Lisbon School
;‘ : of Economics

v & Management
Universidade de Lisbo:

MESTRADO
GESTAO DE RECURS0OS HUMANOS

Trabalho Final de Mestrado
Dissertacao

IMPACTO DOS SISTEMAS DE PRATICAS DE
TRABALHO DE ALTO DESEMPENHO NA
FELICIDADE NO TRABALHO E NA INTENCAO DE
TURNOVER NAS FARMACIAS COMUNITARIAS
EM PORTUGAL

JOAO PEDRO DA SILVA PINTO

JUNHO DE 2026



Lisbon School
;‘ : of Economics

v & Management
Universidade de Lisbo:

MESTRADO
GESTAO DE RECURS0OS HUMANOS

Trabalho Final de Mestrado
Dissertacao

IMPACTO DOS SISTEMAS DE PRATICAS DE
TRABALHO DE ALTO DESEMPENHO NA
FELICIDADE NO TRABALHO E NA INTENGCAO DE
TURNOVER NAS FARMACIAS COMUNITARIAS
EM PORTUGAL

JOAO PEDRO DA SILVA PINTO

ORIENTAGCAO:

PROFESSOR DOUTOR TIAGO EMANUEL
RODRIGUES GONCALVES

JUNHO DE 2026



Agradecimentos
Ao Rodrigo, por me fazer acreditar que conseguia superar esta etapa. A ele que sempre

me acompanha nas leviandades e devaneios que me assolam.

Aos meus amigos que sempre foram um porto de abrigo e de alegria, recursos

preciosissimos.

Ao Professor Tiago Gongalves, por todo o auxilio e aconselhamento ao longo da redacao

deste trabalho.



Resumo

O setor da farmacia comunitéria tem desempenhado um papel histérico e fundamental na
prestagcdo de cuidados primdarios de saude, mas enfrenta hoje desafios estruturais
profundos no que diz respeito a reten¢ao de talento e a estabilidade das suas equipas. Ao
longo do tempo, os paradigmas de gestao evoluiram de logicas estritamente operacionais
para abordagens sistémicas e relacionais, enfatizando o bem-estar ¢ 0 compromisso
organizacional. E neste contexto que os Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho
(STAD) ganham proeminéncia, assumindo-se como modelos de gestdo capazes de

integrar o desenvolvimento, a motivacdo e a autonomia dos colaboradores.

Sustentado na Teoria da Troca Social e no modelo concetual AMO (A4bilities, Motivation,
Opportunities), este estudo explora a interagdo entre os Sistemas de Trabalho de Alto
Desempenho, a Felicidade no Trabalho e a Inteng¢do de Turnover. Deste modo, a presente
investigacdo procura dar resposta a seguinte questdo central: Qual o impacto da
implementag¢do percecionada de Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho na Felicidade
no Trabalho e na Intencao de Turnover dos profissionais das Farmacias Comunitarias em

Portugal?

Recorrendo a uma amostra de 90 profissionais a exercer fungdes em farmécias
portuguesas, o estudo investiga de que forma a percecdo das politicas integradas de
recursos humanos afeta o bem-estar individual e as decisdes de permanéncia na
organizagdo. Os resultados revelam uma influéncia profunda e sistémica das praticas de
gestdo corporativa. Conclui-se que os STAD estimulam fortemente a Felicidade no
Trabalho, que atua, por sua vez, como um inibidor critico e expressivo da Intencao de
Turnover. A analise de mediacdo destaca o papel vital da Felicidade no Trabalho,
evidenciando que esta atua como mediadora total na relagdo entre as praticas
organizacionais e a retengdo. Ou seja, as politicas corporativas apenas mitigam a saida
voluntéria de colaboradores quando conseguem, primeiramente, humanizar o ambiente
laboral e promover a realizagdo afetiva. Sao discutidas as implicacdes teoricas e praticas
do estudo, sublinhando a urgéncia de uma mudanga de paradigma na gestao farmaceéutica

focado no fator humano, bem como sugeridas diregdes para a investigacdo futura.

PALAVRAS-CHAVE: Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho (STAD); Felicidade

no Trabalho; Intencdo de Turnover; Teoria da Troca Social; Farmacia Comunitaria.
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1. Introducio

A gestdo estratégica de talento nas organizac¢des de saude assume hoje uma importancia
transversal, ndo so pela garantia de sustentabilidade financeira das institui¢des, mas pelo
seu impacto negativo na qualidade e seguranga dos cuidados prestados (Kabene et al.,
2006; West et al., 2006). No seio deste ecossistema, o segmento das Farmécias
Comunitarias tem enfrentado desafios profundos (Thin et al., 2022). As dinamicas de
pressao operacional, a sobrecarga inerente a relagcdo direta com os utentes e a percegao de
desajuste entre o papel clinico e as exigéncias comerciais tém conduzido a niveis elevados
de desgaste, culminando num fenémeno crénico de insatisfacio e inten¢do de turnover

(Etezad et al., 2023; Lan et al., 2020; Thin et al., 2021).

O abandono voluntario por parte dos profissionais qualificados acarreta danos estruturais
severos para as farmdacias, que vao desde a erosdo drastica do conhecimento tacito (Galan,
2023) a diminui¢ao da motivacdo das equipas que permanecem (Gan & Voon, 2021).
Historicamente, a literatura tem-se focado na compreensdo da vertente patologica do
turnover, estudando fendmenos como o burnout ¢ o stress (Lan et al., 2020). No entanto,
regista-se uma lacuna critica na compreensdo de como uma infraestrutura de gestdo
proativa e de suporte pode atuar como um escudo protetor (Dorta-Afonso et al., 2023),

invertendo esta tendéncia através de atitudes laborais positivas (Guest, 2017).

E nesta intersec¢iio que emergem os Sistemas de trabalho de Alto Desempenho (STAD).
Reconhecidos como pacotes organizacionais integrados de praticas de Recursos
Humanos, os STAD transcendem as intervengdes isoladas ao criarem sinergias focadas
no desenvolvimento das competéncias, na motivacao e na atribuicdo de oportunidades e
autonomia aos profissionais (Bos-Nehles et al., 2023; Combs et al., 2006). Ancorado na
perspetiva do modelo AMO (A4bilities, Motivation, Opportunities) (Applebaum, 2000) e
suportado nos alicerces concetuais da Teoria da Troca Social (Cropanzano & Mitchell,
2005), este trabalho defende que o investimento proativo e tangivel da organizagdo na
capacitacdo técnica e na melhoria das condi¢cdoes das equipas ativa a norma da

reciprocidade (Ahmad et al., 2023).

Como retribui¢do a este investimento corporativo, espera-se que os colaboradores nao s6
desenvolvam estados emocionais de maior realizagcdo e engagement, operacionalizados

nesta investigacao sob a algada da Felicidade no Trabalho (Salas-Vallina & Alegre, 2021),



como consolidem um elo de lealdade comportamental que reprime ativamente as

intengdes de procurar alternativas laborais externas (Tsen et al., 2022).

O presente trabalho visa, portanto, suprir a lacuna de investigagdo empirica sobre a gestao
dos Sistemas de Alto Desempenho na Farmacia Comunitaria em Portugal, escrutinando
os mecanismos psicologicos e atitudinais que medeiam a intengdo de turnover. Face a
este enquadramento concetual, a investigacao propde-se a dar resposta a qual € o impacto
da implementagao percecionada de sistemas de praticas de trabalho de alto desempenho,
na Felicidade no Trabalho e na Intencao de Turnover dos profissionais de Farmacia

Comunitaria em Portugal.

Para concretizar este objetivo, a dissertacdo encontra-se divida em diversas seccdes
fundamentais. A Revisdo de Literatura aprofunda a fundamentagdo tedrica sobre os
construtos em analise. O capitulo da Metodologia detalha as estratégias de amostragem e
os instrumentos recolhidos, enquanto os Resultados apresentam os testes empiricos de
equacdes estruturais (PLS-SEM). Por fim, o estudo culmina com a Discussdo das
implicagdes académicas e praticas e a formulagdo de linhas orientadores para a gestao

pratica do tecido farmacéutico nacional.

2. Revisdo de Literatura e enquadramento tedrico

2.1. Teoria da Troca Social

De modo a compreender a dindmica complexa entre as praticas organizacionais € a
decisdo de permanéncia dos colaboradores, a Teoria da Troca Social (TTS) afigura-se
como uma das teorias concetuais mais importantes e influentes na literatura de gestao

(Cropanzano & Mitchell, 2005; Madison et al., 2025).

A TTS postula que as relacdes humanas, incluindo as laborais, sdo formadas e mantidas
através de uma andlise subjetiva de custo-beneficio e da comparacao de alternativas
(Xuecheng et al., 2022). A premissa fundamental ¢ que as intera¢des sociais geram
obrigagoes difusas e dificeis de entender (Cropanzano & Mitchell, 2005). Estas interagdes
sao tidas como interdependentes e contingentes as agdes da outra parte, distinguindo-se
assim das trocas puramente econdmicas pela incerteza sobre o retorno e pela natureza dos
recursos trocados, que podem ser socio-emocionais, como estatuto ou apoio (Cropanzano

& Mitchell, 2005). O mecanismo central que rege estas interagdes ¢ a norma da



reciprocidade (Ahmad et al., 2023). Este principio dita que quando uma organizacao trata
bem os seus colaboradores, fornecendo-lhes recursos, apoio, beneficios ou oportunidades
de desenvolvimento, gera-se um sentimento de obrigacdo de retribuir esse tratamento

favoravel (Ahmad et al., 2023; Madison et al., 2025).

Com isto em mente, a TTS revela-se assim particularmente eficaz na explicacdo da
intencdo de turnover. A investigacao sugere que a decisao de um colaborador permanecer
ou sair ¢, em grande parte, o resultado da avaliacdo continua da qualidade da sua relagao
de troca com a organizacao (Tsen et al., 2022). Quando os colaboradores percecionam
que a organizagdo investe neles e preocupa-se genuinamente com o seu bem-estar ou
felicidade, estes tendem a retribuir ndo s6 com maior desempenho, mas também com
atitudes positivas e atitudes construtivas a longo prazo (Xuecheng et al., 2022). Neste
contexto, a lealdade e a permanéncia na empresa emergem como as formas primordiais
de “pagamento” dessa divida social (Tsen et al., 2022). Inversamente, se a relagdo de troca
for percebida como desequilibrada, injusta ou meramente transacional, a obrigacdo de
reciprocidade diminui ou desaparece, aumentando assim a probabilidade de o colaborador

procurar alternativas externas ¢ demonstrar intengao de sair (Tsen et al., 2022).

No ambito deste estudo, a TTS vai ter um papel de agregador tedrico que une as varidveis
que irdo ser analisadas. Os STAD representam a iniciativa proativa da organizagao na
relagdo de troca. Sao o investimento tangivel e visivel nas competéncias, motivacao e
oportunidades dos seus colaboradores. Num contexto organizacional farmacéutico, ao
implementarem estas praticas, as farmacias sinalizam o seu compromisso para com o0s
seus colaboradores. Em resposta a este investimento organizacional, e guiados pela norma
da reciprocidade, espera-se que os colaboradores desenvolvam estados afetivos positivos,
operacionalizados aqui como Felicidade no Trabalho (Ahmad et al., 2023). Por fim, como
manifestagdo comportamental dessa reciprocidade positiva, os colaboradores
recompensam de certa forma a organiza¢do ao reduzirem a sua intencdo de turnover,

fechando assim o ciclo da troca social (Xuecheng et al., 2022).



2.2. Definicao das Variaveis e as suas relacoes

2.2.1. Turnover e Inten¢ao de Turnover

A intencdo de Turnover, enquanto processo psicoldgico, ¢ frequentemente explicado
através de modelos cognitivos, como o modelo seminal de Mobley (1979) (Hom et al.,
2017; Seston et al., 2009). Neste processo, a insatisfacao do trabalho leva a pensamentos
sobre sair da organizacdo, seguidos por uma avalia¢do da facilidade e custo da mudanga,
da intengdo de procura de alternativas e, finalmente, a propria intengdo de sair (Hom et
al., 2017; Mobley et al., 1979; Ngo-Henha, 2017; Pratama et al., 2022; Tett & Meyer,
1993).

A intencdo de Turnover ¢ consistentemente prevista por diversos fatores.
Especificamente, a satisfacio no trabalho e o compromisso organizacional
(principalmente o afetivo) emergem como os principais preditores negativos da inten¢ao
de Turnover (Seston et al., 2009; Tett & Meyer, 1993; Van Dick et al., 2004). Outros
fatores como a perce¢ao de alternativas de emprego (Lazzari et al., 2022) e a identificagdo
organizacional (Van Dick et al., 2004) desempenham também um papel significativo

neste fendmeno.

A necessidade de estudar a intengdo de furnover fundamenta-se na sua natureza como
sinal de alerta precoce (Alzoubi et al., 2024). Este sinal permite uma intervengao proativa
antes que a rutura contratual se efetive (Alzoubi et al., 2024). Ao contrério do turnover
real que € descrito como um fendémeno discreto e dificil de prever (Alzoubi et al., 2024;
Van Dick et al., 2004), a inten¢do de furnover fornece uma janela temporal critica para
diagnosticar falhas organizacionais e implementar medidas de retengdo (Callado et al.,
2023). Sob uma perspetiva critica, o estudo desta varidvel ¢ importante ndo apenas pela
sua robustez estatistica como preditor imediato (Tett & Meyer, 1993), mas sobretudo
pelos danos estruturais que a saida voluntdria acarreta: a erosdo do capital humano
(Serenko et al., 2024) e a perda irreversivel de conhecimento tacito (Galan, 2023). Assim,
a analise sistematica desta variavel configura-se como uma ferramenta essencial para a
sustentabilidade econdmica e estabilidade das organizagdes, dado o impacto financeiro

disruptivo associado a substituicao de talentos (Hom et al., 2017; Pratama et al., 2022).



2.2.1.1. Intencao de Turnover no contexto Farmacéutico

No setor da saude, o Turnover ¢ um problema particularmente critico, uma vez que pode
ter um impacto na qualidade do cuidado e até mesmo na mortalidade dos utentes (Callado
et al., 2023; Collini et al., 2015; Kabene et al., 2006; Poon et al., 2022; West et al., 2006).
O setor farmacéutico, especificamente as Farmacias Comunitarias, sendo um dos pilares
dos servicos de saude, sdo igualmente afetadas por este fenomeno (Thin et al., 2022). O
elevado Turnover de Farmacéuticos acarreta consequéncias que vao além dos custos
financeiros. Impacta diretamente a qualidade dos cuidados e saude e a seguranga do utente
(Thin et al., 2022). Adicionalmente, este fenomento provoca um aumento direto nas
cargas de trabalho, do stress e dos niveis de burnout dos profissionais que permanecem
(Lan et al., 2020). Consequentemente, estes fatores psicossociais podem traduzir-se numa
menor capacidade de retencdao de profissionais no contexto das Farmacias (Lan et al.,

2020).

Existe uma distingdo conceptual no que toca ao Turnover farmacéutico. Podemos
distinguir o Turnover de emprego, que se refere aos farmacéuticos que mudam de
empregador ou deixam a sua organizagdo, de Turnover da profissao, um fendmeno mais
drastico, onde existe um abandono total da profissdo farmacéutica (Mak et al., 2013; Thin
et al., 2021). O fendmeno mais comum entre os dois € o Turnover de emprego (Seston et
al.,, 2009). Paralelamente, esta distingdo pode aplicar-se a intencdo de Turnover. A
intencdo de furnover do emprego (de deixar o empregador/organizacdo atual) ¢
consistentemente mais elevada do que a intengdo de furnover da profissdo (abandono da
profissdo farmacéutica) (Seston et al., 2009; Thin et al., 2022). As taxas de intencao de
turnover de emprego entre farmacéuticos variam amplamente entre os 13% e os 61.2%,

enquanto a inten¢do de deixar a profissdo se situa entre 6.5% e 18.8% (Thin et al., 2022).

Os determinantes da intengdo de turnover sao variados. Um dos fatores mais importantes
¢ a insatisfa¢do no trabalho (Seston et al., 2009; Thin et al., 2021). Alguns fatores que tém
impacto forte na intengdo de furnover sao a “desilusao” com a realidade da pratica (foco
em vendas vs cuidados de saude), méas condi¢des de trabalho (onde se inclui baixa
remuneracao e longas horas de trabalho) e a falta de oportunidades de desenvolvimento
de carreira (Etezad et al., 2023; Mak et al., 2013; Thin et al., 2022). Adicionalmente,
climas organizacionais negativos, o stress laboral e o burnout no local de trabalho estao
diretamente ligados a uma maior inten¢do de turnover (Etezad et al., 2023; Lan et al.,

2020).



O estudo da inten¢do de turnover em profissionais de farmacia trata-se de um imperativo
de satde publica e seguranca do doente. A literatura ja consolidou que a saida de
profissionais qualificados degrada criticamente a qualidade do cuidado e aumento o risco
de erros de medicagao (Thin et al., 2022). Por outro lado, a investigagdo tem-se mantido
focada na patologia do problema, o burnout, o aumento do stress e a insatisfacdo (Etezad
et al., 2023). Existe uma lacuna critica na compreensao de como o lado positivo da gestao,
especificamente a felicidade no trabalho potenciada por sistemas de alto desempenho,

pode atuar como um escudo protetor contra a erosao do capital humano.

2.2.2. Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho

Os Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho (STAD) podem ser definidos como um
conjunto integrado de praticas de GRH, internamente consistentes e alinhadas com a
estratégia organizacional, concebidas de modo a funcionarem sinergicamente entre si
(Bhardwaj et al., 2025). Estes sistemas representam uma evolucdo da andlise de praticas
de Gestdo de Recursos Humanos isoladas, para uma abordagem sistematica (Bhardwaj et

al., 2025; Combs et al., 2006).

A premissa fundamental dos STAD ¢ que a jungdo das praticas e o seu conjunto tem um
impacto no desempenho superior a soma das suas partes individuais (Bhardwa;j et al.,
2025). Uma meta-analise de Combs et al. (2006) validou empiricamente esta ideia, ao
demonstrar que o sistema de praticas (o “bundle”’) tem, de facto, um impacto mais forte
e estatisticamente significativo no desempenho organizacional do que as praticas isoladas.
Este conceito de STAD foi inicialmente introduzido e desenvolvido por Huselid (1995),
que ligou empiricamente estes sistemas a uma reducao do turnover € a um aumento da

produtividade e desempenho financeiro das organizacdes (Bhardwaj et al., 2025).

Um dos modelos tedricos que procura compreender o papel dos STAD, ¢ o modelo AMO
(Abilities, Motivation, Opportunities) (Applebaum, 2000). Este quadro teérico postula
que os STAD melhoram o desempenho organizacional ao influenciar positivamente as
carateristicas dos colaboradores nestas trés dimensdes (Bhardwaj et al., 2025; Bos-Nehles
et al., 2023; Marin-Garcia & Tomas, 2016). Nas habilidades (abilities), ao assegurar que
os colaboradores possuem as competéncias € o conhecimento necessarios, por exemplo
através de praticas de recrutamento seletivo e formagdo e desenvolvimento extensivas

(Bos-Nehles et al., 2023; Marin-Garcia & Tomas, 2016). Na motivacao (motivation) ao



incentivar os colaboradores ao aplicarem o seu esforgo e competéncias, através de praticas
como compensacao baseada no desempenho, reconhecimento e seguranga no emprego
(Bos-Nehles et al., 2023; Marin-Garcia & Tomas, 2016). Finalmente, nas oportunidades
(opportunities) ao estruturar o trabalho de forma que os colaboradores possam participar
e aplicar as suas competéncias, através de praticas como incentivo a autonomia, equipas
de trabalho e incentivo na participac¢do na decisdo e partilha de informagao (Bos-Nehles
et al., 2023; Marin-Garcia & Tomas, 2016). Um STAD desenhado com base no modelo
AMO influencia positivamente os resultados tanto ao nivel do sistema em si como ao

nivel individual do colaborador (Edgar et al., 2021).

O mecanismo exato através do qual o STAD (input) se traduz em desempenho
organizacional (output) € conhecido como a “caixa negra” (Peethambaran & Naim, 2025).
A investigacdo sugere que esta “caixa negra” ¢ composta pelas atitudes, comportamentos
e o bem-estar dos colaboradores (Guest, 2017). Ou seja, o HPWS nao afeta o turnover

diretamente, mas através da forma como os colaboradores se sentem e agem.

A investigacdo recente tem procurado ativamente desvendar a “caixa negra”. Por
exemplo, Guest (2017) argumenta que o bem-estar dos colaboradores deve ser visto ndo
apenas como um mediador, mas como um resultado central da GRH. Esta perspetiva ¢
reforgada por estudos que demonstram que a implementacio de STAD esta
intrinsecamente ligada ao aumento da satisfa¢do e a reducao de estados negativos como

o burnout(Dorta-Afonso et al., 2023).

2.2.2.1. STAD no Setor da Saude

O setor da saude tem fornecido um campo de estudo solido para os HPWS, dada a sua
natureza intensiva em capital humano e a liga¢do direta entre a forca de trabalho e os
resultados dos pacientes (Buchan, 2004; Preuss, 2003). A investigacdo sobre a
importancia de “boa gestdo” no desempenho de unidades de satde (Shortel et al., 1994)
e as revisoes de literatura sobre a implementagcdo de HPWS no setor da satide nos Estados
Unidos da América (Preuss, 2003) estabeleceram que as praticas de gestdo de pessoas sdo
cruciais para os processos clinicos. Um dos estudos com maior relevancia e impacto nesta
area demonstrou uma ligacdo estatisticamente significativa entre a implementagdo de
praticas de GRH, especificamente a sofisticacdo da formacao, avaliagao de desempenho

e trabalho em equipa, e taxas de mortalidade mais baixas em hospitais (West et al., 2006).



Outros estudos apontam que a implementacdo de STAD em contextos de saude opera
através de macanismos interpessoais complexos, com especial destaque para a
coordenagdao relacional (Gittell et al.,, 2010). Este mecanismo traduz-se no
desenvolvimento de processos de comunicagdo e relagdes de alta qualidade entre as
equipas, provendo assim a partilha de objetivos e conhecimentos clinicos (Gittell et al.,

2010; West et al., 2006).

Estudos mais recentes na drea da saude ao focam nas atitudes dos colaboradores como
mecanismo central (Karthik & Devi, 2023; Padamata & Vangapandu, 2024). Os STAD
em organizacdes de satde influenciam positivamente as “reacdes dos colaboradores”, o
que, por sua vez, tem um impacto positivo na qualidade do servigo e na satisfacdo dos
utentes (Lee et al., 2012). Esta ligacdo pode ter impacto também na redugdo da intengdo
de turnover, uma vez que a implementacdo de STAD pode influenciar positivamente a
satisfacdo, engagement ¢ compromisso dos profissionais de saude (Kloutsiniotis &
Mihail, 2017). Apesar disto, a implementagdo de STAD no setor da saude enfrenta
desafios, uma vez que existe uma lacuna entre a politica e pratica, onde as praticas de
GRH formalmente adotadas pela organizagdo muitas vezes ndo sdao as que OS
colaboradores experienciam no seu dia-a-dia, limitando desta forma o seu potencial

impacto positivo (Karthik & Devi, 2023; Legatt et al., 2011).

Apesar da solidez dos dados da implementacdo de STAD em setor hospitalar, a aplicag@o
e o estudo dos STAD no setor farmacéutico permanecem limitados. Embora exista
evidéncia que a adocdo destes sistemas em empresas farmacéuticas tenha um efeito
potenciador na inovag¢do (Zhang & Li, 2009) e de que o investimento em competéncias e
autonomia refor¢a o compromisso do capital humano em farmécias (Wongleedee, 2020),
a literatura especificamente dedicada a farmacia comunitaria ¢ ainda muito escassa. Esta

lacuna investigativa acrescenta pertinéncia a este trabalho.

A literatura demonstra que ndo existe um conjunto universal de STAD (Bhardwaj et al.,
2025; Karthik & Devi, 2023). A composi¢ao do sistema em si depende do contexto e da
estratégia (Bhardwaj et al., 2025). Tendo em conta o foco deste estudo no setor de satde,
especificamente o setor farmacéutico, e as variaveis dependentes (felicidade e intencao
de turnover), este estudo focar-se-4 num conjunto de praticas consistentemente

identificadas como criticas neste contexto.



Com base na literatura revista, este trabalho ira analisar o impacto do seguinte conjunto

de STAD, focado no modelo AMO:

e Formagao e desenvolvimento (habilidades): essencial para garantir a competéncia
cientifica e interpessoal. A sua sofisticacdo estd diretamente ligada a melhores
resultados para os utentes (West et al., 2006) e ao bem-estar dos colaboradores
(Padamata & Vangapandu, 2024). E uma pratica central em estudos de HPWS em
saude (Kloutsiniotis & Mihail, 2017; Lee et al., 2012).

e Avaliagdo de desempenho (Motivagdo): Quando focada no desenvolvimento e
feedback, ¢ uma pratica central de GRH no setor da saude (West et al., 2006).

e Compensagdo e reconhecimento (Motivacdo): Um pilar do modelo AMO
(Bhardwaj et al., 2025) e um fator crucial para a satisfa¢do e redug¢do do burnout
(Dorta-Afonso et al., 2023).

e Autonomia e participagdo na decisdo (oportunidade): Praticas que dao aos
profissionais de satde controlo sobre o seu trabalho, sendo centrais na defini¢ao
de HPWS (Bhardwaj et al., 2025) e cruciais para o bem-estar no setor da satde

(Kloutsiniotis & Mihail, 2017).

2.2.2.2. STAD e a Intencao de Turnover

A ligacdo entre os STAD e a intengdo de Turnover raramente € direta. Os STAD operam
através de um conceito “caixa negra” (Guest, 2017), ao influenciarem as atitudes dos
colaboradores. O estudo de Husselid (1995) foi pioneiro ao demonstrar que um sistema
de praticas de GRH de alto desempenho estava econdmica e estatisticamente ligado a
taxas de furnover mais baixas. Estudos recentes confirmam esta relacdo negativa
significativa, tanto no geral do contexto organizacional (Tahir et al., 2024; Tahir, 2022;
Xietal.,2021), como no setor da saude (Kloutsiniotis & Mihail, 2017). A Teoria da Troca
Social (Cropanzano & Mitchell, 2005) sugere que os colaboradores que percecionam os
STAD como um investimento retribuem com a inten¢do de permanecer (Tahir, 2022).
Esta relagdo ¢ frequentemente mediada por fatores cognitivos e de atitudes. Segundo
Tahir (2022), os HPWS reduzem a intengdo de turnover ao diminuirem a percecdo de
violagdo do contrato psicologico, isto €, a percecdo de que a organizagdo falha ou ndao em

cumprir as suas promessas.



Torna-se importante referir que a ativagao desta norma de reciprocidade nao ¢ linear, uma
vez que a eficdcia dos STAD depende da natureza das praticas e da perce¢do dos
colaboradores (Wang et al., 2021; Xi et al., 2021). Sob uma perspetiva otimista, as praticas
focadas no refor¢o de competéncias, sistemas de incentivos a motivagado e o desenho de
fungdes que promovem a autonima tendem a gerar atitudes mais favoraveis, elevando o
bem-estar subjetivo e o compromisso afetivo (Fan et al., 2014; Lan et al., 2020; Padamata
& Vangapandu, 2024). Nestes casos, os STAD podem atuar como um inibidor direto da
intencdo de saida ao validarem o investimento da organizagdo no capital humano

(Wongleedee, 2020).

Desta forma, o impacto positivo dos STAD na retengao depende da sua capacidade de ser
percebido com um investimento no bem-estar (Cropanzano & Mitchell, 2005; Guest,
2017), o que pode levar a atitudes positivas, fundamentando as hipoteses deste trabalho.
Isto vai servir de base ao teste da hipotese de que a percecdo dos STAD influencia
negativamente a Inten¢do de turnover nos profissionais de Farmacia Comunitaria em

Portugal.

2.2.3. Felicidade no Trabalho

A investigagdo referente aos mecanismos da “caixa negra” (Guest, 2017) tem evoluido
para além da analise de atitudes isoladas, como a satisfacdo no trabalho de forma isolada.
Esta mudanca alinha-se com a emergéncia da Psicologia Positiva (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000). Psicologia positiva pode ser definida como a ciéncia focada na
experiéncia subjetiva positiva, nas caracteristicas individuais positivas, tais como
esperanga, coragem ou perseveranga, € nas instituicdes que promovem o que faz a “vida
valer a pena” (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Esta abordagem procura
compreender os fatores que permitem aos individuos florescer, em vez de se focar
exclusivamente em fatores patoldgicos (desencadeadores de doenga fisica ou mental)

(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

No contexto organizacional, esta perspetiva levou a consolidacdo do conceito da
Felicidade no Trabalho (FT) como um antecedente holistico fundamental para
compreender o bem-estar dos colaboradores e perceber o impacto que as praticas de GRH

tém nos colaboradores (Farooq et al., 2024; M. A. Salazar-Altamirano et al., 2025). AFT
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¢ definida como um sentimento de bem-estar derivado da experiéncia positiva do trabalho

e do envolvimento no compromisso profissional (Roy & Konwar, 2020).

Na literatura, as atitudes positivas no trabalho foram dominadas pela satisfacdo (Fisher,
2010). No entanto, a literatura moderna distingue os dois conceitos, ao argumentar que,
embora a satisfagdo seja uma avaliagdo e um resultado pretendido, a felicidade ¢ uma
experiéncia subjetiva mais ampla (Roy & Konwar, 2020). Fisher (2010) propde que a
felicidade ¢ um conceito abrangente que engloba um conjunto de experiéncias e
avaliagdes positivas no contexto laboral, assentes em trés dimensdes centrais

(engagement, satisfacdo no trabalho e compromisso organizacional)

Este estudo adota a definigdo multidimensional consolidada (Fisher, 2010; Salas-Vallina
& Alegre, 2021), que foi recentemente aplicada e validada no contexto da saide em
Portugal (Gongalves & Curado, 2023). Esta abordagem vé a FT composta por trés
dimensdes principais: Engagement no trabalho, que ¢ o estado mental positivo de vigor,
dedicacdo e absorcao; a satisfacdo no trabalho, sendo a avaliacdo afetiva e cognitiva que
o colaborador faz do seu trabalho; ¢ o compromisso organizacional afetivo, que ¢ a
ligacdo emocional e identificagdo com a organizagao (Fisher, 2010; Gongalves & Curado,

2023; Salas-Vallina & Alegre, 2021).

A relevancia da FT no contexto de sade e das farmacias comunitérias reside no seu
impacto direto na qualidade do cuidado e na seguranca dos utentes (Gongalves & Curado,
2023; Yesildag et al.,, 2025). Segundo Muthuri et al. 82020), a autonomia, o
reconhecimento e o suporte social sdo pilares centrais para a realizagdo e o bem-estar
integral dos profissionais de saude, sendo estes processos potenciados por uma cultura
emocional de alegria assente na seguranga psicologica (Aboramadan & Kundi, 2023). No
entanto, apesar destas evidéncias no setor da satde na sua generalidade, a literatura
especificamente dedicada a felicidade no trabalho na farmécia comunitaria ¢ escassa,
centrando.se habitualmente apenas na satisfagdo face a carga de trabalho (De Tran et al.,
2024; Kun & Gadanecz, 2022). Esta lacuna teorica sublinha a pertinéncia da presente
investigagdo, que visa validar o pepel da FT num contexto operacional tdo especifico e
exigente como a Farmacia Comunitdria (Commer et al., 2022). No seu estudo em
hospitais portugueses, Gongalves e Curado (2023) utilizaram especificamente o

engagement, a satisfacdo e o compromisso como proxies para medir a WH dos
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profissionais de satde. A utilizagdo desta definigdo neste estudo permite assim uma base

conceptual alinhada com a investiga¢do nacional recente no setor da saude

2.2.3.1. Relacio entre STAD e FT

A literatura sugere que as praticas de gestao e o contexto organizacional sdo os principais
antecedentes da felicidade no trabalho (Gongalves & Curado, 2023; Roy & Konwar,
2020; M. A. Salazar-Altamirano et al., 2025). Sob a 6tica da Teoria da Troca Social
(Cropanzano & Mitchell, 2005), os STAD podem ser percecionados pelos colaboradores
como um investimento deliberado da organizagdo no seu bem-estar. Isto gera um
sentimento de gratiddo que se traduz em atitudes positivas € um maior compromisso
organizacional (Cropanzano & Mitchell, 2005). Esta relagdo evidencia que colaboradores
felizes garantem um ambiente de trabalho produtivo e s3o um motor indispensavel para

o crescimento organizacional sustentavel (Choudhary & Kunte, 2024).

A investigacdo empirica tem refor¢ado a solidez desta ligacdo através de diferentes
perspetivas. Estudos longitudinais recentes demonstram que os STAD exercem um
impacto positivo e consistente na felicidade e no bem-estar psicologico (Shi et al., 2023),
provando que estas praticas ndo geram apenas um efeito momentaneo, mas sim uma
melhoria estrutural e duradoura na experiéncia do colaborador (Shi et al., 2023). No que
respeita ao engagement, Alfes et al. (2021) salientam que esta relacdo ¢ potenciada
quando os profissionais atribuem as praticas de GRH a um interesse genuino da gestao

pela sua saude e felicidade, e ndo apenas a uma tentativa de aumentar a produtividade.

No setor da saude, a implementagdo de sistemas de alto desempenho revela-se
particularmente eficaz para elevar o bem-estar subjetivo (Fan et al., 2014). Ao
promoverem a satisfagdo no trabalho, os STAD atuam como uma barreira contra fatores
negativos como o burnout (Dorta-Afonso et al., 2023), ao criarem as condig¢des
necessarias para que os profissionais se sintam realizados e seguros nas suas fungoes.
Desta forma, ¢ expectdvel que no contexto das Farmacias Comunitarias em Portugal, a
percecdo positiva dos STAD resulte num aumento direto da FT, premissa que sera

explorada analiticamente neste estudo.

Desta forma, ¢ expectdvel que no contexto das Farmacias Comunitarias em Portugal, a
percecdo positiva das praticas corporativas de recursos humanos resulte num aumento

direto e quantificavel dos niveis de felicidade. Esta premissa vai entdo testar a hipdtese
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de que a percecao dos STAD influencia positivamente a Felicidade no Trabalho nos

profissionais de Farmacia Comunitéria em Portugal.

2.2.3.2. Relacio entre FT e Intencio de Turnover

A Felicidade no Trabalho (FT) constitui-se como um dos preditores negativos mais
robustos da intengdo de turnover (M. Salazar-Altamirano et al., 2025). A légica desta
relagdo assenta no facto de que colaboradores que experienciam niveis elevados de
engagement, satisfacdo e compromisso afetivo desenvolvem um vinculo psicoldgico mais
forte com a organizacdo, reduzindo a propenddo para o abandono (Fisher, 2010; M. A.
Salazar-Altamirano et al., 2025). Estudos recentes validam esta dindmica, ao sublinharem
que a FT atua como um “efeito protetor” que mitiga a inten¢do de saida (M. Salazar-
Altamirano et al., 2025), sendo esta relagao fortalecida quando o trabalho ¢ percecionado

como dotado de significado (Charles-Leija et al., 2023).

Esta ligagdo vai além da inten¢do em si, sendo possivel prever o furnover efetivo. Wright
e Bonett (2007) demonstraram que o bem-estar psicologico e a satisfagdo no trabalho,
componentes da WH, interagem entre si para prever a saida efetiva. O estudo conclui que
a satisfacdo no trabalho ¢ o preditor negativo mais forte, quando o bem-estar psicologico

era baixo (Wright & Bonett, 2007).

Em contexto de satde, a evidéncia empirica refor¢a a centralidade da felicidade na
retengdo de profissionais qualificados (Huang et al., 2023; Sadeghi & Alavi, 2023).
Investigacdo realizada em unidades de satide demonstra que a felicidade organizacional
apresenta uma correlacdo negativa com a intencdo de turnover, indicando que o
investimento no bem-estar emocional ¢ vital para a estabilidade das equipas clinicas
(Sadeghi & Alavi, 2023). Particularmente entre os profissionais de saude, a designada
“felicidade profissional” surge como um fator critico (Huang et al., 2023). Quanto maior
o nivel de realizacdo e satisfagdo com o cargo, menor € a probabilidade de o profissional
considerar abandonar a instituicdo (Huang et al., 2023). Estudos recentes com
profissionais de saude indicam que a felicidade no local de trabalho desempenha uma
funcao mediadora vital entre o stress inerente as funcdes e a intengdo de furnover (Tayyab
& Shareef, 2025). Em ambientes de elevada pressdo como hospitais, centros de saude e
farmécia, a FT pode servir como mecanismo que previne a evolugdo do stress,

preservando o compromisso do colaborador (Tayyab & Shareef, 2025). Importa referir
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que a literatura tem priveligiado o contexto hospitalar e de centros de satde no estudo da
relagdo da FT e intencdo de turnover, deixando o ambiente de Farmacia comunitaria com

espaco de exploracao e desenvolvimento.

Importa referir que a literatura tem privilegiado o contexto hospitalar e de centros de
saude no estudo da relagao da felicidade laboral com o abandono contratual, deixando o
ambiente da farmécia comunitaria como um espago fértil de lacuna exploratoria e de
validacao cientifica importante. Neste estudo, a hipotese de que a Felicidade no Trabalho
influencia negativamente a Intencdo de Turnover nos profissionais de Farmacia

Comunitaria vai ser testada.

2.3. Resumo de Hipoteses e Modelo Conceptual

Tendo em conta as lacunas encontradas na literatura, este estudo propde-se a testar o
impacto empirico dos Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho (enquanto antecedente
e pratica organizacional) na Felicidade no Trabalho e na Intencdo de Turnover, bem
como a relacdo direta e mediadora que a Felicidade no Trabalho exerce sobre a retengao

dos profissionais de Farmacia Comunitaria.

Para dar resposta a questao de investigagdo delineada, e alicer¢ando o pensamento na
Teoria da Troca Social e no Modelo AMO, o presente estudo assenta na formulacao das

seguintes hipoteses, sistematizadas na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo Concetual de Investigagdo
Fonte: Elaboragéo Prdpria

Teoria da Troca Social / Modelo AMO

Felicidade no
Trabalho (FT)

- Engagement
- Satisfagdo global
- Compromisso Afetivo

H1(+) H3(-)

Sistemas cle Trabalho de Intengéo de Turnover (TO}
Alto Desempenho (STAD)

5 : H2 (-) - Propenséo parao ab_andono
- Formagao e Desenvolvimento voluntario a curto-médio
- Gestao de desempenho — prazo
- Autonomia e Decisao
- Compensagao e Comunicagao

3. Metodologia

Para estruturar o percurso metodologico deste trabalho, adotou-se o modelo concetual da
Cebola da Investigacdo (Research Onion) desenvolvido por Saunders et al. (2019). O
estudo posiciona-se epistemologicamente num paradigma Positivista. Esta filosofia
preconiza que a realidade social pode ser observada e quantificada de forma inteiramente
objetiva, gerando dados numéricos fidedignos através do teste estatistico de hipdteses
(Saunders et al., 2019). Sob este enquadramento, garante-se a total neutralidade e
independéncia do investigador face aos fenomenos estudados durante as fases de recolha

e tratamento de dados (Saunders et al., 2019).

Em consonancia com a Filosofia Positivista, a investigacdo segue uma Abordagem
Dedutiva (Saunders et al., 2019). O foco central reside no teste empirico de um conjunto
de hipoteses de investigacdo previamente ancoradas num referencial tedrico robusto, no
caso deste estudo a Teoria da Troca Social. Procura-se, assim, examinar relacdes de
causalidade entre as variaveis latentes e validar regularidades estatisticas a partir dos
dados quantitativos obtidos (Saunders et al., 2019). Este enquadramento dedutivo
salvaguarda o distanciamento analitico e confere ao estudo capacidade de generalizagao

estatistica para a populagdo-alvo (Saunders et al., 2019).
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A estratégia de investigagdo selecionada baseou-se no método de Inquérito, uma
ferramenta classica na recolha sistematica de informacao estruturada junto de populacdes
organizacionais (Saunders et al., 2019). Quanto ao horizonte temporal, o estudo assume
um caracter Transversal. Isto significa que os dados foram recolhidos num tnico e
especifico momento no tempo, permitindo captar e correlacionar as percegdes 0s
profissionais de forma agil e precisa (Saunders et al., 2019). O desenho operacional
recorreu a um Mono-Método Quantitativo (Hair et al., 2017; Saunders et al., 2019). Esta
escolha garantiu a homogeneidade e a fiabilidade estatistica na analise das interacdes
entre as variaveis: Sistemas de trabalho de Alto Desempenho ( STAD — Variavel
independente), Felicidade no Trabalho (FT — Variavel mediadora) e Intengdo de Turnover

(ITO — Variavel dependente).

Para conferir elevado rigor e precisdo analitica ao teste do modelo concetual, aplicou-se
a Modelacdo de Equagdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM),
através do software Smart PLS 4. A metodologia SEM baseada na variancia ¢ amplamente
reconhecida como uma das técnicas estatisticas mais robustas para examinar
simultaneamente redes complexas de relagdes causa-efeito que envolvam variaveis
latentes e construtos com multiplos indicadores (Hair et al., 2019). A anélise engloba a
avaliacdo paralela de caminhos estruturais diretos e de efeitos indiretos de mediacao,

maximizando a variancia explicada nas varidveis dependentes (Ali et al., 2018).

A opgdo pelo ecossistema PLS-SEM revela-se estatisticamente vantajosa por diversos
fatores metodoldgicos descritos na literatura especializada (Hair et al., 2019). Esta
abordagem afigura-se ideal quando o cerne da investigacdo se centra no teste de matrizes
teoricas com um pendor marcadamente preditivo (Hair et al., 2019), exibindo
simultaneamente uma elevada estabilidade computacional perante modelos estruturais

complexos que envolvem multiplas variaveis e trajetorias simultaneas (Hair et al., 2019).

Para além disso, o método demonstra particular eficacia face a limitagcdes no tamanho da
amostra, garantindo robustez estatistica em grupos de dimensao moderada, enquanto
contorna as exigéncias matemadticas rigidas de técnicas tradicionais baseadas em
covariancias ao tolerar auséncia de normalidade estrita na distribuicdo dos dados (Hair et
al., 2019). No ambito deste trabalho, o PLS-SEM constitui o instrumento analitico mais
adequado. O modelo em teste integra trés varidveis primarias assentes em multiplas

variaveis manifestas, configurando relagdes de mediagdo complexas cujo propdsito €
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estende o alcance empirico da Teoria da Troca Social no setor das Farmacias

Comunitarias em Portugal.

3.1. Amostra

A recolha de dados que serve de base a este estudo decorreu através da distribuicdo
eletronica de um questionario estruturado, direcionado especificamente a profissionais

em exercicio de fungdes no setor da Farmacia Comunitaria em Portugal.

A amostragem assumiu uma natureza ndo probabilistica por conveniéncia. Esta
abordagem ¢ recomendada quando ndo se dispde de um registo censitdrio exaustivo da
populagdo, visando alcancar uma representacdo heterogénea de profissionais de modo a
expandir a compreensdo ¢ a viabilidade de generalizagdo dos padrdes organizacionais
identificados (Asiamah et al., 2022). Para potenciar a taxa de resposta e garantir uma
maior penetragdo, recorreu-se ao método de amostragem por “bola de neve” (Saunders et
al., 2019). A adocao e pertinéncia desta técnica ndo probabilistica justificam-se por trés
motivos fundamentais (Asiamah et al., 2022): em primeiro lugar, a inexisténcia de um
registo censitario exaustivo ¢ de acesso publico com os contactos diretos de todos os
profissionais a exercer especificamente em farmacia comunitaria. Em segundo lugar, a
forte dispersdo geografica destas organizagdes pelo territorio nacional, o que dificulta
abordagens de amostragem tradicionais. Por ultimo, a forte interligacdo das redes
profissionais na area da satde. Ao iniciar a distribuicdo do questiondrio através de
plataformas profissionais e apelando aos participantes para partilharem o /ink com os seus
pares e equipas, foi possivel alavancar as relagdes de confianca e proximidade entre
colegas (Saunders et al., 2019). Esta disseminacao organica e em rede revelou-se crucial
para contornar a escassez de tempo inerente a pressao operacional do setor, maximizando

a adesdo ao estudo e garantindo uma amostra diversificada.

Apo0s o encerramento do inquérito, os dados foram submetidos a um processo de triagem
e limpeza, sendo imediatamente eliminados questiondrios que se encontravam
incompletos por abandono precoce. Adicionalmente, foram excluidas respostas com um
padrdo idéntico em mais de 90% dos itens. Obteve-se assim uma amostra final composta

por 90 respostas completas.

A andlise demografica revela um perfil maioritariamente feminino, correspondendo a
78,9% (N=71) da amostra, contra 21,1% (N=19) de participantes do género masculino.
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No que respeita a estrutura etaria, observa-se uma forte concentracao na faixa dos 35 aos
44 anos (41,1%, N=37) e dos 25 aos 34 anos (32,2%, N=29), evidenciando uma amostra
predominantemente jovem-adulta. No ambito da experiéncia profissional acumulada em
farmacia, o escalao mais representativo situa-se entre os 11 e os 20 anos de servigo, ao
agregar 40,0% (N=36) dos inquiridos. Relativamente as fungdes exercidas, o cargo
Farmacéutico/a Adjunto/a assume claro destaque com 43,3% (N=39) da distribui¢ao.
Apesar da natureza ndo probabilistica da amostragem, os dados sociodemograficos
obtidos refletem com precisao a realidade estrutural da profissao em Portugal (Ordem dos
Farmacéuticos, 2025). A forte prevaléncia de mulheres na amostra (78,9%) e a incidéncia
nas faixas etarias até aos 44 anos (75,5%) apresentam uma elevada convergéncia com as
estatisticas oficiais do mais recente Relatorio de Atividades da Ordem dos Farmacéuticos
(onde se registam 79,8% de mulheres e 60,2% de profissionais até aos 44 anos,
respetivamente), o que atesta a robustez e a fiabilidade da amostra para o contexto do

estudo. A caracterizacdo detalhada encontra-se sistematizada na Tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizagdo Demogrdfica e Profissional da Amostra

Fonte: Elaboragdo propria

% Populacao
Ordem dos
f % Farmaceéuticos™
Género Feminino 71 78,9% [79,8%
Masculino 19 21,1% [20,2%
Faixa Etaria Menos de 25 anos 2 2,2% 130,3%
25 - 34 anos 29 32.2%
35 - 44 anos 37 41,1% [29,9%
45 - 54 anos 18 20,0% [20,6%
55 - 64 anos 4 44% |11,4%
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Experiéncia Menos de 2 anos 5 5,6% [N/D
Profissional
2 - 5 anos 12 13,3% [N/D
6 - 10 anos 21 23,3% [N/D
11 - 20 anos 36 40,0% [N/D
Mais de 20 anos 16 17,8% [N/D
Cargo na Diretor(a) Técnico(a) |14 15,6% [N/D
Farmacia
Farmacéutico(a) IN/D
Adjunto(a) 39 43,3%
Farmacéutico(a) 20 22,2% |N/D
Técnico(a) de Farmacia |8 8,9% [N/D
Técnico(a) Auxiliar de IN/D
Farmacia 7 7,8%
Outro 2 2,2% [N/D
Total da Amostra 90 100,0%

*Qs dados relativos a Popula¢do Ordem dos Farmacéuticos para as variaveis "Experiéncia Profissional" ¢
distribuiggo de "Cargos" encontram-se assinalados como N/D (N&o Disponivel), por ndo existirem
publicagdes oficiais desagregadas ao nivel destas categorias especificas. O relatorio demografico oficial

da OF agrega todos os profissionais com idade inferior a 35 anos num escaldo unico.

3.2. Instrumentos de Medida

O instrumento de recolha adotado foi o inquérito por questiondrio, reconhecido pela sua
eficiéncia na obten¢dao de métricas organizacionais padronizadas(Mazikana, 2023). O
guido estruturou-se em quatro secgdes: caracterizagdo sociodemografica e profissional,
seguida de trés escalas correspondentes as variaveis em analise: STAD, Felicidade no

Trabalho e Intengao de Turnover.
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Para garantir a fiabulidade da investigagdo utilizaram-se instrumentos previamente
validados na literatura internacional. Todas as questdes adotaram um formato fechado,
ancoradas numa escala de Likert de 5 pontos (de 1 — “Discordo Totalmente” a 5 —
“Concordo Totalmente”). Este formato garantiu uma quantificacdo padronizada da
percecao e atitude dos profissionais. Por terem origem angléfona, os instrumentos foram
sujeitos a um processo formal de traducdo e retroversdo para assegurar a equivaléncia

semantica e cultural no contexto nacional (Hill & Hill, 2012).

A percegao das praticas de gestao foi medida através de uma escala adaptada de estudos
de referéncia no setor de satde (Ang et al., 2013; Harold, 1996; Kloutsiniotis & Mihail,
2017; Zacharatos et al., 2005). Baseada no modelo AMO (A4bilities, Motivation,
Opportunities) a escala integra 32 itens divididos em quatro dimensdes: Formagdo e
Desenvolvimento (11 itens); Gestdo de desempenho (7 itens); Tomada de Decisdo e
Autonomia (12 itens); e Compensacao e Comunicagdo (2 itens). O instrumento revelou

uma consisténcia interna robusta, com um Alpha de Cronbach de 0.961.

A Felicidade no Trabalho foi avaliada através da Shortened Happiness at Work Scale
(SHAW), desenvolvida por Salas-Vallina e Alegre (2021). A escala é composta por 9 itens
que captam o conceito de forma abrangente, medindo o Engagement no trabalho, a
Satisfagdo global e o Compromisso Afetivo. A métrica demonstrou elevado fiabilidade,

com um Alpha de Cronbach de 0.0909.

A propensdo para o abandono voluntario da organiza¢do foi medida com recurso a
Turnover Intention Scale (TIS-6), de Bothma e Roodt (2013). Composta por 6 itens
(incluindo questdes de cotacdo invertida), a escala comprovou ser um indicador preditivo
forte para a intencdo de cessagdo contratual a curto-médio prazo, com um Alpha de

Cronbach de 0.889.

4. Resultados

4.1. Modelo de Medida

Para validar empiricamente a robustez e a qualidade do modelo estrutural, realizou-se
preliminarmente a avaliagdo do modelo de medida. De acordo com as recomendacdes de
Hair et al. (2019) e Ali et al. (2018), este procedimento metodoldgico envolve a analise

sistematica da consisténcia interna, da validade convergente, de validade discriminante e
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dos niveis de colinearidade entre as varidveis latentes e os respetivos indicadores

manifestos.

A andlise inicial dos pesos fatoriais determinou que a grande maioria das cargas dos itens
se situou acima do patamar ideal de 0.70 ou do limite aceitavel de 0.50 recomendado pela
literatura estatistica especializada (Hair et al., 2019). Durante este processo de retificacdo
das escalas, identificou-se que o item TO - 2 da escala de Intencdo de Turnover
apresentava uma forte sobreposi¢do concetual com a variavel da Felicidade no Trabalho.
De modo a assegurar a fidelidade dos resultados, este item foi eliminado da analise (Hair
et al., 2019). Adicionalmente no ambito dos STAD, detetou-se a necessidade de excluir
os itens STAD - 7, STAD - 8, STAD - 11, STAD - 18, STAD - 19, STAD- 24, STAD - 25,
STAD - 26 e STAD - 30, devido a valores elevados de colinearidade lateral, denotando
redundancia nos seus resultados (Hair et al., 2019). De igual forma, de modo a assegurar

a robustez dos resultados, estes itens foram eliminados.

De acordo com as diretrizes consolidadas por Hair et al. (2019), a consisténcia interna e
a fiabilidade de uma variavel sdo atestadas quando o Alpha de Cronbach (a) e a
Fiabilidade Compdsita (rho_c) superam o limiar critico de 0.70. Em paralelo, a validade
convergente ¢ validade por intermédio da Varidncia Média Extraida, cujo valor de
referéncia deve ser superior a 0.50, demonstrando que a variavel latente consegue

capturar mais de metade da variancia dos seus indicadores.

Todas as varidveis analisadas superaram as exigéncias metodologicas. Os STAD, onde
existiu uma retificagdo da escala, registaram indicadores de consisténcia elevados
(@=0.961; rho_c=0.965; AVE=0.545). O mesmo padrao de forte robustez foi evidenciado
na Felicidade no Trabalho (¢=0.909; rho_c=0.927; AVE=0.589) e na escala retificada da
Intencdo do Turnover (@=0.889; rho_c=0.916; AVE=0.647), confirmando a qualidade
dos instrumentos. A Tabela 2 proporciona uma analise mais detalhada das medidas de

estudo.
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Tabela 2 - Modelo de Medida

Fonte: Elaboracgado propria

Fiabilidade

Item Loading| a Compdsita AVE VIF
Felicidade no Trabalho
FT-1 0.804 3,192
FT-2 0.843 3,318
FT-3 0.617 1,588
FT -4 0.864 3,179
FT-5 0.812 0.909 0.927 0.589 (3,722
FT-6 0.860 4,848
FT-7 0.804 2,594
FT-8 0.555 1,643
FT-9 0.681 1,844
Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho
STAD - 1 0.572 1,848
STAD -2 0.826 4,962
STAD -3 0.757 3,526
STAD - 4 0.754 0.961 0.965 0.545 (3,342
STAD -5 0.764 3,949
STAD - 6 0.813 3,873
STAD -9 0.693 2,411
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STAD - 10 0.736 2,816
STAD - 12 0.697 3,224
STAD - 13 0.767 3,729
STAD - 14 0.652 3,842
STAD - 15 0.808 4,558
STAD - 16 0.810 3,599
STAD — 17 0.643 3,811
STAD — 20 0.777 3,836
STAD - 21 0.787 3,987
STAD - 22 0.777 4,675
STAD - 23 0.728 3,378
STAD - 27 0.689 2,888
STAD - 28 0.790 4,385
STAD - 29 0.706 3,040
STAD - 31 0.584 2,433
STAD - 32 0.778 3,105
Intencio de Turnover

TO -1 0.905 3,641
TO -3 0.803 1,900

0.889 0.916 0.647

TO -4 0.852 3,062
TO -5 0.695 1,579
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TO-6 ‘0.754 ‘ ‘ ‘

1,743 ‘

A validagao discriminante do modelo foi testada através do racio Heterotrait-Monotrait
(HTMT), um critério estatistico rigoroso e sensivel na abordagem estrutural
contemporanea (Hair et al., 2019). Para garantir que as varidveis sdo independentes e
medem fendmenos concetuais inteiramente distintos, os coeficientes resultantes devem

situar-se abaixo do limiar estrito de 0.90 (Hair et al., 2019).

Conforme ilustrado na Tabela 3, todas as interagdes cumprem esta exigéncia
metodologica. O racio mais expressivo manifesta-se na associacdo entre a Felicidade no
Trabalho e a Intengcdo de Turnover (0.882), o que corrobora a adequada separagao

empirica das varidveis latentes no contexto organizacional analisado.

Tabela 3 - HTMT das Variaveis

Fonte: Elaboragdo propria

FT STAD TO
STAD 0.854
TO 0.882 0.756

As interagdes globais inferidas a partir do modelo estrutural revelam uma forte
interconexao causal entre os fenomenos em andlise. Deteta-se uma correlacao linear
robusta e estatisticamente significativa entre a percecdo de praticas de gestdo de Recursos
Humanos (STAD) e o incremento dos niveis de felicidade dos trabalhadores, o que
sinaliza que o investimento estruturado nas politicas corporativas reverte diretamente a

favor do clima psicologico individual.

De igual modo, a forte aproximagdo negativa entre a Felicidade no Trabalho e os
indicadores da Inten¢do de Turnover reforca a premissa que a estabilizacdo emocional e
motivacional atua como um fator de protegao critico contra os comportamentos de rutura

contratual nas equipas.
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4.2. Modelo Estrutural

Validada a eficacia do bloco de medida, o foco metodolégico centrou-se na analise do

modelo estrutural com vista ao teste das hipoteses de investigagdo concebidas.

O primeiro passo na avaliagao do modelo estrutural consistiu na analise do coeficiente de
determinacio (R?) que indica a quantidade variancia em cada variavel dependente que é
explicados pelas variaveis preditoras do modelo. Segundo a literatura metodologica de
referéncia, valores de R? em torno de 0.25, 0.50 e 0.75 sdo classicamente categorizados

como fracos, moderados e substanciais, respetivamente (Hair et al., 2019).

Os resultados extraidos evidenciam que o modelo proposto possui um poder explicativo
acentuado. Observou-se que os STAD explicam 65.1% da varidncia total da Felicidade
no Trabalho (R?=0.651). Relativamente a variavel de saida do modelo, a Inten¢do de
Turnover regista um coeficiente de determinacio de 64.6% (R?=0.646). Este valor
comprova que a percegdo das praticas de gestdo de RH (STAD) e a experiéncia de bem-
estar e compromisso afetivo (FT) sdo responsaveis por explicar quase 65% dos motivos
que levam os profissionais de farmacia a equacionar o abandono voluntario da
organizacdo. Estes resultados atestam a robustez e a adequagdo do modelo tedrico

preconizado (Hair et al., 2019).

Para medir a significancia estatistica das trajetorias estimadas e mapear os coeficientes
de regressdo (f), utilizou-se o algoritmo Bootstrapping do SmartPLS com um
procedimento robusto assente em 5000 subamostras empiricas (Hair et al., 2019).
Adicionalmente, recorreu-se ao algoritmo preditivo complementar PLSpredict para aferir

a capacidade de generalizacao do modelo estrutural face a novos dados.

Os resultados gerados pela rotina do PLSpredict revelaram indicadores positivos de
Qf,redict para a totalidade dos itens manifestos das variaveis endogenas (Hair et al., 2019).
Isto confirma formalmente a relevancia preditiva do modelo (Hair et al., 2019).
Relativamente ao poder de previsdo do comportamento estatistico, procedeu-se a
comparacgdo rigorosa entre os erros do modelo estrutural (PLS-SEM _RMSE) e as
métricas do modelo linear de referéncia (LM_RMSE). Verificou-se de forma inequivoca
que o erro quadratico médio associado ao PLS-SEM ¢ inferior ao do modelo LM em

100% os indicadores avaliados (Tabela 6).
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Tabela 4 - Relacoes Estruturais Diretas

Fonte: Elaboragdo propria

Média Desvio
Relacdo | Coeficiente | Amostral Padrao |Estatistica| p-
Estrutural (D) M) (STDEYV) t Value| Decisiao
STAD — FT 0.807 0.812 0.004 20,610 |0.000 | Suportada
FT — TO -0.654 -0.649 0.125 5,231 0.000 | Suportada
Nao
STAD —» TO| -0.177 -0.187 0.101 1,743 | 0.081 | Suportada

No que se refere aos efeitos diretos mapeados na Tabela 4, os dados evidenciam que os
STAD predizem de forma positiva, robusta e altamente significativa os indices de
Felicidade no Trabalho (£=0.807; =20.610; p<0.001). Em sentido complementar, a
Felicidade no Trabalho exerce uma influéncia direta de sinal negativo extremamente
acentuada sobre a Inten¢do de Turnover (5=-0.654; =5.231; p<0.001), sugerindo que a
promocgao do bem-estar laboral mitiga de forma expressiva a Intencdo de Turnover. Por
sua vez, o nexo direto estabelecido entre os STAD e a Intencdo de Turnover revelou-se
estatisticamente ndo significativo ao nivel de significdncia padrao de 5% (f=-0.177,

=1.743; p=0.081).

Para além da avaliagdo dos eixos diretos, a validacao da hipdtese central do estudo exigiu
a verificagcdo detalhada do efeito indireto especifico associado a trajetoria estrutural
conjunta (Hair et al., 2019). Os dados relativos a este caminho de media¢do encontram-

se sistematizados na Tabela 5.
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Tabela 5 - Efeitos Indiretos Especificos (Mediagdo)

Fonte: Elaboracgado propria

Média Desvio
Trajetoria | Coeficiente | Amostral Padrao |Estatistica| P-
Estrutural B M) (STDEYV) T Value | Decisiao
STAD — FT
— TO -0.528 -0.526 0.101 5,237 0 |Suportada

A andlise destes dados demonstrou um efeito indireto com sinal negativo, robusto e

dotado de elevada significancia estatistica (=-0.528; =5.237; p<0.001). A conjuga¢do

destes coeficientes, caracterizada pela anulacdo da relevancia estatistica do caminho

direto (p=0.081) face a concomitante forca e significancia do efeito indireto (p=0.000),

comprova de forma robusta a ocorréncia de uma Mediacdo Total intermediada pelo

construto da Felicidade no Trabalho (Hair et al., 2019).

Tabela 6 - Indicadores de Qualidade Preditiva (PLSpredict)

PLS- PLS-
Q*pre LM RM | LM M | IA RM | IAM
SEM_RM | SEM_M
dict - - SE AE SE AE
SE AE
FT-1 0347 | 1.031 0.817 1.212 0929 | 1276 | 1.083
FT-2| 0461 | 0.993 0.756 1.204 0920 | 1352 | 1.160
FT-3| 0.128 | 1.141 0.948 1.389 1.124 | 1222 | 1.038
FT-4| 0440 | 1.075 0.829 1.292 1.018 | 1437 | 1276
FT-5| 0412 | 1.117 0.943 1.386 1.129 | 1456 | 1.240
FT-6 | 0.556 | 0.968 0.780 1.099 0827 | 1452 | 1271
FT-7| 0340 | 1.041 0.788 1.109 0876 | 1282 | 1.115
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FT-8 | 0.254 1.134 0.980 1.193 0.942 1.313 1.170
FT-9 | 0.351 0.949 0.807 1.106 0.895 1.177 1.041
TO-1 | 0.419 0.994 0.817 1.260 0.986 1.303 1.135
TO-3 | 0.418 0.928 0.723 0.985 0.762 1.217 1.055
TO-4 | 0.269 1.043 0.775 1.354 0.990 1.220 1.035
TO-5 | 0.203 1.319 1.104 1.763 1.416 1.477 1.295
TO-6 | 0.243 0.991 0.769 1.173 0.928 1.139 0.995

5. Discussao

O principal propdsito deste estudo consistiu em analisar o impacto dos Sistemas de
Trabalho de Alto Desempenho na Intengdo de Turnover dos profissionais de Farmacia
Comunitaria em Portugal, avaliando simultaneamente o papel intermediador da
Felicidade no Trabalho como varidvel mediadora. Os dados do modelo estrutural
revelaram relagdes estatisticas de grande relevancia, o que permite descodificar o
mecanismo pelo qual as praticas de recursos humanos podem influenciar a reteng¢do de

talento (Peethambaran & Naim, 2025).

A primeira hipdtese (H1) testada avaliou o impacto direto dos STAD na Felicidade no
Trabalho, tendo-se verificado uma relagdo positiva e significativa (£=0.807; =20.610;
p<0.001). Este resultado corrobora a perspetiva de que as praticas de gestdo de recursos
humanos integradas, focadas no desenvolvimento de competéncias, na autonomia, em
sistemas de recompensa equitativos € numa comunicacdo transparente, constituem
antecedentes criticos do bem-estar psicologico e afetivo dos colaboradores no ambiente

laboral (Guest, 2017; Shi et al., 2023).

A luz do Modelo AMO (Applebaum, 2000), que serviu de sustentagio a escala purificada
de 32 itens utilizada neste estudo, os investimentos organizacionais na capacitacdo e na
concessao de margem de decisdo aos profissionais traduzem-se diretamente em
experiéncias positivas(Edgar et al., 2021). Quando os farmacéuticos e técnicos

percecionam que a sua entidade empregadora disponibiliza formacdo continua, partilha
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metas de forma aberta e transparente e confere autonomia na resolugdo de problemas
quotidianos com 0s seus utentes, estes profissionais tendem a manifestar maiores niveis

de felicidade, entusiasmo e absor¢ao nas suas tarefas diarias (Choudhary & Kunte, 2024).

Este forte impacto empirico (=0.807) encontra paralelo na literatura de comportamento
organizacional aplicada ao setor da satde (Fan et al., 2014), reforcando que os pacotes de
praticas de recursos humanos geram um clima de suporte que eleva a satisfagdo intrinseca
e o compromisso afetivo (Padamata & Vangapandu, 2024). Sob o prisma da Teoria da
Troca Social (Cropanzano & Mitchell, 2005), a oferta destas condigdes diferenciadas por
parte da entidade patronal ¢ interpretada pelos colaboradores como um sinal de
valorizacdo e respeito. Em resposta a esse estimulo, os colaboradores reagem
positivamente através de estados psicologicos 6timos, materializados no fenémeno

multidimensional da Felicidade no Trabalho (Ahmad et al., 2023; Fisher, 2010).

A formulagao da segunda hipdtese (H2) previa que os STAD t€m um efeito negativo e
de forma direta sobre a Inteng¢@o de Turnover. No entanto, os resultados ndo suportaram
esta relacdo de forma estatisticamente relativa ao nivel padrdo dos 5% (f=-0.177;
=1.743; p=0.081) (Hair et al., 2019). A auséncia deste efeito direto alinha-se com a
literatura que adverte que a mera implementacao formal de praticas de recursos
humanos nao estanca o abandono de talento (Guest, 2017). Quando os colaboradores
ndo interpretam estas praticas como um investimento no seu bem-estar, as mesmas
podem até ser percecionadas como exigéncias de desempenho excessivas, falhando na
reducdo da intencdo de saida (Wang et al., 2021; Xi et al., 2021). Para o presente estudo,
a ndo corroboracgao da segunda hipodtese reveste-se de importancia teorica, pois
comprova que as politicas de gestdo ndo operam no vacuo e necessitam de uma ponte

afetiva para assegurarem a retengao.

E precisamente este cenario que justifica o resultado analitico mais diferenciador e de
maior alcance doutrinal deste estudo, que reside na constatagdo de uma mediacao total
exercida pela Felicidade no Trabalho na trajetoria entre as STAD e a inteng@o de Turnover
(Tahir, 2022). Os dados revelam que, enquanto o efeito indireto especifico € robusto e
altamente significativo ($=-0.528; =5.237; p<0.001), o impacto direto dos STAD na
Inten¢do de Turnover perde relevancia estatistica na presenca do mediador (f=-0.177,;

t=1.743; p=0.081).
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Este padrao de mediagdo traz um importante esclarecimento ao debate académico sobre
os canais de transmissdo da eficacia dos sistemas de Recursos Humanos (Guest, 2017,
Peethambaran & Naim, 2025). Os dados empiricos recolhidos junto dos 90 profissionais
indicam que a mera introducao formal de praticas de alto desempenho nao se traduz, de
forma automatica ou direta, numa reducao das intencdes de saida dos profissionais (Wang
et al., 2021; Xi et al., 2021). O impacto dos STAD sobre a retengdo de talento depende
inteiramente da sua capacidade de moldar, em primeiro lugar, a experiéncia interna de

Felicidade no Trabalho (Wang et al., 2021; Xi et al., 2021).

Por conseguinte, as politicas de Recursos Humanos funcionam como uma infraestrutura
organizacional indispensavel que ativa o gatilho da retencdo, o qual so ¢ ativado se for
transformado em entusiasmo, satisfacdo salarial e identificacdo afetiva com a Farmacia
(Wongleedee, 2020). Este mecanismo valida empiricamente a utilidade da Teoria da
Troca Social como um modelo de processos psicoldgicos (Cropanzano & Mitchell, 2005):
os STAD representam o input da organizacdo na ralacdo de troca; a Felicidade no
Trabalho constitui a reiteracdo afetiva interna desse balango positiva; ¢ a reducdo da
Intengdo de Turnover assume-se como o output comportamental definitivo da

reciprocidade (Xuecheng et al., 2022).

A terceira componente do modelo estrutural (H3) examinou o nexo direto entre a
Felicidade no Trabalho e a Inten¢do de Turnover, o que revelou uma influéncia negativa
e estatisticamente expressiva (f=-0.654; 1=5.231; p<0.001). este achado atesta de forma
positiva que a promog¢ao de um ambiente laboral gerador de felicidade atua como um
poderoso antidoto contra a inclinagcdo dos profissionais para abandonar voluntariamente

a organizacdo (Salazar-Altamirano et al., 2025).

Este resultado alinha-se estreitamente com os pressupostos teoricos que ligam as atitudes
laborais aos comportamentos de saida organizacional (Hom et al., 2017). Profissionais de
Farmacia Comunitaria que se sentem emocionalmente ligados a organizacao, que nutrem
um forte sentido de pertenca e que estdo satisfeitos com a natureza do trabalho que
realizam apresentam uma propensao significativamente menor para idealizar, procurar ou

aceitar propostas de emprego externas (Charles-Leija et al., 2023; Fisher, 2010).

A magnitude do coeficiente confirma que o bem-estar € 0o compromisso afetivo sdo
preditores decisivos da estabilidade das equipas de retalho farmacéutico portugués, um

setor historicamente marcado por desafios de desgaste e pressdo operacional (Etezad et
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al., 2023; Lan et al., 2020). Sob a otica da norma da reciprocidade, a felicidade
experimentada cria uma obrigacao psicologica implicita de permanéncia e dedicagdo a

farmacia que proporciona tais condi¢des de bem-estar (Tsen et al., 2022).

6. Implicacoes, Limitacoes e Conclusoes

6.1. Implicacoes Teoricas

A nivel tedrico, a presente dissertagdo confere contributos relevantes para a literatura
cientifica sobre Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional, com

foco particular no ecossistema da satide e do retalho farmacéutico em Portugal.

Primeiramente, o estudo estende o alcance empirico do modelo AMO e dos Sistemas de
Trabalho de Alto Desempenho ao validar a aplicabilidade e a consisténcia interna de uma
escala detalhada num setor altamente regulado e focado no utente, demonstrando que a
complementaridade de praticas de capacitagdo, motivacdo e oportunidade permanece
valida em equipas de cariz técnico e cientifico (Bos-Nehles et al., 2023; Marin-Garcia &
Tomas, 2016). A robustez dos resultados sugere que, a semelhanga do que tem sido
verificado noutros setores intensivos em conhecimento (Edgar et al., 2021), a sinergia de
praticas de RH constitui um motor indispensavel para o desempenho setorial (Edgar et

al., 2021).

Em segundo lugar, a investigacao enriquece o quando concetual da Teoria da Troca Social
ao mapear a ‘“‘caixa-negra”’ que frequentemente separa as politicas de gestdo dos
comportamentos finais dos trabalhadores (Guest, 2017). Ao demonstrar a ocorréncia de
uma mediacao total por via da Felicidade no trabalho, este estudo clarifica os mecanismos
de reciprocidade preconizados pela Teoria da Troca Social (Cropanzano & Mitchell,
2005) nao operam de forma puramente transacional ou mecanica, mas sim através da
profunda reconfiguracdo do estado afetivo e atitudinal do colaborador (Ahmad et al.,
2023). Fornece-se, assim, suporte empirico a integracdo dos modelos de psicologia
organizacional positiva com as teorias estruturais de recursos humanos, validando que o

bem-estar psicoldgico ¢ um resultado central da gestao (Shi et al., 2023).

Por ultimo, importa sublinhar que a literatura cientifica direcionada para o estudo das
praticas de Gestdo de recursos Humanos no contexto especifico das Farmacias

Comunitarias ¢ ainda escassa, quer a nivel nacional, quer internacional (Thin et al., 2022).
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Tradicionalmente, o setor tem sido alvo de investigacdes centradas nas ciéncias
farmacéuticas, na gestdo operacional e na satisfacdo do utente, negligenciando a
perspetiva de retencdo e comportamento das equipas internas (Etezad et al., 2023). Desta
forma, este trabalho preenche uma lacuna premente na literatura, assumindo-se como um
ponto de partida inovador e alicercado para que investigagdes posteriores possam
explorar, com maior profundidade, a mecanica da gestao de talento neste ramo importante

da prestacdo de cuidados de saude.

6.2. Implicacoes Praticas

Para além do valor académico, as conclusdes deste estudo oferencem orientagdes praticas
e estratégicas de extrema utilidade para Diretores Técnicos, proprietarios e gestores de
Farmécias Comunitarias em Portugal. Em primeiro lugar, torna-se imperativo que a
gestdo foque a sua atencdo no impacto humano em detrimento da mera burocracia
organizacional. Os gestores devem compreender e desenhar regulamentos de avaliagdo
de desempenho ou grelhas salariais rigidas de forma puramente mecanica ndo garante a
fixacdo das equipas. Dado que a mediacao identificada do modelo € total, qualquer pratica
de gestdo implementada deve ser avaliada com base na sua capacidade real de gerar

entusiasmo, satisfacdo com a natureza do trabalho e orgulho de pertenga dos profissionais.

Neste sentido, e tendo em conta os itens que demonstraram maior estabilidade e
relevancia analitica, o desenho das praticas de recursos humanos deve centrar-se na
autonomia e na comunicacao. O investimento em canais de comunicacao transparentes €
bidirecionais, bem como a concessao de autonomia real para os profissionais de farmacia
gerirem a relacdo com os utentes e sugerirem melhorias operacionais, constituem
intervengdes de baixo custo financeiro, mas com um retorno massivo no indice de

felicidade interna das equipas.

E importante referir também que a investigacdo da destaque a necessidade de adotar
politicas de retencao sustentadas e de longo prazo. Num mercado laboral competitivo,
onde a escassez de profissionais qualificados na drea farmacéutica constitui uma realidade
cada vez mais presente, os resultados sugerem que as estratégias de retengdo mais eficazes
passam inevitavelmente pela constru¢cdo de um ambiente de suporte psicoldgico. Deste
modo, aumentar a felicidade organizacional ndo deve ser encarado como uma métrica

secundaria ou um beneficio acessoério, mas sim como uma decisdo de gestdo estratégica
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e prioritaria. Esta abordagem proativa assume-se como o meio mais eficaz para mitigar
os pesados custos financeiros e operacionais associados ao turnover tais como as despesas
com novos processos de recrutamento, as curvas de aprendizagem na integragao de novos

elementos e a inerente quebra na qualidade e continuidade do servigo prestado ao utente.

Por fim, importa referir que poderdo ser evidenciadas novas e relevantes contribui¢des
praticas ao estudar o efeito especifico de cada tipo de STAD com maior granularidade.
Embora a presente investigacao tenha analisado o impacto destas politicas de recursos
humanos como um sistema integrado, uma avaliacdo desagregada de cada dimensao,
percebendo o peso exato da formacdo continua, o formato das compensacdes ou o grau
de autonomia concedido ao balcao, permitira, no futuro, dotar os gestores de farmacia de
dados ainda mais precisos. Esta dissecagdo pode ajudar a direcionar os recursos
organizacionais de forma mais objetiva, identificando quais as intervengdes isoladas que

garantem o maior retorno direto na felicidade e na reten¢do dos profissionais

6.3. Limitacoes e orientacées para investigacoes futuras

Nao obstante o rigor metodologico aplicado no desenvolvimento deste estudo, importa
assinalar um conjunto de limita¢des que delimitam o alcance das conclusdes e que devem
ser acauteladas na interpretacdo dos resultados obtidos. A principal limitagdo prende-se
com a natureza transversal do desenho de investigac¢do, o que significa que a recolha de
dados ocorreu num momento Unico no tempo. Embora os modelos baseados em equagdes
estruturais (PLS-SEM) permitam inferir trajetorias causais com um forte pendor
preditivo, a confirmacdo definitiva e absoluta de nexos de causalidade ao longo do tempo

apenas seria viavel através da adogdo de abordagens longitudinais.

Uma segunda limitagdo substancial reside na tipologia e na dimensdo da amostra
estudada. O recurso a uma amostragem nao probabilistica por conveniéncia e o tamanho
final da amostra (N=90), embora estatisticamente aceitavel e perfeitamente validado pelas
rotinas de computacdo do SmartPLS 4 atenta a complexidade do modelo estrutural
desenhado, recomenda prudéncia na generalizacdo irrestrita destes resultados para a
totalidade do universo de profissionais de Farmacia Comunitaria a operar em Portugal.
Adicionalmente, a utilizacdo exclusiva de dados auto-reportados por parte dos inquiridos

introduz o risco potencial de enviesamento de varidncia do método comum, muito embora
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as prévias andlises de colinearidade tenham sinalizado a seguranca e a integridade da

matriz de dados recolhidos.

Face a estas condicionantes operacionais e concetuais, abrem-se diversas orientagdes para
o desenvolvimento de investigagdes futuras que permitam aprofundar e consolidar o
conhecimento cientifico nesta area. Em primeiro lugar, sugere-se a elaboragao de estudos
longitudinais, preferencialmente baseados em recolhas de dados desfasados no tempo,
com o intuito de monitorizar de que forma as oscilagdes reais na implementacdo de
Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho alteram, a médio e longo prazo, as trajetorias
da felicidade e as taxas de saida efetiva de pessoal nas farmacias. Paralelamente, seria
altamente benéfico o alargamento e a diversificacdo do espetro de recolha de dados para
alcancar uma mostra probabilistica e de dimensao consideravelmente superior. Este
aumento de representatividade permitiria a realizacdo de anélises multigrupos no proprio
ambiente do SmartPLS, viabilizando a comparagao rigorosa dos resultados em fungio de
variaveis demograficas e organizacionais especificas, tais como a localizagdo geografica,

a dimensao da farmécia ou as diferengas intrinsecas entre os cargos dentro da Farmacia.

Por ultimo, revela-se promissor o enriquecimento do modelo concetual original através
da inclusdo de potenciais varidveis moderadoras e mediadoras. Investigar o efeito
moderador dos estilos de lideranga exercidos pelas Direcdes Técnicas sobre o impacto
dos STAD, bem como explorar mediadores complementares a Felicidade no Trabalho,
como o Capital Psicologico (PsyCap) dos colaboradores ou a sua percecdo de Justica
Organizacional, contribuiria significativamente para refinar e alargar a compreensao
global dos mecanismos complexos que alavancam a retencao de talento critico no setor

da Farmacia Comunitaria.
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7. Conclusao

A presente dissertacdo cumpriu com sucesso 0 seu objetivo cientifico ao demonstrar a
importancia estratégica dos Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho e da Felicidade
do Trabalho na gestdo contemporanea do talento em Farmacia Comunitaria em Portugal.
Através de uma abordagem quantitativa robusta suportada pela modelagao de equagdes
estruturais (PLS-SEM), a investigacdo comprovou que a introducdo de politicas
integradas de recursos humanos constitui um motor potente para a elevagao dos estados

emocionais e motivacionais das equipas.

O principal mérito deste trabalho reside na clarificagao do papel mediador total exercido
pela felicidade. Conclui-se que as praticas organizacionais de alto desempenho apenas
conseguem estancar a Intencdo de Turnover se foram capazes de humanizar o ambiente
de trabalho, transformando-se em vigor, dedicagdo e realizacdo afetiva para os
profissionais. Ao ancorar estas descobertas na Teoria da Troca Social, este estudo deixa
uma mensagem clara para a gestdo das Farmacias Comunitdrias: num setor onde a
exceléncia do servico ao utente depende umbilicalmente do fator humano, cuidar da
felicidade de quem cuida, assume-se ndo apenas como um dever ético, mas como uma

estratégia organizacional de soberana efic4cia e sustentabilidade.
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