os primeiros, formando uma escala para cada uma das variáveis: 

HPWS, Felicidade no Trabalho, Desempenho e intenção de Turnover. Como a direção do 

presente modelo é dos construtos para os indicadores, conclui-se que é um modelo 

refletivo (Hair et al., 2022). 

Assim, para medir o modelo de medição refletivo, devem-se examinar os seguintes 

indicadores: outer loadings, confiabilidade composta (CR), alfa de Cronbach (α), 

variância média extraída (AVE), rácio de correlações heterotraço-monotraço (HTMT) e 

fator de inflação da variância (VIF). Recomenda-se que os loadings dos itens estejam 

acima de 0.7 (Chin, 1998); no entanto, valores acima de 0.5 também são aceitáveis (Hair 

et al., 2018). Tanto a confiabilidade composta (CR), como o alfa de Cronbach (α) são 

medidas de confiabilidade da escala; no entanto, o alfa produz valores mais baixos que a 

confiabilidade composta (Hair et al., 2018). Literatura já estabelecida, dita que os valores 

de ambos estes índices devem constar acima de 0.7 e abaixo de 0.95 – acima deste valor 

pode indicar padrões de resposta indesejados. A AVE mensura a validade convergente 
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dos construtos, cujo valor aceitável corresponde a 0.5 (Hair et al., 2018). O quarto passo 

do modelo de medição proposto passa por avaliar o HTMT, que deve dispor de valores 

abaixo de 0.9 para se considerarem os construtos válidos (Hair et al., 2019). Por último, 

sugere-se o uso do VIF para detetar multicolinearidade entre variáveis; ou seja, para 

garantir que não existe correlação excessiva entre variáveis independentes. Este deve 

dispor de um valor abaixo de 5 (Hair et al., 2018). 

Os resultados demonstraram que 4 itens tinham um loading abaixo de 0.5 (Hair et al., 

2018): os itens 9 e 11 dos HPWS, relativos à Mobilidade Interna (HPWS9_MI, 

HPWS11_MI); e os itens 14 e 15 (HPWS14_SE, HPWS15_SE), ambos representativos 

da secção de Segurança no Emprego, dentro dos HPWS. Para tentar garantir uma 

representação adequada do construto, procedeu-se à remoção dos respetivos 4 itens, 

levando a um aumento do valor de loading de 24 itens, à diminuição do valor de loading 

de 8 itens e a que os restantes 4 itens mantivessem o valor inicial. 

Quanto ao HTMT, todas as variáveis apresentaram valores abaixo de 0.9 (Hair et al., 

2019), como visto pela Tabela III. Algumas variáveis apresentaram o valor do VIF acima 

de 5 (Hair et al., 2018): o item 9 da escala Felicidade no Trabalho; e os itens 1 e 2 da 

intenção de Turnover. Assim, procedeu-se à exclusão do item 9 da Felicidade no Trabalho 

(FT_9). Visto que a variável da intenção de Turnover está explicada por apenas 3 itens, e 

remover 2 afetaria a representação da variável, optou-se por manter os itens: os itens não 

devem ser removidos apenas com base em estatísticas de colinearidade, pois a remoção 

pode afetar a validade do construto (Hair et al., 2021). Por último, com a remoção de 

itens, verificou-se um aumento dos valores de VIF dos itens 19 e 20 – representantes dos 

HPWS, mais concretamente, da Avaliação Desempenho –, ultrapassando o valor de 5, 

pelo que também foram removidos (Hair et al., 2018). Seguidamente, a Tabela II ilustra 

detalhadamente o modelo de medição, após as remoções. 

Tabela II – Modelo de Medição 

Fonte: própria. 

Itens Loading α CR AVE VIF 

High Performance Work Systems 

HPWS1_RS 0.664 0.945 0.950 0.478 2.758 

HPWS2_RS 0.721 2.464 

HPWS3_RS 0.776 3.510 

HPWS4_RS 0.739 3.509 

HPWS5_FA 0.732 4.315 

HPWS6_FA 0.741 4.511 

HPWS7_FA 0.808 4.224 
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HPWS8_FA 0.773 3.726 

HPWS10_MI 0.531 1.563 

HPWS12_MI 0.648 2.100 

HPWS13_MI 0.707 2.119 

HPWS16_DF 0.695 3.223 

HPWS17_DF 0.700 4.756 

HPWS18_DF 0.689 4.129 

HPWS21_AD 0.697 2.377 

HPWS22_RI 0.557 2.122 

HPWS23_RI 0.630 2.217 

HPWS24_P 0.610 2.211 

HPWS25_P 0.684 2.697 

HPWS26_P 0.663 2.383 

HPWS27_P 0.694 2.588 

Felicidade no Trabalho 

FT_1 0.827 0.908 0.926 0.612 3.518 

FT _2 0.873 4.535 

FT _3 0.683 1.863 

FT_4 0.830 2.643 

FT_5 0.577 1.951 

FT_6 0.733 2.306 

FT_7 0.831 2.833 

FT_8 0.782 2.233 

Desempenho 

D_1 0.810 0.888 0.915 0.644 1.991 

D_2 0.838 2.382 

D_3 0.813 2.125 

D_4 0.640 1.531 

D_5 0.862 3.086 

D_6 0.832 2.854 

Intenção de Turnover 

IT_1 0.945 0.914 0.946 0.855 8.842 

IT_2 0.955 9.522 

IT_3 0.871 2.041 

 

Tabela III – HTMT das variáveis 

Fonte: própria. 

 

As correlações dos HPWS com a Felicidade no Trabalho, revelam uma relação 

positiva e forte entre ambos os construtos (r = 0.729). A relação entre HPWS e 

Desempenho é positiva, mas de força moderada (r = 0.470). Os HPWS apresentam uma 

relação com a intenção de Turnover negativa e moderada (r = -0.434). 

 HPWS Felicidade 

no Trabalho 

Desempenho Turnover 

HPWS     

Felicidade no 

Trabalho 

0.791 

 

   

Desempenho 0.517 0.657   

Intenção de 

Turnover 

0.477 0.765 0.390  
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Semelhante à variável HPWS, a Felicidade no Trabalho também apresenta uma 

relação positiva e moderada (mas ligeiramente mais forte) com o Desempenho (r = 0.613), 

e negativa, mas forte com a intenção de Turnover (r = -0.706). 

Estes resultados, ilustrados na Tabela IV, suportam o quadro teórico formulado. 

Tabela IV – Correlações entre as variáveis 

Fonte: própria. 

 

4.2.MODELO ESTRUTURAL 

Segundo Hair e colegas (2018), para poder avaliar a capacidade preditiva do modelo, 

aplica-se a técnica de bootstrapping, através do SmartPLS. Esta análise permite 

compreender até que ponto as variáveis dependentes são explicadas pelas independentes 

(R²). Os resultados demonstram que todos os coeficientes de determinação (R²) são 

aceitáveis, pois apresentam um valor acima de 0.3 (Saunders et al., 2019). O poder 

preditivo da variável Felicidade no Trabalho é moderado (R² = 0.532), e os valores 

obtidos para o Desempenho (R² = 0.375) e intenção de Turnover (R² = 0.498) sugerem 

um poder preditivo modesto a moderado, mas aceitável. 

Adicionalmente, o programa SmartPLS tem uma função denominada PLSpredict, que 

calcula o poder preditivo do modelo (Q²). Todos os itens apresentam valores positivos, 

pelo que o modelo tem um poder preditivo aceitável (Hair et al., 2018). Os itens 

correspondentes à variável da Felicidade no Trabalho apresentam um poder preditivo 

mais forte que os restantes, ainda que moderado, sendo abaixo de 0.5. 

Como descrito na Tabela V, os resultados indicam relações significativas entre as 

variáveis. Assim, encontram-se suportadas as 5 hipóteses postuladas. 

Tabela V – Testagem de Hipóteses 

Fonte: própria. 

Variáveis HPWS Felicidade no 

Trabalho 

Desempenho Intenção de 

Turnover 

HPWS 1.000 0.729 0.470 -0.434 

Felicidade no 

Trabalho 

0.729 1.000 0.613 -0.706 

Desempenho 0.470 0.613 1.000 -0.369 

Intenção de 

Turnover 

-0.434 -0.706 -0.369 1.000 

Hipóteses Relações β T Statistics P-value Resultados 

H1 HPWS → Felicidade no 

Trabalho 

0.729 20.309 0.000 Hipótese 

Suportada 

H2 Felicidade no Trabalho → 

Desempenho 

0.613 13.858 0.000 Hipótese 

Suportada 
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5. DISCUSSÃO 

Esta secção propõe uma interpretação dos resultados face à literatura existente, de 

modo a completar a pesquisa dos HPWS enquanto antecedentes da Felicidade no 

Trabalho e consequentes efeitos no Desempenho e intenção de Turnover. Como 

mencionado anteriormente, a escala referente aos HPWS encontra-se dividida em 8 

dimensões, pelo que, nesta secção, primeiramente, examinar-se-ão os HPWS como uma 

só variável (de acordo com o modelo de hipóteses); e, de seguida, irão ser analisadas as 

respetivas subdimensões dos HPWS como 8 variáveis diferentes (ver Anexo B, Figura 

B1) – de modo a oferecer uma perspetiva adicional ao estudo.  

Começando pela análise proposta inicialmente, a H1, correspondente à relação entre 

HPWS e Felicidade no Trabalho, revela uma correlação positiva e forte entre as variáveis 

(β = 0.729, p-value < 0.05), indo de encontro a resultados obtidos previamente, noutros 

estudos (ex.: Van de Voorde et al., 2012). Esta relação responde à PI1, suportando a ideia 

de que as HPWP trazem benefícios para o bem-estar – e consequente Felicidade (Fisher, 

2010) dos colaboradores. 

Quanto à H2, referente à relação entre Felicidade no Trabalho e Desempenho, os 

resultados respondem à PI2 ao indicar uma correlação positiva e estatisticamente 

significativa (β = 0.613, p-value < 0.05), e corroborando a ideologia de que colaboradores 

felizes têm comparativamente mais sucesso no local de trabalho (Boehm & Lyubomirsky, 

2008). Estes resultados são indicadores de que a Felicidade no Trabalho pode levar a uma 

melhoria de desempenho (Cunha et al., 2015; Kakkar & Sachdeva, 2025; Kundi et al., 

2021; Salsabila & Febrianti, 2022). 

A H3, que propõe o papel mediador da Felicidade no Trabalho entre os HPWS e o 

Desempenho, revela um efeito positivo significativo, mas de força estatisticamente 

inferior às demais hipóteses (β = 0.447, p-value < 0.05); respondendo à PI3, estes 

resultados indicam que os HPWS proporcionam algumas vantagens aos colaboradores 

quanto ao seu Desempenho (Beltrán-Martín, 2008; Guerci et al., 2019; Huselid, 1995; 

Wang et al., 2021). 

H3 HPWS → Felicidade no 

Trabalho → Desempenho 

0.447 10.319 0.000 Hipótese 

Suportada 

H4 Felicidade no Trabalho → 

Intenção de Turnover 

-0.706 18.179 0.000 Hipótese 

Suportada 

H5 HPWS → Felicidade no 

Trabalho → Intenção de 

Turnover 

-0.514 12.331 0.000 Hipótese 

Suportada  



 

24 

 

A relação entre Felicidade no Trabalho e intenção de Turnover, representada pela H4, 

revelou um efeito negativo forte (β = -0.706, p-value < 0.05), mantendo-se em 

conformidade com a literatura exposta, que alega uma diminuição da probabilidade de 

abandono do posto de emprego por colaboradores que se sintam felizes no seu trabalho 

(Al-Suraihi et al., 2021; Charles-Leija et al., 2023; Lee et al., 2004; Muria, 2021; Speicher 

& Francis, 2022; Thompson & Bruk-Lee, 2021).  

A H5, correspondente ao efeito mediador da Felicidade no Trabalho na relação dos 

HPWS com a intenção de Turnover, demonstrou resultados negativos e significativos (β 

= -0.514, p-value < 0.05), respondendo, positivamente, à PI4. O suporte desta hipótese 

sugere a necessidade do cultivo de um clima positivo, de reconhecimento e 

recompensação dos esforços (Fisher, 2010; Griffeth et al., 2001) – através de HPWP –, 

que levem à Felicidade no Trabalho, e que criem um contrato psicológico entre 

colaborador e organização (Branham, 2005), podendo, assim, diminuir a vontade de saída 

da organização dos colaboradores (Charles-Leija et al., 2023).  

É possível fundamentar os resultados obtidos nas hipóteses 3 e 5 pelas dinâmicas de 

mediação entre as variáveis. Recordando o esquema de Guest e colegas (2020), com base 

na teoria do sinal e aplicado ao presente estudo, colaboradores de empresas, que 

pratiquem HPWS no meio laboral, recebem estas práticas como sinais de valorização dos 

empregadores (Dorta-Afonso et al., 2023). Por sua vez, este sentimento, impacta a 

Felicidade no Trabalho dos colaboradores (Whitener, 2001), o que pode levar a uma 

melhoria do Desempenho individual e organizacional (Dorta-Afonso et al., 2023; Zhang 

& Morris, 2014), e a uma diminuição do Turnover voluntário (Speicher & Francis, 2022). 

Ao ser evidenciado o papel mediador da Felicidade no Trabalho, conclui-se que o papel 

do mesmo se torna central e crucial para o Desempenho e para os níveis de intenção de 

Turnover (Jensen & Messersmith, 2013). 

Após discutida a abordagem original, procede-se ao enriquecimento deste estudo 

através da análise da abordagem hipotética – em que os HPWS deixam de ser 

considerados uma única variável, para se dividirem em 8 variáveis diferentes (ver Anexo 

C, Tabela I). 

A separação das variáveis em subdimensões enfraquece consideravelmente a 

testagem de hipóteses do modelo (ver Anexo C, Tabela IV). Deste modo, quaisquer 

efeitos dos HPWS passam a ser fracos ou, no máximo, moderados; e alguns chegam a 
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mudar de direção, passando a ser negativos, embora que de baixa consequência. Dentro 

dos quais, se encontram: Formação Aprofundada, Avaliação de Desempenho e 

Recompensa por Incentivos. 

O efeito negativo da Formação Aprofundada na Felicidade no Trabalho, consequente 

no Desempenho e, contrariamente, positivo na intenção de Turnover pode-se relacionar 

com uma formação sem ligações verdadeiras a oportunidades. Kraimer e colegas (2010) 

realizaram um estudo quantitativo dos antecedentes e das consequências do apoio 

organizacional para o desenvolvimento, e do papel das oportunidades de carreira. A 

conclusão encontrada na investigação de 2010 pode justificar o efeito negativo da 

Formação, encontrado na investigação atual: por um lado, o apoio ao desenvolvimento 

pode estar associado a uma redução de intenção de Turnover – quando a perceção de 

oportunidades de carreira é elevada –, por outro, pode ter efeitos negativos, como o 

aumento de intenção de Turnover – quando não há ligações entre a Formação e a 

progressão de carreira. 

Há várias hipóteses possíveis para o efeito negativo da Avaliação de Desempenho na 

Felicidade no Trabalho. Avaliações orientadas para resultados – que pressionem os 

colaboradores – podem induzir ansiedade e mal-estar, o que também impacta o 

Desempenho dos mesmos (Liao et al., 2025). Adicionalmente, a atribuição de feedback 

negativo, que advém da AD, pode estar associada a sentimentos negativos (Xing et al., 

2021). 

Por outro lado, as variáveis com efeitos mais relevantes são o Recrutamento e Seleção, 

a Mobilidade Interna, e a Participação. Uma possível justificação para um maior efeito 

do RS nas relações estudadas deve-se a que, um bom fit de um colaborador numa 

organização, não só tem uma forte relação com a satisfação no trabalho – um dos 

construtos que compõem a Felicidade no Trabalho –, como contribui significativamente 

para o Desempenho (Hasan et al., 2021). Resultados encontrados em investigações 

prévias corroboram as associações entre mobilidade e satisfação no trabalho (White et al., 

2018), e comprovam que a Participação também tem um efeito forte na satisfação no 

trabalho e no Desempenho (Suta, 2023). Assim, a literatura encontrada demonstra que a 

Mobilidade Interna e a Participação funcionam como um sinal que impacta os 

colaboradores em termos de Felicidade no Trabalho e Desempenho. 
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Como analisado previamente na secção da literatura, os HPWS são um sistema 

integrado de práticas (Huselid, 1995). Ora, a separação dos HPWS em práticas isoladas 

demonstram uma diminuição nos efeitos das respetivas práticas nas restantes variáveis. 

Considera-se que conjuntos de práticas de Gestão de Recursos Humanos como um todo 

têm impactos de maior magnitude do que práticas de GRH isoladas (Ho et al., 2020; 

Subramony, 2009). Então, pode-se concluir, através desta investigação, que o que tem um 

verdadeiro impacto na Felicidade, Desempenho e intenção de Turnover dos 

colaboradores, é o sistema integrado de práticas (HPWS como um todo), e não apenas 

cada prática isolada em si.  

 

6. CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS 

O seguinte capítulo ressalva a perspetiva teórica oferecida por esta investigação. O 

enquadramento teórico escolhido estabelece uma base de pesquisa com foco na teoria do 

sinal e no modelo PERMA; juntas, estas teorias permitem mapear o fenómeno completo, 

desde o estímulo (o sinal) até ao resultado individual (impactos no comportamento). 

Nesta investigação, os HPWS são sugeridos enquanto possíveis sinais que as empresas – 

os emissores – podem enviar para os colaboradores – os recetores –, de forma a 

demonstrar as suas intenções (Connelly et al., 2011). Assim, foi utilizado o esquema de 

Guest e colegas (2020) para explicar as relações entre as variáveis: emissor, sinal, recetor 

e impacto; sendo a Felicidade no Trabalho, melhor Desempenho e menor intenção de 

Turnover o ‘impacto’ esperado. 

Suportando a literatura anterior, este estudo reafirma a ideia da Felicidade no Trabalho 

enquanto construto “guarda-chuva”, considerando-o como um conjunto de noções, ao 

invés de uma só noção (Fisher, 2010; Salas-Vallina et al., 2018; Santos et al., 2022; 

Saritha, 2024; Sender & Fleck, 2017). Aproveitando esta definição ‘multifacetada’ da 

Felicidade, o modelo PERMA foi utilizado para evidenciar que a Felicidade no Trabalho 

melhora o Desempenho (Ahmed et al., 2020; Butler et al., 2016; Lyubomirsky et al., 

2005; Seligman, 2011). Os resultados obtidos na vertente empírica da atual investigação, 

não só apoiam esta afirmação anterior, como a ideia de que a Felicidade no Trabalho 

diminui a intenção de Turnover (Al-Suraihi et al., 2021; Charles-Leija et al., 2023; Lee et 

al., 2004; Muria, 2021; Speicher & Francis, 2022; Thompson & Bruk-Lee, 2021).  
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Os resultados demonstram, ainda, que os HPWS proporcionam melhorias no 

Desempenho dos colaboradores (Beltrán-Martín, 2008; Guerci et al., 2019; Huselid, 

1995; Wang et al., 2021) e diminuem a probabilidade de intenção de Turnover (Aguinis, 

2013), tendo sido revelada uma importância superior das práticas de Recrutamento e 

Seleção, Mobilidade Interna e Participação. Como os sinais devem ser relevantes 

(Connelly et al., 2024), sugere-se que as HPWP sinalizadas aos colaboradores sejam mais 

orientadas para a oportunidade (Recrutamento e Seleção, Mobilidade Interna e 

Participação), do que para a formalidade (Formação Aprofundada e Avaliação de 

Desempenho). É importante considerar que os HPWS têm um efeito mais forte como um 

todo, pelo que todas as práticas têm um maior impacto em conjunto, do que isoladamente 

(Ho et al., 2020; Subramony, 2009).  

 

7. IMPLICAÇÕES PRÁTICAS 

Os resultados obtidos sugerem a necessidade de cultivar um clima positivo, de 

reconhecimento e de recompensação dos esforços (Fisher, 2010; Griffeth et al., 2001) – 

através de HPWP –, que levem à Felicidade no Trabalho, podendo, assim, diminuir a 

vontade de saída da organização dos colaboradores (Charles-Leija et al., 2023). 

Considerem-se os exemplos de medidas de HPWS que as empresas podem implementar.  

Conforme concluído pelos resultados, o Recrutamento e Seleção antecipa o bem-estar 

dos colaboradores – logo, a Felicidade no Trabalho dos mesmos (Fisher, 2010) –, e prediz 

o Desempenho (König et al., 2025). Assim, seguindo a teoria do sinal (Bangerter et al., 

2012), sugere-se que as organizações comuniquem que valorizam o bem-estar dos 

colaboradores, durante processo de Recrutamento, em páginas como a Glassdoor (König 

et al., 2025); desta forma, sinalizam, de imediato, quais são as prioridades da empresa. 

Adicionalmente, aconselha-se ao uso de ferramentas com base em simulações (como 

assessment centers) que retratam cenários possíveis da respetiva função a contratar, para 

que os candidatos possam “(...) recolher informação quanto ao futuro emprego e futuro 

bem-estar” (König et al., 2025, p. 3; tradução livre). 

As análises das evidências encontradas ressalvam o cuidado a ter com a Formação 

dos colaboradores, na medida em que esta prática deve estar ligada a oportunidades de 

carreira verdadeiras (Kraimer et al., 2010), para que não resulte em impactos negativos. 

Segundo Memon e colegas (2016), investir na Formação Aprofundada sinaliza 

importância aos colaboradores, e diminui as chances de intenção de Turnover. Assim, 
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sugere-se a criação de um plano de evolução, com base nos objetivos pessoais e de equipa, 

e a criação de oportunidades de Formação, úteis para as exigências do cargo (Memon et 

al., 2016).  

A Mobilidade Interna – um dos HPWS com efeito mais relevante nas restantes 

variáveis neste estudo – melhora o Desempenho e promove a retenção (Al-Suraihi et al., 

2021; Bibi, 2024). Assim, sugere-se a promoção de oportunidades de mobilidade 

internamente, tendo em atenção as ambições e interesses individuais dos colaboradores. 

Segundo Sverke e colegas (2002), a Segurança no Emprego é uma noção que pode 

ser afetada pela predisposição individual de cada colaborador, pelo que é importante 

priorizar a Felicidade no Trabalho. Há várias sugestões práticas que as empresas podem 

aplicar para que os colaboradores se sintam salvaguardados, tais como a criação de 

manuais com as políticas de conduta claras, e a comunicação transparente por parte da 

liderança. Adicionalmente, a Segurança no Emprego também está ligada à perceção de 

empregabilidade (Sverke et al., 2002), o que sugere que devem ser promovidas formações 

que permitam aos colaboradores desenvolver competências relevantes. 

Segundo Twinamasiko (2025), o Desempenho dos colaboradores também é afetado 

pelo entendimento que estes têm quanto ao cargo e responsabilidades, pelo que a 

Descrição de Funções também é de elevada importância. Assim, sugere-se às 

organizações que redijam descritivos de funções, que permitam gerir as expectativas, e 

que ofereçam objetivos claros de Desempenho.  

Ao nível da Avaliação de Desempenho, sugere-se que as organizações adotem o 

método de avaliação 360º, que inclui feedback de várias fontes, desde colegas de equipa, 

líderes, clientes, a autoavaliação (Kuzulu & Iyem, 2016). O objetivo ideal deste método 

de avaliação é funcionar como mecanismo de autodesenvolvimento, ao invés de se focar 

apenas na vertente de avaliação. O aconselhamento deste método rege-se pela crença que 

este apresenta resultados muito mais positivos do que outros métodos tradicionais 

(Kuzulu & Iyem, 2016); ao focar no desenvolvimento dos colaboradores, as empresas 

sinalizam-lhes importância pelo crescimento e carreiras individuais. 

Diz-se que a gestão de Recompensa por Incentivos influencia a satisfação e promove 

a retenção (Al-Suraihi et al., 2021; Beqiri & Aziri, 2022; Figueiredo et al., 2025). Sugere-

se que as organizações implementem a atribuição de prémios consoante o Desempenho 

(Figueiredo et al., 2025), visto que a perceção de justiça neste processo é muito importante 
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para não causar insatisfação (Beqiri & Aziri, 2022; Figueiredo et al., 2025). As empresas 

devem atribuir recompensas de valor, tanto extrínseco, como intrínseco (Figueiredo et al., 

2025), e devem considerar as preferências individuais de cada colaborador (Beqiri & 

Aziri, 2022). Desta forma, aconselha-se à criação de sistemas de recompensas flexíveis, 

em que os colaboradores possam escolher a recompensa que mais se alinha com as suas 

características. 

Por último, a Participação e envolvimento dos colaboradores pode levá-los a 

sentirem-se valorizados e motivados a melhorar o seu Desempenho (Oladimeji et al., 

2023). Eis exemplos de ações que as empresas podem aplicar: reuniões de brainstorming 

frequentes; os líderes requisitarem a opinião dos integrantes de equipas na tomada de 

decisão; e promoção da partilha de aprendizagens entre equipas. 

Aconselha-se que as organizações lidem com a Felicidade no Trabalho como parte do 

processo e da estratégia. Ao serem encontradas evidências para o papel central da 

Felicidade no Desempenho e na retenção, os resultados sugerem a promoção dos pilares 

do modelo PERMA para a gestão de pessoas. Como tal, recomenda-se a criação de 

programas de apoio e academias da felicidade, no local de trabalho. 

 

8. CONCLUSÃO, LIMITAÇÕES E PESQUISA FUTURA 

O atual capítulo apresenta as conclusões finais desta investigação, retomando os 

objetivos definidos inicialmente e refletindo quanto às limitações do estudo. Com base na 

análise realizada, são, ainda, integradas sugestões para estudos futuros. 

Esta investigação é construída a partir da teoria do sinal, e em como os High 

Performance Work Systems ajudam as empresas a enviar sinais de valorização aos 

colaboradores (Connelly et al., 2011), apoiando-se no modelo PERMA para explicar os 

estímulos que impulsionam a satisfação e Felicidade no Trabalho (Seligman, 2011). Ao 

nível de limitações teóricas, a literatura revela uma falta de consenso claro na definição 

do conceito de Felicidade no Trabalho (Costa et al., 2024; Sabitha et al., 2024), pelo que 

se recomenda a exploração das variáveis que compõem o ‘guarda-chuva’ que é a 

Felicidade no Trabalho – como a motivação, o florescimento – (Fisher, 2010; Sabitha et 

al., 2024; Salas-Vallina et al., 2018; Santos et al., 2022; Sender & Fleck, 2017), de modo 

a construir uma “ponte” mais clara, complexa e coesa entre as dimensões dos HPWS e da 

Felicidade no Trabalho. Nesta investigação, assume-se a definição de Sun e colegas 

(2007) para os HPWS; no entanto, a falta de consenso quanto a quais práticas de RH 
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devem ser consideradas HPWP (Guerci, 2019; Lepak et al., 2006) representa outra 

limitação teórica do estudo. É possível concluir, através da literatura estudada, o valor da 

Felicidade no Trabalho, não apenas como um acrescento hipotético ou colateral, mas 

como parte do processo de melhoria no Desempenho (Cunha et al., 2015; Kundi et al., 

2021; Salsabila & Febrianti, 2022) e de diminuição dos níveis de intenção de Turnover 

(Caraballo-Arias et al., 2024). Assim, ao introduzir os HPWS enquanto antecedentes, este 

estudo oferece uma análise dos impactos de várias dimensões nas variáveis mediadora e 

dependentes. 

Quanto à Metodologia, uma possível limitação e lacuna literária (em estudos sobre 

Felicidade no Trabalho), ao nível da amostra, é a caracterização sociodemográfica, devido 

à falta de representação de todas as indústrias (Charles-Leija et al., 2023; Erselcan et al., 

2023; Met et al., 2023) e zonas de Portugal de forma heterogénea. Adicionalmente, a 

recolha de respostas por LinkedIn, através do método de bola de neve, cria um 

enviesamento para profissionais com uma presença digital mais ativa. Sugere-se, a 

futuros académicos, que explorem diferentes fatores demográficos e profissionais de 

setores mais tradicionais. O estudo foi realizado num horizonte temporal transversal, 

devido a limitações de tempo e recursos. A falta de estudos longitudinais é uma das 

lacunas fortemente identificadas na investigação da Felicidade no Trabalho (Charles-

Leija et al., 2023; Erselcan & Ozer, 2023; Met et al., 2023; Saritha et al., 2024). Assim, 

sugere-se a futuros investigadores que explorem os conceitos atuais numa perspetiva 

contínua, de modo a estudar a evolução das variáveis ao longo do tempo e a obter uma 

previsão mais consistente das relações entre as variáveis a longo prazo (Caruana et al., 

2015). 

O capítulo dos Resultados apresenta como limitação o uso de um critério de 0.5 como 

mínimo para o valor de loadings, em vez de 0.7 (Chin, 1998); embora torne o modelo 

mais inclusivo, implica aceitar itens com menor relação com o fator em estudo. Outra 

limitação é a não remoção dos itens da variável intenção de Turnover, com valores de 

VIF considerados inadequados pela literatura (Hair et al., 2018), o que pode indicar 

redundância entre alguns dos itens e comprometer a interpretação dos dados. A análise 

dos HPWS, enquanto 8 variáveis diferentes, permite retirar conclusões contrastantes com 

a visão inicialmente proposta: quando implementados incorretamente, os HPWS podem 

causar efeitos negativos nos colaboradores (Kaushik, & Mukherjee, 2022). Conclui-se, 
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ainda, através dos Resultados, que as práticas de HPWS funcionam melhor como um todo 

(Ho et al., 2020; Subramony, 2009). Embora estas 2 conclusões obtidas afirmem 

argumentos que se opõem, é de ressalvar que a divisão dos HPWS, na secção da 

Discussão, tem um papel exploratório, pelo que continuam a ser consideradas todas as 

práticas dentro dos HPWS. Aconselha-se a que, em estudos futuros, se estudem em maior 

profundidade as dimensões dos HPWS. 

A atual investigação procura relembrar a importância da inclusão da Felicidade no 

Trabalho nos planos estratégicos das empresas (Jaswal et al., 2024). Integrando os High 

Performance Work Systems, as empresas podem construir processos justos, recompensar 

(Beqiri & Aziri, 2022; Figueiredo et al., 2025), proporcionar oportunidades de mobilidade 

interna e de decisão (Oladimeji et al., 2023), de modo a melhorar a Felicidade no Trabalho 

dos colaboradores, o Desempenho e diminuir a intenção de Turnover. Tal como dito por 

Aristóteles, “o prazer no trabalho aperfeiçoa a obra”. 
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High 

Performance 

Work 

Systems 

(Sun, Aryee, & 

Law, 2007) 

 

 

Atribui-se uma importância considerável no 

processo de alocação de pessoas. 

Fazem-se grandes esforços na seleção de pessoas. 

Formação 

Aprofundada 

São oferecidos muitos programas de formação para 

indivíduos em posições com contacto com clientes. 

Normalmente, os colaboradores em funções de 

contacto com clientes recebem programas de 

formação ao longo dos anos. 

Há programas de formação formais para ensinar 

competências que os novos colaboradores 

necessitam para desempenhar a sua função. 

São oferecidos programas de formação formais aos 

colaboradores de forma a aumentar as suas 

oportunidades de promoção nesta organização. 

Mobilidade 

Interna 

Os colaboradores têm poucas oportunidades de 

mobilidade interna. 

Os colaboradores não têm qualquer futuro nesta 

organização. 

Nesta organização, a promoção é baseada na 

antiguidade. 

Os colaboradores têm planos de carreira claros 

nesta organização. 

Os colaboradores em cargos de contacto com o 

cliente que desejem a promoção têm mais do que 

uma potencial futura posição para a qual podem vir 

a ser promovidos. 

Segurança de 

Emprego 

É esperado, no meu trabalho, que os colaboradores 

possam ficar na organização o tempo que quiserem. 

A segurança/estabilidade de trabalho é quase 

garantida aos colaboradores neste cargo. 

Descrição de 

Funções clara 

Os deveres no meu trabalho estão definidos de 

forma clara. 
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O meu trabalho tem uma descrição atualizada das 

funções. 

A descrição de funções para um cargo descreve 

exatamente todos os deveres desempenhados pelos 

colaboradores que os ocupam. 

Avaliação de 

Desempenho 

orientada 

para 

resultados 

O desempenho é mais frequentemente avaliado 

através de resultados objetivos e quantificáveis. 

As avaliações de desempenho são baseadas em 

resultados objetivos e quantificáveis. 

As avaliações de colaboradores enfatizam objetivos 

a longo-termo e baseados no trabalho em grupo. 

Recompensa 

por 

Incentivos 

Os indivíduos no meu trabalho recebem bónus 

baseados no lucro da organização. 

Existem recompensas iguais ou próximas para o 

desempenho individual e de grupo. 

Participação No meu trabalho, a chefia pede frequentemente aos 

colaboradores para participarem nas decisões 

tomadas. 

No meu trabalho, os indivíduos têm permissão para 

tomar decisões. 

São dadas oportunidades de sugestão de melhoria 

aos colaboradores para melhorar a forma como as 

tarefas são feitas. 

No meu trabalho, os supervisores mantêm uma 

política de comunicação aberta com os 

colaboradores. 

 

 

 

Felicidade no Trabalho 

(Salas-Vallina, & Vidal, 2018) 

Sinto-me forte e com vigor no meu trabalho. 

Sou entusiástica/o com o meu trabalho. 

Deixo-me “levar” quando estou a trabalhar. 

Considere a sua satisfação com os seguintes aspetos 

do seu trabalho: - Quão satisfeita/o está com a 

natureza do trabalho que realiza? 
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Considere a sua satisfação com os seguintes aspetos 

do seu trabalho: - Quão satisfeita/o está com o 

vencimento que recebe pelo seu trabalho? 

Considere a sua satisfação com os seguintes aspetos 

do seu trabalho: - Quão satisfeita/o está com as 

oportunidades de promoção que existem na sua 

organização? 

Seria muito feliz se passasse o resto da minha 

carreira nesta organização. 

Sinto-me emocionalmente ligado à minha 

organização. 

Sinto um forte sentido de pertença com a minha 

organização. 

 

 

 

Desempenho 

(Lee, Yeh, Yu, & Lin, 2023) 

Eu sinto que eu consigo superar as dificuldades no 

trabalho. 

Eu tomo a iniciativa na resolução de problemas no 

trabalho. 

Eu trabalho arduamente mesmo na ausência do meu 

supervisor. 

Eu estou ansioso para que me seja atribuído 

trabalho desafiador.  

Eu sinto que a minha eficiência média de trabalho é 

relativamente alta. 

No geral, eu consigo completar bem tarefas 

requeridas pela empresa. 

 

Intenção de Turnover 

(Cammann, Fichman, Jenkins, 

& Klesh, 1979) 

Eu, provavelmente, irei procurar um novo emprego 

no próximo ano. 

Eu irei procurar de forma ativa um novo emprego 

no próximo ano. 

Eu penso, frequentemente, em despedir-me. 

 

Anexo B – Modelo de hipóteses alternativo 
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Fonte: própria. 

 

Anexo C – Tabelas estatísticas da proposta alternativa 

Tabela I – Modelo de Medição da proposta alternativa 

Fonte: própria. 

Itens Loading α CR AVE VIF 

High Performance Work Systems 

HPWS – Recrutamento e Seleção 

HPWS1_RS 0.846 0.882 0.919 0.739 2.459 

HPWS2_RS 0.826 1.999 

HPWS3_RS 0.889 2.719 

HPWS4_RS 0.876 2.901 

HPWS – Formação Aprofundada 

HPWS5_FA 0.902 0.919 0.942 0.804 3.890 

HPWS6_FA 0.895 3.610 

HPWS7_FA 0.897 2.989 

HPWS8_FA 0.892 2.905 

HPWS – Mobilidade Interna 

HPWS9_MI 0.594 0.668 0.799 0.502 1.370 

HPWS10_MI 0.708 1.473 

HPWS12_MI 0.735 1.521 

HPWS13_MI 0.782 1.517 

HPWS – Segurança no Emprego 

HPWS14_SE 0.917 0.810 0.913 0.840 1.861 

HPWS15_SE 0.916 1.861 

FIGURA B1 – Modelo de hipóteses alternativo 
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HPWS – Descrição de Funções clara 

HPWS16_DF 0.884 0.903 0.939 0.838 2.206 

HPWS17_DF 0.937 4.051 

HPWS18_DF 0.924 3.773 

HPWS – Avaliação de Desempenho orientada para resultados 

HPWS19_AD 0.915 0.879 0.926 0.806 4.069 

HPWS20_AD 0.929 4.436 

HPWS21_AD 0.847 1.750 

HPWS – Recompensa por Incentivos 

HPWS22_RI 0.899 0.789 0.904 0.826 1.738 

HPWS23_RI 0.918 1.738 

HPWS - Participação 

HPWS24_P 0.788 0.853 0.901 0.694 1.881 

HPWS25_P 0.862 2.260 

HPWS26_P 0.833 2.052 

HPWS27_P 0.846 2.138 

Felicidade no Trabalho 

Felicidade_1 0.828 0.908 0.935 0.619 3.537 

Felicidade_2 0.874 4.583 

Felicidade_3 0.685 1.863 

Felicidade_4 0.830 2.667 

Felicidade_5 0.675 1.955 

Felicidade_6 0.730 2.353 

Felicidade_7 0.829 2.878 

Felicidade_8 0.782 4.703 

Desempenho 

Desempenho_1 0.810 0.888 0.915 0.644 1.991 

Desempenho_2 0.838 2.382 

Desempenho_3 0.813 2.125 

Desempenho_4 0.640 1.531 

Desempenho_5 0.862 3.086 

Desempenho_6 0.831 2.854 

Intenção de Turnover 

ITurnover_1 0.945 0.914 0.946 0.855 8.842 

ITurnover_2 0.955 9.522 

ITurnover_3 0.871 2.041 

 

Tabela II – HTMT da proposta alternativa 

Fonte: própria. 

Variáveis HPWS 

– ReS 

HPWS – 

FA 

HPWS 

– MI 

HPWS - 

SE 

HPWS 

– DF 

HPWS 

- AD 

HPWS 

- CeB 

HPWS 

- P 

Felicidade 

no 

Trabalho 

Desempenho Turnover 

HPWS – RS            

HPWS – FA 0.690           

HPWS – MI 0.781 0.842          
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HPWS - SE 0.352 0.285 0.427         

HPWS – DF 0.630 0.642 0.684 0.576        

HPWS – AD 0.598 0.688 0.790 0.383 0.652       

HPWS – RI 0.607 0.620 0.639 0.304 0.442 0.584      

HPWS – P 0.676 0.634 0.723 0.419 0.573 0.487 0.620     

Felicidade 

no Trabalho 

0.734 0.578 0.816 0.482 0.624 0.496 0.496 0.744    

Desempenho 0.474 0.333 0.415 0.414 0.383 0.344 0.355 0.562 0.665   

Intenção de 

Turnover 

0.372 0.374 0.535 0.351 0.457 0.295 0.184 0.429 0.765 0.390  

 

Tabela III – Correlação entre as variáveis do modelo alternativo 

Fonte: própria. 

Variáveis HPWS 

– RS 

HPWS 

– FA 

HPWS 

– MI 

HPWS 

- SE 

HPWS 

– DF 

HPWS 

- AD 

HPWS 

– RI 

HPWS 

– P 

Felicidade 

no 

Trabalho 

Desempenho Intenção 

de 

Turnover 

HPWS – RS 1.000 0.626 0.618 0.301 0.569 0.532 0.506 0.591 0.654 0.425 -0.340 

HPWS – FA 0.626 1.000 0.686 0.246 0.587 0.626 0.532 0.565 0.529 0.314 -0.349 

HPWS – MI 0.618 0.686 1.000 0.320 0.542 0.619 0.483 0.557 0.637 0.330 -0.409 

HPWS - SE 0.301 0.246 0.320 1.000 0.494 0.323 0.243 0.352 0.411 0.350 -0.301 

HPWS – DF 0.569 0.587 0.542 0.494 1.000 0.581 0.377 0.504 0.562 0.354 -0.418 

HPWS – AD 0.532 0.626 0.619 0.323 0.581 1.000 0.489 0.428 0.442 0.312 -0.266 

HPWS – RI  0.506 0.532 0.483 0.243 0.377 0.489 1.000 0.507 0.415 0.299 -0.157 

HPWS – P  0.591 0.565 0.557 0.352 0.504 0.428 0.507 1.000 0.655 0.497 -0.385 

Felicidade 

no Trabalho 

0.654 0.529 0.637 0.411 0.562 0.442 0.415 0.655 1.000 0.614 -0.706 

Desempenho 0.425 0.314 0.330 0.350 0.354 0.312 0.299 0.497 0.614 1.000 -0.369 

Intenção de 

Turnover 

-0.340 -0.349 -0.409 -0.301 -0.418 -0.266 -0.157 -0.385 -0.706 -0.369 1.000 

 

Tabela IV – Testagem de Hipóteses do modelo alternativo 

Fonte: própria. 

Hipóteses Relações β T 

Statistics 

P-value Resultados 

H1 HPWS → Felicidade no Trabalho 

H1a HPWS – RS 

→ 

0.280 3.728 0.000 Hipótese 

Suportada 
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Felicidade 

no Trabalho 

H1b HPWS – FA 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

-0.053 0.808 0.419 Hipótese 

Não 

Suportada 

H1c HPWS – MI 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

0.289 4.003 0.000 Hipótese 

Suportada 

H1d HPWS – SE 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

0.110 2.093 0.036 Hipótese 

Suportada 

H1e HPWS – DF 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

0.124 1.827 0.068 Hipótese 

Não 

Suportada 

H1f  HPWS – AD 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

-0.077 1.151 0.250 Hipótese 

Não 

Suportada 

H1g HPWS – RI 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

-0.028 0.523 0.601 Hipótese 

Não 

Suportada 

H1h HPWS – P 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

0.304 4.988 0.000 Hipótese 

Suportada 

H2 Felicidade 

no Trabalho 

0.614 13.910 0.000 Hipótese 

Suportada 
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→ 

Desempenho 

H3 HPWS → Felicidade no Trabalho → Desempenho 

H3a HPWS – RS 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ 

Desempenho 

0.172 3.569 0.000 Hipótese 

Suportada 

H3b HPWS – FA 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ 

Desempenho 

-0.032 0.793 0.428 Hipótese 

Não 

Suportada 

H3c HPWS – MI 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ 

Desempenho 

0.178 3.920 0.000 Hipótese 

Suportada 

H3d HPWS – SE 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ 

Desempenho 

0.068 2.084 0.037 Hipótese 

Suportada 

H3e HPWS – DF 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

0.076 1.789 0.074 Hipótese 

Não 

Suportada 
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→ 

Desempenho 

H3f HPWS – AD 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ 

Desempenho 

-0.047 1.018 0.309 Hipótese 

Não 

Suportada 

H3g HPWS – RI 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ 

Desempenho 

-0.017 0.522 0.602 Hipótese 

Não 

Suportada 

H3h HPWS – P 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ 

Desempenho 

0.186 4.524 0.000 Hipótese 

Suportada 

H4 Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

-0.706 18.216 0.000 Hipótese 

Suportada 

H5 HPWS → Felicidade no Trabalho → Intenção de Turnover 

H5a HPWS – RS 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

-0.197 3.647 0.000 Hipótese 

Suportada 



 

48 

 

H5b HPWS – FA 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

0.037 0.804 0.422 Hipótese 

Não 

Suportada 

H5c HPWS – MI 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

-0.204 3.903 0.000 Hipótese 

Suportada 

H5d HPWS – SE 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

-0.078 2.112 0.035 Hipótese 

Suportada 

H5e HPWS – DF 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

-0.088 1.822 0.068 Hipótese 

Não 

Suportada 

H5f HPWS – AD 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

0.055 1.151 0.250 Hipótese 

Não 

Suportada 
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H5g HPWS – RI 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

0.020 0.523 0.601 Hipótese 

Não 

Suportada 

H5h HPWS – P 

→ 

Felicidade 

no Trabalho 

→ Intenção 

de Turnover 

-0.214 4.778 0.000 Hipótese 

Suportada 

 

Tabela V – Capacidade de predição do modelo alternativo 

Fonte: própria. 

 𝐐𝟐predict 

Felicidade no Trabalho 0.573 

Desempenho 0.245 

Intenção de Turnover 0.198 

 


