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Resumo

Este estudo explora o papel do Chief Happiness Officer (CHO) nas organizagdes, uma
fun¢do emergente que visa promover o bem-estar e a felicidade dos colaboradores. A
introducao aborda a importancia crescente do bem-estar no local de trabalho e o impacto
positivo da felicidade dos colaboradores na produtividade e sucesso organizacional. Com
a globalizagdao e o aumento da competitividade, as empresas enfrentam desafios que
requerem uma gestao eficaz dos recursos humanos, focada na satisfagdo e motivagao dos
colaboradores.

O principal objetivo desta dissertacdo ¢ analisar os desafios e oportunidades da func¢ao de
CHO nas empresas, explorando o impacto da felicidade organizacional na retencdo de
talentos, produtividade e clima empresarial. O estudo visa ainda compreender como a
presenga de um CHO pode influenciar a cultura organizacional e o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal.

A metodologia adotada foi qualitativa, baseada em entrevistas. Foi realizada uma
entrevista com a CHO da Lionesa Business Hub, que permitiu recolher dados relevantes
sobre as fungdes, responsabilidades e impacto desta fungdo na empresa. O método de
entrevista foi escolhido para explorar em profundidade as percegdes e experiéncias
associadas a lideranca focada no bem-estar dos colaboradores.

Os resultados indicam que a presenga de um CHO traz melhorias significativas no
ambiente de trabalho, tornando-o mais colaborativo, saudavel e produtivo. A criacdo de
eventos, atividades e politicas de reconhecimento, bem como a promogao do equilibrio
entre vida profissional e pessoal, contribuiram para um aumento da satisfacdo e do
envolvimento dos colaboradores.

A discussao reforca a importancia estratégica do CHO na gestao de pessoas, evidenciando
0 impacto positivo na cultura organizacional e no desempenho dos colaboradores. Em
conclusdo, o papel do CHO revela-se fundamental para criar um ambiente de trabalho
mais feliz, sustentdvel e produtivo, com beneficios diretos para a organizagdo e seus
colaboradores.

Palavras-chave: Chief Happiness Officer (CHO), Felicidade no Trabalho,

Produtividade, Bem-estar Organizacional, Equilibrio Trabalho-Vida (Work-Life

Nuno André Cunha da Silva



Chief Happiness Officer nas organizacoes? Desafios e Oportunidades
Balance)

Abstract

This study explores the role of the Chief Happiness Officer (CHO) in organizations, an
emerging position focused on promoting employee well-being and happiness. The
introduction highlights the growing importance of workplace well-being and the positive
impact of employee happiness on productivity and organizational success. With
globalization and increased competition, companies face challenges that demand effective
human resource management, emphasizing employee satisfaction and motivation.

The main objective of this dissertation is to analyze the challenges and opportunities of
the CHO role in companies, exploring the impact of organizational happiness on talent
retention, productivity, and workplace climate. Additionally, the study seeks to understand
how the presence of a CHO can influence organizational culture and work- life balance.
The methodology employed was qualitative, based on interviews. An interview was
conducted with the CHO of Lionesa Business Hub, which provided valuable insights into
the roles, responsibilities, and impact of this function within the company. The interview
method was chosen to explore in-depth perceptions and experiences associated with well-
being-focused leadership.

The results indicate that the presence of a CHO significantly improves the work
environment, making it more collaborative, healthy, and productive. The creation of
events, activities, and recognition policies, along with the promotion of work-life balance,
contributed to increased employee satisfaction and engagement.

The discussion reinforces the strategic importance of the CHO in people management,
highlighting its positive impact on organizational culture and employee performance. In
conclusion, the role of the CHO is essential in creating a happier, more sustainable, and
productive work environment, with direct benefits for both the organization and its
employees.

Keywords: Chief Happiness Officer (CHO), Happiness at Work, Productivity,
Organizational Well-being, Work-Life Balance
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o ambiente empresarial tem passado por uma transformacao
significativa, onde as empresas t€ém reconhecido a importancia de investir no bem-estar e
satisfacdo dos seus colaboradores. Nesse contexto, a fungdo de Chief Happiness Officer
(CHO) tem emergido como um novo cargo nas organizagdes, com o objetivo de promover
um ambiente de trabalho saudavel e estimulante, com impactos positivos tanto para os

colaboradores como para a propria empresa (Achor, 2010).

Com a globalizacdo dos mercados, as empresas enfrentam progressivamente novas
mudangas tanto a nivel social, tecnoldgico, politico como econdémico. Assim, devem
estruturar os seus recursos humanos de forma a acompanhar ou até mesmo superar a
concorréncia existente. Nesse sentido, os colaboradores assumem cada vez mais um papel
preponderante para o sucesso de uma organizagdo. Para elaborar essa andlise, serdo
apresentadas referéncias bibliograficas de especialistas em gestdo de empresas, psicologia

organizacional e areas correlatadas.

O trabalho ¢ um dos aspetos importantes na vida das pessoas. Seja pela recompensa
monetaria (salario e beneficios) ou ndo monetaria (satisfagdo psicoldgica do trabalho), os
individuos veem-se todos os dias confrontados com novas oportunidades e novos
desafios. Varias questdes sdo levantadas sobre a rentabilidade e entusiasmo que cada
membro consegue agregar a uma entidade. Tédio, falta de discernimento, desconexdo no
trabalho devido ao stress e ao fraco sistema de feedback sdo as principais causas de
desvinculagdo entre funcionérios (Plester, 2016). O sucesso de uma organizagdo estd
intimamente relacionado com a satisfagdo dos seus colaboradores, isto €, trabalhadores
felizes estdo mais comprometidos com as suas organizagdes, 0 que tem um impacto
gigantesco no que a produtividade da mesma diz respeito. A felicidade ¢ um estado de
espirito comumente procurado pela sociedade e esta diretamente relacionada com o bem-
estar subjetivo de um individuo ou a sua satisfagdo com a vida. Esta satisfacao ¢, muitas
das vezes, influenciada pelo ambiente de trabalho em que as pessoas se encontram
envolvidas. Vérias pesquisas demonstram que os funcionarios estdo em constante procura

de felicidade, mas nao estao cientes de como alcanga-la.
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Felicidade no trabalho resulta em algo benéfico para os trabalhadores, assim como para a
eficiéncia das organizagdes. Nesse sentido, a gestdo dos recursos humanos assume um
papel primordial dentro de uma empresa, pois o estado de espirito dos colaboradores sera
influenciado pelas suas tomadas de decisdo. Um trabalhador feliz faz boas empresas.
Posto isto, € importante perceber quais os beneficios da existéncia de um CHO dentro de

uma organizacao.

Esta dissertacao de mestrado em gestao de empresas tem como pergunta de partida: Quais
os desafios e oportunidades de um CHO nas organizagdes? O objetivo da dissertacdo ¢é
explorar os beneficios da aplicagdo de um cargo de CHO numa organizagdo. Serdo
analisados os principais conceitos e teorias relacionadas a gestao do bem-estar e felicidade
dos colaboradores, bem como as praticas adotadas por empresas pioneiras que ja
implementaram o cargo de CHO. A relevancia deste estudo reside na compreensdo de
como o bem-estar dos colaboradores pode afetar diretamente a produtividade, a retengdo
de talentos e a imagem da empresa perante o mercado e a sociedade. O papel do CHO
sera explorado como uma figura central na criagdo de estratégias e programas voltados
para o aumento da satisfacdao e felicidade no ambiente de trabalho, tendo em vista os

impactos positivos que isso pode trazer para a organizagao como um todo.

Este documento encontra-se organizado por capitulos. No primeiro capitulo ¢ elaborado
um enquadramento tedrico, onde se explora os varios conceitos relacionados com a
tematica. Posteriormente, no segundo capitulo aborda-se o equilibrio entre trabalho e
vida. De seguida, sdo relevados os conceitos de motivacao, produtividade e performance.
No quarto capitulo ¢ abordado o CHO: fungdo, missdes, qualidades exigidas e uma
correlagdo entre o CHO e a piramide de Maslow. De seguida, a respetiva metodologia
desta investigacdo, com os seus resultados e discussdo. Por fim, a conclusdo. No final do
documento sdo disponibilizadas ao leitor as referéncias bibliograficas. Ao final desta
pesquisa, espera-se que seja possivel identificar e discutir os beneficios tangiveis e
intangiveis da aplicagdo do cargo de CHO, bem como propor diretrizes para a
implementa¢do dessa funcdo em organizacdes interessadas em promover um ambiente de

trabalho mais saudavel, produtivo e feliz.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

O enquadramento tedrico desempenha um papel fundamental numa dissertagdo de
mestrado. E uma parte essencial do processo de pesquisa e contribui para a construgio de
um trabalho académico sélido e bem suportado. Permite situar o tema de pesquisa dentro
do contexto académico e identificar o estado atual do conhecimento na area, auxilia na
compreensdo das lacunas existentes e justifica a relevancia do estudo. Identifica uma base
tedrica para a pesquisa, apresentando os conceitos, teorias e abordagens existentes
relacionadas ao tema em questdo. Permite ainda, identificar areas em que o conhecimento
ainda ¢ limitado ou insuficiente. Essas lacunas podem-se tornar oportunidades para a
pesquisa original e contribuem para a originalidade do trabalho. O enquadramento tedrico
ajuda a evitar a repeticdo de estudos ja realizados, permitindo que o autor identifique as
pesquisas anteriores e resultados das mesmas. Permite delinear os objetivos da
dissertacdo, garantindo que a pesquisa seja uma contribui¢ao Unica e significativa. Auxilia
na escolha e justificacdo dos métodos de pesquisa apropriados para abordar as questdes
de investigacdo; permite ao autor compreender as abordagens utilizadas em estudos
anteriores, identificar as limitacdes metodoldgicas e tomar decisdes fundamentadas sobre

os procedimentos a serem adotados.

Assim, inicia-se este capitulo com o enquadramento tedrico das areas abordadas.

2.1 Conceitos-chave

2.1.1 Conceito de felicidade

Durante muito tempo, a felicidade foi uma temadtica explorada principalmente por
disciplinas como a psicologia e a filosofia. No entanto, nos tempos mais recentes, outras
areas de estudo, como a economia, a sociologia e at¢é mesmo a psicandlise, tém se
dedicado a examinar e aprofundar esse tema (Silva & Tolfo, 2012). Esse fendmeno
resultou numa multiplicidade de defini¢des de felicidade, e exploracao de algumas das
perspetivas diferentes em relacdo a esse conceito. Na filosofia, a no¢do de felicidade
passou por mudancas ao longo dos anos, acompanhando o surgimento de novos fil6sofos.

Inicialmente, acreditava-se que a felicidade estava ligada a sorte e era considerada um
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presente. Herddoto (484-425 a.C.) argumentava que a felicidade nao poderia ser definida
como um estado subjetivo ou sentimento, mas sim algo fora de nosso controle, dependente
da vontade dos deuses. Segundo Socrates, a felicidade € algo continuo e faz parte de um
processo longo e desafiador. Acredita-se que ¢ possivel alcancar a felicidade ao
estabelecer normas educacionais para os desejos humanos. Socrates e outros filosofos
afirmavam que a felicidade poderia ser alcangada ao superar o medo da morte e adotar
um estilo de vida moderado. Assim, alcangar a felicidade nos primordios era algo

extremamente dificil, mas era considerado o objetivo da vida humana (Mcmahon, 2009).

Apos revisar a literatura disponivel, ¢ evidente que ha uma grande dificuldade, desde os
primeiros estudos sobre a felicidade, em definir um estilo de vida, comportamento ou
natureza especificos que possam levar a conquista da felicidade (Silva & Tolfo, 2012).
Conforme o conceito evoluiu, a felicidade passou a ser considerada também no contexto
empresarial, uma vez que a maioria das pessoas precisa trabalhar para sobreviver e,
portanto, dedica uma parte significativa de seu tempo ao trabalho. O trabalho esta
intrinsecamente relacionado ao sucesso dos individuos € ¢ um dos propositos de suas
vidas, o que confere uma importancia fundamental a felicidade. Atualmente, a procura
incessante pela felicidade no trabalho e, consequentemente, por boas relagdes no ambiente
profissional, ¢ essencial para que as pessoas possam manter um equilibrio psicolégico,

fisico e emocional saudavel (Mendonga, 2016).

No entanto, a procura ininterrupta pelo lucro por parte das empresas muitas vezes resulta
num cenario desfavoravel para os trabalhadores, com baixos salarios, condi¢cdes de
trabalho dificeis e carga horaria excessiva. Nesse sentido, os trabalhadores procuram cada
vez mais e de forma mais exigente a promessa de que poderdo encontrar a felicidade no
trabalho (Gavin & Mason, 2004). Considerando esse contexto, a falta de felicidade no
trabalho pode gerar efeitos disfuncionais e prejudiciais aos individuos, como depressao,
insonia, baixo desempenho e até mesmo problemas como alcoolismo e uso de substancias
ilegais. Por outro lado, quando as organizagdes proporcionam e incentivam a felicidade
no trabalho, resulta em colaboradores mais felizes e produtivos (Gavin & Mason, 2004).
Mendonca (2016) apoia esses resultados, afirmando que a falta de felicidade no trabalho
tera efeitos indesejaveis e prejudiciais para os funciondrios. Além disso, o autor descreve
que uma lideranca que promova um ambiente positivo, ético e responsavel desempenha

um papel de extrema importancia. Essa lideranga deve buscar o desenvolvimento das
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tarefas pelos trabalhadores, sem que a atividade seja meramente cumprir a fungao em

busca de lucro (Mendonga, 2016).

2.1.2 Conceito de Motivacao

A motivag@o no trabalho estd intimamente relacionada a satisfacdo, ao comprometimento
organizacional e ao envolvimento nas tarefas. De acordo com varios estudos, a motivagao
refere-se a forca interna que impulsiona os individuos a empenharem-se nas atividades
laborais, afetando o nivel, a direcdo e a persisténcia desse esfor¢co (Shermerhorn et al.,
1997). No entanto, varios investigadores, consideram a motivacdo uma ideia complexa e
desafiadora de definir, o que leva a diferentes interpretacdes: Alguns véem como um
estado de espirito, vontade, energia ou interesse que leva a uma agdo, resultando num
aumento no desempenho no trabalho (Nahavandi & Malekzadeh, 1999). Outros definem
como a vontade de realizar uma agdo, influenciada pela perspetiva de satisfacdo que essa
acdo proporcionara ao individuo, ou seja, a motivagdo ¢ a capacidade de uma acdo
satisfazer uma necessidade do sujeito. Assim, um trabalhador motivado ¢ alguém que
sente uma tensao interna que so sera aliviada ao atingir o objetivo ou satisfazer a fonte de
motivacao. Quanto maior a motivagdo para uma agao especifica, maior sera a tensao
criada e, consequentemente, maior atividade satisfatoria serd necessaria para alivia-la
(Whisenand & Rush, 1988). Ryan & Deci (2000) sugerem que a motivacdo ndo ¢ um
fendmeno tUnico, j4 que as pessoas tém diferentes niveis e tipos de motivacdo. Estar
motivado significa sentir a necessidade de agir, enquanto a falta dessa necessidade indica

desmotivacao.

Ap0s analisar diversos artigos sobre o tema, tornou-se evidente que todos os autores
concordam que a motivacdo ¢ invisivel, ou seja, ndo podemos observar os motivos
diretamente, mas apenas os comportamentos que os individuos exibem para alcangar
resultados. No contexto de aumento da motivagdo, a recompensa financeira ¢
frequentemente mencionada como o principal incentivo. Oferecer dinheiro aos
trabalhadores em reconhecimento pelo desempenho tem um poderoso efeito motivacional
(Tabassi & Bakar, 2009). Contudo, existem outros fatores motivacionais, como apontado
por Michael (1989), onde cerca de metade dos colaboradores estariam dispostos a mudar
de emprego, mesmo com uma redugdo salarial, para atender a desejos e se sentirem mais
satisfeitos. Além disso, a insatisfagdo com o contetido do trabalho e/ou com a geréncia €

citada como uma das principais razdes para que os trabalhadores deixem os empregos
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(Michael, 1989), o que evidencia a existéncia de outros incentivos motivacionais além do
dinheiro, como a satisfacdo das necessidades pessoais dos individuos. Contudo ¢
importante entender se existem diferengcas nos resultados quando as organizacdes

priorizam a motiva¢do em vez da felicidade no trabalho ou vice-versa.

2.1.3 Piramide de Maslow

A procura pela felicidade tornou-se uma prioridade na vida das pessoas, e alcangé-la ¢ um
objetivo comum a todos os individuos (Rastogi, 2019). Alguns autores, como Arantes &
Prolo (2016), argumentam que existe uma correlacdo entre o atendimento das
necessidades humanas da piramide de Maslow e as manifestagoes de felicidade. Além
disso, Kim & Hur (2019) desenvolveram um modelo para avaliar a felicidade emmulheres

de meia-idade, baseado na estrutura da pirAmide das necessidades de Maslow.

Em 1954, Maslow propds uma hierarquia das necessidades humanas, representada em
forma de uma pirdmide com vérios niveis (ver Figura 1). No nivel mais baixo da pirdmide
encontram-se as necessidades fisiologicas, como sede, fome e sono, que sdo essenciais
para a sobrevivéncia humana. Apos a satisfagdo dessas necessidades bdsicas, surgem
novas necessidades no segundo nivel da pirdmide, que sdo as necessidades de seguranca.
Essas necessidades envolvem estabilidade, protecdo, seguranca, estrutura, leis e ordem.
Maslow explica que a necessidade de seguranca tem a capacidade de mobilizar
rapidamente os recursos do nosso organismo em emergéncias, como guerras, doencas,

desastres naturais, aumento da criminalidade ou desorganizagdo social.

No terceiro nivel da pirdmide estdo as necessidades de pertenga e amor. Essas
necessidades incluem relacionamentos interpessoais com a familia, amigos e colegas,
bem como o sentimento de pertencer a um determinado grupo ou comunidade. Em
seguida, temos o nivel das necessidades de estima, que envolvem o respeito proprio, a

autoestima, o desejo de realizacdo e a busca por reputacao, status e reconhecimento.

Por fim, no topo da piramide, estdo as necessidades de autorrealizagdo. Maslow explica
que, assim que um nivel de necessidades ¢ satisfeito, o individuo desenvolve novas
necessidades e gradualmente sobe na piramide. No entanto, se uma necessidade em um
determinado nivel ndo for satisfeita, as necessidades dos niveis superiores perdem

importancia, pois o foco estd na satisfagdo da necessidade atual.
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© AUTORREALIZACAO
Criatividade, moralidade,
aceitacao...

“—e ESTIMA

Autoestima, status,
realizagbes pessoais...

Amizades, relacionamentos
] amorosos, familiares...
SEGURANCA
Seguranca pessoal, familiar,
L financeira, de propiedade...

FISIOLOGIA
Sono, alimentacao, higiene...

Figura 1 - Piramide de Maslow

2.1.4 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

O psicologo americano Frederick Herzberg (1959) desenvolveu uma teoria em 1959 para
entender os fatores que influenciam a satisfacdo e a insatisfacdo dos profissionais no
ambiente de trabalho, conduziu entrevistas com profissionais da area industrial em
Pittsburgh para identificar esses mesmos fatores. De acordo com Herzberg (1959),
existem dois grupos de fatores que explicam o comportamento das pessoas no trabalho:
os fatores higiénicos, sendo estes os externos a pessoa e os fatores motivacionais, estes

controlados pelo proprio individuo.

Segundo Chiavenato (2011), para Herzberg, os fatores higiénicos sdo controlados pela
empresa ¢ incluem elementos como salario, condi¢cdes de trabalho, politicas, estilo
organizacional e estilo de lideranca. Quando esses fatores sdo adequados, evitam a
insatisfacdo dos funcionarios, mas, mesmo que sejam excelentes, ndo conseguem manter
a satisfagdo a longo prazo (Bergamini, 2006). Por outro lado, quando sdo deficientes,

causam insatisfagao (Chiavenato, 2011). Os fatores motivacionais estao relacionados com
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atividades do individuo e envolvem sentimentos de crescimento e reconhecimento
profissional. Quando esses fatores sdo satisfatorios, estimulam a satisfacdo das pessoas.
No entanto, se forem insuficientes, ndo causam insatisfacao, apenas ndo contribuem para
a satisfagdo (Chiavenato, 2011). Herzberg (1997) destaca que os fatores motivacionais e
higiénicos sao distintos e separados entre si. A presenga ou auséncia de satisfacdo no
trabalho ndo ¢ simplesmente o oposto da insatisfacdo, mas sim dois estados
independentes. A falta de satisfacdo ndo equivale a insatisfacdo e a auséncia de
insatisfacao nao significa que haja satisfacao. Apesar da relevancia da teoria de Herzberg

(1997), também foi alvo de criticas. Chiavenato (1995) critica essa teoria por “basear-se

em uma pequena amostra e fazer generalizacdes a partir dela”.

2.1.5 Teoria de ERC de Alderfer

Alderfer (1969) desenvolveu a teoria ERC, uma versdo simplificada da teoria das
necessidades de Maslow. Essa teoria afirma que os individuos sdo motivados por trés tipos
de necessidades: Existéncia (E), Relacdo (R) e Crescimento (C). Necessidades de
Existéncia (E): As necessidades envolvem desejos materiais relacionados a sobrevivéncia
e ao bem-estar fisioldgico, como comida, dgua, seguranga, sexo, entre outros. Essa
categoria assemelha-se aos dois primeiros niveis da hierarquia de Maslow. Necessidades
de Relacdo (R): As necessidades referem-se ao desejo de satisfagdo proveniente das
relagdes interpessoais, como o envolvimento com a familia, amigos, colegas de trabalho
e superiores. Corresponde aos niveis de necessidades sociais de Maslow (terceiro e quarto
niveis da piramide). Necessidades de Crescimento (C): As necessidades estdo
relacionadas ao desejo interno de desenvolvimento pessoal, autorrealizacdo e estima.
Inclui o desejo de ser criativo, produtivo e realizar tarefas significativas. Corresponde ao

quinto nivel da hierarquia de Maslow.

A diferen¢a fundamental entre a teoria ERC e a de Maslow ¢ que, na teoria ERC, essas
necessidades ndo estdo dispostas numa hierarquia fixa. Tal, significa que o acesso a niveis
mais elevados ndo ¢ necessariamente condicionado a satisfacdo das necessidades
anteriores. Na teoria ERC, mais de uma necessidade pode estar ativa ao mesmo tempo, e
focar em uma necessidade de cada vez ndo ¢ uma abordagem motivacional eficaz. A teoria

ERC também reconhece que, se uma necessidade de um determinado nivel nao for
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satisfeita, pode ocorrer uma regressao para uma necessidade de outro nivel

(Alderfer,1969). Em resumo, a teoria ERC de Alderfer sugere que os individuos sdo
motivados por trés tipos de necessidades (Existéncia, Relacdo e Crescimento) que nao
estdo rigidamente hierarquizadas, e varias necessidades podem ser relevantes a0 mesmo
tempo. A satisfacdo dessas necessidades pode ser dindmica e interconectada, e a

insatisfacdo num nivel pode levar a uma procura em outro nivel (Alderfer,1969).

2.1.6 Relacao das teorias de Alderfer (ERC), Herzberg (Dois Fatores) e Maslow

A relagdo entre as teorias de Alderfer (ERC), Herzberg (Dois Fatores) e Maslow centra-
se maioritariamente nas abordagens distintas que apresentam para compreender a
motivagdo humana, bem como nas similaridades e diferengas entre elas. Primeiramente,
no que concerne a Teoria de Alderfer (ERC): Clayton Alderfer propds uma abordagem
que categoriza as necessidades humanas em trés niveis: Existéncia, Relagdo e
Crescimento (dai o acronimo ERC). A principal contribuicdo dessa teoria ¢ a ideia de que
varias necessidades podem estar ativas ao mesmo tempo, € quando uma necessidade
superior ¢ frustrada, as necessidades inferiores podem se tornar mais proeminentes
novamente. Tal, implica que a hierarquia das necessidades nao seja rigida, como proposto

por Maslow (Alderfer,1969).

J&4 no que respeita a Teoria de Herzberg (Dois Fatores): Frederick Herzberg apresentou
uma teoria que divide os fatores que influenciam a motivagdo e a satisfagdo no trabalho
em duas categorias: fatores higiénicos (ou extrinsecos) e fatores motivacionais (ou
intrinsecos). Os fatores higiénicos estdo relacionados ao ambiente de trabalho, como
salario, condigdes fisicas e seguranca no emprego. Os fatores motivacionais envolvem
aspetos internos, como reconhecimento, responsabilidade e oportunidades de
crescimento. Essa abordagem destaca a importancia de fatores internos para a motivagao,
compartilhando semelhancas com as categorias de Relagdao e Crescimento de Alderfer
(Chiavenato, 2011). Por fim, na Teoria de Maslow: A hierarquia de necessidades de
Maslow ¢ provavelmente a mais conhecida das trés. Maslow propds que as necessidades
humanas sejam organizadas em uma hierarquia de cinco niveis, desde as necessidades
basicas de sobrevivéncia (fisioldgicas) até as necessidades de autorrealizacdo. No entanto,

essa hierarquia rigida tem sido questionada a medida que as outras teorias, como as de
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Alderfer e Herzberg, destacam a interconexao e a coexisténcia das necessidades (Rastogi,

2019).

Embora as abordagens desses teoricos sejam distintas, existem pontos de convergéncia
importantes, num primeiro ponto: na coexisténcia de necessidades, ou seja, todas as
teorias reconhecem que varias necessidades podem coexistir ao mesmo tempo, seja dentro
de uma categoria especifica (como em ERC) ou em diferentes niveis (como em Maslow).
De facto, em termos de fatores internos e externos, as teorias de Alderfer, Herzberg e
Maslow concordam que tanto fatores internos quanto externos influenciam a motivagao e
a satisfacdo. Fatores como crescimento pessoal, reconhecimento e relagdes interpessoais
desempenham um papel importante nas trés teorias. Em relagdo a complexidade humana,
todas as teorias reconhecem a complexidade da motivagdo humana, indo além de uma
abordagem simplista. Consideram multiplas dimensdes e nuances nas necessidades e nos

fatores que afetam o comportamento humano.

Embora as teorias de Alderfer, Herzberg e Maslow abordem a motivacao de maneiras
distintas, partilham entre todas, semelhangas em termos de reconhecimento da
complexidade das necessidades humanas e da influéncia de fatores internos e externos na
motivacao e satisfagdo. Estas teorias oferecem perspetivas relevantes para compreender

de uma forma mais clara a motivagao humana em contextos variados.

O artigo de Beer et al. (1984), publicado no livro Managing Human Assets, apresenta o
Modelo de Harvard para a gestdo de recursos humanos. Este modelo oferece uma
abordagem abrangente para melhorar a eficacia da gestdo de pessoas nas organizacdes,
integrando a gestdo de recursos humanos com a estratégia organizacional e abordando
tanto aspetos técnicos quanto comportamentais. O Modelo de Harvard ¢ baseado numa
combinacdo de teorias de psicologia organizacional, gestdo e estudos de caso. A
metodologia inclui uma revisdo extensa da literatura e a analise de praticas de gestdo de
recursos humanos. O Modelo de Harvard destaca quatro componentes essenciais:
Politicas e Praticas de Recursos Humanos: Desenvolvimento e implementagdo de
politicas como recrutamento e desenvolvimento, Resultados de Recursos Humanos:
Avaliagdo de desempenho, satisfacdo e retencdo de funciondrios, Fatores Contextuais:
Impacto de fatores externos e internos, como a cultura organizacional e condi¢des
economicas, Interesses das Partes Interessadas: Consideracdo dos interesses de

funcionarios, gerentes e acionistas. Os resultados demonstram que a eficacia da gestao de
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recursos humanos aumenta quando as politicas e praticas estdo alinhadas com os objetivos

estratégicos e quando se consideram as necessidades das partes interessadas. Na
discussao, Beer et al. (1984) argumentam que o Modelo de Harvard ajuda a integrar a
gestdo de recursos humanos com a estratégia organizacional, contrastando com
abordagens tradicionais que falham ao nao alinhar praticas de gestdo com objetivos
estratégicos e expectativas das partes interessadas. O modelo ¢ visto como um processo
dinamico e adaptativo que deve responder as mudancgas organizacionais e as expectativas
dos funcionarios. Beer et al. (1984) concluem que o Modelo de Harvard oferece uma
abordagem valiosa para a gestdo de recursos humanos, enfatizando a importancia do

alinhamento entre praticas de gestdo e objetivos organizacionais.

2.1.7 Felicidade no trabalho

A felicidade no trabalho desempenha um papel crucial e pode ser considerada um fator-
chave para alcancar resultados superiores nas organizagdes (Rosenbluth & Peters, 1992).
Cada vez mais, a felicidade no trabalho se torna um tema importante tanto no dmbito
empresarial quanto no pessoal, pois ¢ um conceito altamente subjetivo. Enquanto para
alguns, a remuneracao pode ser equivalente a satisfagdo no trabalho, para outros, apenas
o reconhecimento ¢é satisfatorio. Nos ultimos anos, houve um reconhecimento crescente
de que o bem-estar dos colaboradores e sua satisfacdo na organizacgdo sdo fundamentais
para o sucesso. De acordo com Maio (2016), citando Paschoal et al. (2010), Albuquerque
& Troccoli (2004) e Warr (2007), o trabalho faz parte integrante do dia-a-dia, portanto, €
essencial que os colaboradores sejam reconhecidos e remunerados adequadamente, j& que
a felicidade e a produtividade estdo diretamente relacionadas. A tendéncia atual na
literatura ¢ abordar dois termos: felicidade e bem-estar, com o objetivo de explorar os

aspetos positivos tanto das organizagdes quanto das pessoas.

Considerando a quantidade de horas dedicadas ao trabalho, fica evidente que a felicidade
no ambiente profissional tem uma influéncia significativa na felicidade geral como
individuos (Gavin & Mason, 2004). Meramente trabalhar ndo ¢ o suficiente para
contribuir de maneira significativa para a felicidade pessoal. No entanto, a forma como
se trabalha, com maior ou menor grau de felicidade, terd um impacto maior ou menor na

felicidade como um todo. E importante reconhecer que a felicidade no trabalho esta
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relacionada a diversos fatores, como o ambiente de trabalho, os relacionamentos com
colegas e superiores, ¢ a sensa¢dao de proposito e significado no trabalho (Chiumento,
2007). Portanto, as organizagdes devem levar em consideracao esses fatores ao procurar
promover a felicidade no ambiente de trabalho, visando o bem-estar geral dos

funcionarios.

Com o aumento dos estudos sobre o tema, observa-se uma tendéncia de aproximagao entre
os conceitos de felicidade e bem-estar (Albuquerque & Troccoli, 2004). A felicidade no
ambiente de trabalho possui uma importancia extrema e pode até ser considerada um
fator-chave para que as organizagdes alcancem resultados superiores (Rosenbluth &
Peters, 1992). Conforme Rosenbluth & Peters (1992), a ideia de felicidade e respetivo
significado ndo se encaixam bem com o ambiente predominantemente sério € mon6tono
encontrado na maioria das organizagdes. Trabalhar com alegria traz descontragdo, o que

resulta em bem-estar e proporciona felicidade.

O artigo de Lyubomirsky et al. (2005) investigou a relacdo entre felicidade e sucesso em
diferentes areas da vida, como trabalho, relacionamentos e satde. O objetivo foi avaliar
se o bem-estar subjetivo, particularmente a experiéncia frequente de afeto positivo,
contribui para o sucesso e realiza¢ao pessoal ou se o sucesso ¢ a causa da felicidade. Os
resultados mostraram uma forte associacao entre felicidade e sucesso. Pessoas que
frequentemente experimentam afeto positivo tendem a ser mais bem-sucedidas no
trabalho, mais empoderadas nas atividades, possuem relacionamentos interpessoais mais
solidos e sdo mais saudaveis, tanto fisica quanto mentalmente. Estudos longitudinais
indicaram que a felicidade nao ¢ apenas uma consequéncia do sucesso, mas muitas vezes
precede-o. Pessoas felizes demonstram uma maior capacidade de lidar com adversidades
e alcangam melhores resultados a longo prazo. Na discussdo, os autores exploraram como
o afeto positivo pode promover comportamentos pro-sociais, aumentar a criatividade e
melhorar a tomada de decisdes, levando a um maior sucesso pessoal e profissional.
Destacaram também o efeito de espiral ascendente, onde a felicidade inicial gera
comportamentos e atitudes que conduzem ao sucesso, e esse sucesso reforca a felicidade.
A conclusao do estudo € que o bem-estar subjetivo, especialmente a experiéncia frequente
de emocgdes positivas, ¢ um fator crucial para o sucesso em vdrias esferas da vida. A
felicidade ndo deve ser vista apenas como um resultado do sucesso, mas como uma
condi¢do que facilita o sucesso, sugerindo que intervengdes para aumentar o bem-estar

podem ter amplos beneficios para a realizagdo pessoal e sucesso.
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A felicidade no trabalho estd intrinsecamente relacionada a aspetos do comportamento
organizacional. Esse conceito engloba a satisfacdo no trabalho, o envolvimento no
trabalho e o nivel de comprometimento com a organizagao (Fisher, 2009). Ao
considerarmos a quantidade de horas que os individuos passam a trabalhar, rapidamente
se conclui que a felicidade no trabalho exerce uma influéncia significativa na felicidade
geral dos individuos. Apenas trabalhar ndo € suficiente para ter um impacto significativo
na felicidade individual, mas a forma como se trabalha, seja com maior ou menor
felicidade, tera um efeito correspondente na vida de cada um (Gavin & Mason, 2004). E
possivel desdobrar o conceito de felicidade no trabalho em trés fatores fundamentais e

defini-los da seguinte maneira:

» Satisfa¢do no trabalho: ¢ um estado de prazer ou emoc¢ao positiva resultante das

tarefas realizadas pelo individuo.

« Comprometimento organizacional afetivo: envolve o sentimento de identificagdo
e concordancia do individuo com os objetivos e valores da organizagdo, deseja

manter um vinculo afetivo com a organizagao para alcangar os objetivos.

* Envolvimento com o trabalho: refere-se ao nivel de empoderamento em que o
desempenho e a realizagdo das tarefas de trabalho tém um impacto na autoestima
do individuo.

Esses trés fatores fundamentais estdo associados a uma ligag@o positiva com o trabalho
(satisfagdo e envolvimento) e com a organizagdo (comprometimento) (Matheny, 2008).
Fisher (2010) concorda com a abordagem de Matheny (2008) e inclui no seu conceito de
felicidade dimensdes como o envolvimento do colaborador com a sua fun¢do e com a
organizagdo, 0 comprometimento com a organizagdo e a fun¢do, além da satisfagdo no
trabalho.

Dessa forma, ao estudar o tema da "felicidade organizacional", foi possivel identificar

certas caracteristicas de uma empresa feliz, conforme apontado por Fisher (2010):

* Cultura de apoio e respeito predominante, onde os colaboradores se sentem

valorizados e respeitados.

* Implementagdo de praticas de trabalho excelentes, procurando a exceléncia e

aprimoramento continuo.

Nuno André Cunha da Silva



Chief Happiness Officer nas organizag¢oes? Desafios e Oportunidades

» Capacidade de lidar com os pequenos problemas didrios e amplificar os momentos

mais positivos.

* Selecdo de pessoas levando em consideragdo a sua adequacdo ao trabalho e a
organizacao.

* Fornecimento de um conhecimento completo sobre o trabalho e praticas de
integragao social.

* Facilitacdo do desenvolvimento de habilidades e oportunidades de crescimento
pessoal e profissional.

* Presenca de uma lideranga competente e eficaz em todos os niveis da organizagao.

* Garantia de seguranga, reconhecimento e tratamento justo aos colaboradores.

* Criagdo de tarefas desafiadoras e interessantes, promovendo autonomia e

possibilidade de receber feedback.

* Incentivo aos colaboradores para que sejam capazes de transformar um ambiente

de trabalho abaixo do ideal.

Essas caracteristicas contribuem para criar um ambiente organizacional mais feliz e
propicio ao bem-estar e satisfagdo dos colaboradores. De acordo com Chiumento (2007),
a felicidade no local de trabalho e na organizacgdo ¢ influenciada por varias dimensdes
relevantes. Durante o estudo realizado pela empresa, foi elaborada uma lista dos fatores
que tém o maior impacto na felicidade dos colaboradores dentro da organizagdo. Esses
fatores ndo apenas influenciam a felicidade dos trabalhadores, mas também sdo
importantes para que as organizagdes procurem atitudes e decisdes positivas alinhadas
com os objetivos da empresa. A seguir estdo os dez fatores que mais influenciam a

felicidade no trabalho, de acordo com o estudo:

* Bom ambiente de trabalho entre os colaboradores.
* Identificagdo com o trabalho e a empresa.

* Envolvimento com a chefia.

* Equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

* Diversidade de tarefas.

» Percecdo de importancia no trabalho realizado.

* Reconhecimento da importancia do trabalho realizado.

* Pertencer a uma equipe de sucesso.
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» Ser reconhecido dentro da organizagdo. * Remuneracao salarial competitiva.

Esses fatores foram numerados com o intuito de refletir a importancia atribuida a cada
um, sendo que o primeiro fator ¢ considerado o mais relevante pelo autor e pela empresa,

seguindo uma logica de relevancia decrescente até o décimo fator (Chiumento, 2007).

O livro de Kaplan & Saccuzzo (1993), Psychological Testing: Principles, Applications,
and Issues, oferece uma visdo detalhada sobre testes psicologicos, abordando principios,
aplicagdes e questdes €ticas e técnicas. O objetivo € capacitar estudantes e profissionais
da psicologia a usar adequadamente esses testes em contextos clinico, académico e
organizacional, além de discutir suas limitagdes e consideragdes éticas. A metodologia do
livro € uma revisao tedrica baseada na analise da literatura cientifica e das praticas atuais
em avaliagdo psicologica. Kaplan & Saccuzzo (1993) utilizam exemplos praticose estudos
de caso para ilustrar conceitos, apresentando uma critica detalhada de diferentes tipos de
testes, como os de inteligéncia, personalidade e aptiddo. Os resultados destacam que testes
bem-construidos e aplicados adequadamente oferecem informagdes valiosas sobre
caracteristicas cognitivas e emocionais dos individuos, auxiliando em diagnoésticos,
orientagdes educacionais, selecdo de pessoal e pesquisa. No entanto, os autores também
abordam limitagdes, como potenciais vieses culturais e a necessidade de interpretar os
resultados considerando fatores individuais e sociais. Na discussdo, Kaplan & Saccuzzo
(1993) enfatizam a €tica na aplicagdo de testes, a privacidade dos resultados e os possiveis
danos do uso inadequado. Ressaltam a importancia de que testes sejam administrados por
profissionais qualificados, com compreensao dos principios psicométricos, para garantir
interpretagdes precisas. Os autores concluem que, apesar de serem ferramentas poderosas,

os testes psicologicos devem ser usados com responsabilidade.

2.1.8 Satisfacido no trabalho

A satisfagdo no trabalho ¢ um tema amplamente estudado no campo da psicologia
organizacional e tem uma relevancia significativa tanto para os individuos como para as
organizacdes. A satisfagdo no trabalho esté relacionada ao grau de prazer e contentamento
que os individuos experimentam em relagcdo ao seu trabalho e ao ambiente de trabalho
(Locke, 1976). Existem diversas pesquisas e estudos académicos que exploram a

relevancia da satisfagdo no trabalho e seus efeitos. Para Herzberg (1968), a satisfagdo no
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trabalho ¢ essencial para a motivagdao dos funcionarios. Quando os individuos estao
satisfeitos no seu trabalho, tendem a ter uma melhor satilde mental, menor stresse € maior
felicidade no ambiente de trabalho. A relagdo entre satisfacao no trabalho e desempenho

no trabalho ¢é consistente em varias pesquisas. Funciondrios satisfeitos tendem a

demonstrar maior desempenho e serem mais eficazes nas suas tarefas (Judge et al., 2001).

A satisfacdo no trabalho ¢ de extrema relevancia tanto para os individuos como para as
organizagdes. Afeta diretamente o bem-estar dos funcionarios, motivacao, produtividade
e desempenho dos mesmos. Além disso, a satisfagdo no trabalho também esté relacionada
a retencao de talentos e a imagem da empresa (Spector, 1997). Influencia diretamente a
motivacdo e o empoderamento dos funciondrios. Funcionarios satisfeitos sdo mais
propensos a se sentirem entusiasmados e comprometidos com tarefas, procurando, deste
modo, alcancar metas e contribuir de forma significativa para o sucesso da organizagado
(Weiss, 2002). A satisfagdo no trabalho esta positivamente associada a produtividade e ao
desempenho dos funcionarios. Quando os individuos estdo satisfeitos, tendem a
demonstrar maior empenho, criatividade e eficiéncia no cumprimento de suas
responsabilidades, o que leva a resultados mais positivos para a organizacao (Bowling,

2008).

Por outro lado, desempenha um papel importante na retengdo de talentos. Funcionarios
satisfeitos t€ém menos probabilidade de procurar oportunidades em outras organizagdes, o
que reduz a rotatividade de pessoal e os custos associados a contratacdo e treino de novos
funciondrios (Bowling, 2008). Doutra visdo, a satisfacdo pode criar um impacto na
imagem da empresa no mercado. Funcionarios satisfeitos tendem a falar positivamente
sobre a organizacdo, tornando-a mais atraente para potenciais talentos e clientes. Além
disso, uma reputacdo de ser um local de trabalho satisfatorio pode contribuir para a
constru¢do de uma marca empregadora forte (Hakanen et al., 2008). A satisfagdo no
trabalho € crucial tanto para o bem-estar dos individuos como para o sucesso das
organizagdes. Investir em estratégias e politicas que promovam a satisfacdo no trabalho
pode trazer beneficios significativos, incluindo maior motivagao, produtividade, retencao
de talentos e uma imagem positiva da empresa (Hakanen et al., 2008).

2.1.9 Comprometimento organizacional
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O comprometimento organizacional ¢ uma atitude positiva € uma conexao emocional que

os funcionarios desenvolvem em relago a organizagio em que trabalham. E caracterizado
por um senso de identificagdo, lealdade e envolvimento com os objetivos, valores e
missdo da empresa (Meyer et al., 1991). O comprometimento organizacional ¢ de extrema
importancia para as organizagdes por varias razoes:

-Desempenho e produtividade: Funciondrios comprometidos tendem a ser mais
dedicados e empoderados nas tarefas propostas. Estdo dispostos a fazer esforgos
extras para alcangar os objetivos organizacionais, o que leva a um maior
desempenho e produtividade individual e coletiva (Meyer et al., 2002).

-Reten¢do de talentos: O comprometimento organizacional estd relacionado a maior
retencao de talentos. Funcionarios comprometidos t€m menos probabilidade de
deixar a organizacdo, reduzindo assim os custos e a interrupcdo associados a
rotatividade de pessoal. Além disso, podem-se tornar defensores da empresa e
atrair outros talentos para se juntarem a organizacao (Rhoades et al., 2001).

-Adaptabilidade e resiliéncia: Funcionarios comprometidos sdo mais propensos a
serem flexiveis e resilientes diante de desafios e mudancgas organizacionais. Estao
dispostos a se adaptar e contribuir para o sucesso da organizagdo, mesmo em
situacdes dificeis, o que ¢ fundamental num ambiente de negdcios em constante
evolucdo (Rhoades et al., 2001).

-Imagem da empresa: O comprometimento organizacional pode influenciar a imagem
da empresa perante o publico e os clientes. Funcionarios comprometidos tendem
a falar positivamente sobre a organizacao, transmitindo uma imagem favoravel e
fortalecendo a reputagdo da empresa (Meyer et al., 2002).

-Inovacdo e colaboracdo: Funciondrios comprometidos estdo mais propensos a se
envolver em iniciativas de inovagao e colaboragdo dentro da organizacao.
Contribuem com ideias e solugdes criativas, promovendo a melhoria continua e
impulsionando a inovagdo organizacional (Rhoades et al., 2001).

-Clima organizacional positivo: O comprometimento organizacional esta associado a
um clima organizacional mais positivo. Funciondrios comprometidos tendem-se a
relacionar bem com seus colegas de trabalho, superiores e subordinados, criando um
ambiente de trabalho colaborativo, motivador e saudavel (Meyer et al., 2002). O artigo
de Jeffrey Pfeffer (1998), "The Real Keys to High Performance", publicado na revista
Leader to Leader, explora os fatores essenciais para alcangar e manter um alto

desempenho organizacional. Pfeffer analisa praticas e estratégias fundamentais para o
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sucesso € como as organizacdes podem implementar esses principios para melhorar seus
resultados. Pfeffer (1998) utiliza uma abordagem conceitual e analitica, fundamentada em
uma revisdo critica da literatura existente, estudos de caso e apropria experiéncia em
gestdo e consultoria. Em vez de realizar pesquisa empirica original, ele analisa
qualitativamente praticas de gestao eficazes e sintetiza essas praticas em principios chave

para o alto desempenho.

Os principais fatores identificados por Pfeffer incluem: Investimento em Recursos

Humanos, Praticas de Gestao Participativa, Cultura Organizacional, Estratégia e Estrutura
Organizacional. Pfeffer (1998) discute como implementar essas praticas e os desafios
envolvidos. Destaca a importancia de criar uma cultura de alto desempenho, que exige
ndo apenas praticas de gestdo eficazes, mas também uma mudanca na mentalidade

organizacional.

O livro de Kaplan & Norton (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action, introduz o conceito de Balanced Scorecard (BSC) como uma abordagem
inovadora para medir o desempenho organizacional, superando as limitacdes das métricas
financeiras tradicionais. O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica que ajuda as
empresas a traduzir sua visao e estratégia em indicadores de desempenho equilibrados. O
objetivo principal ¢ alinhar atividades de curto prazo com metas de longo prazo,
promovendo uma gestdo mais eficaz e integrada. A metodologia de Kaplan e Norton
baseia-se em estudos de caso e na aplicagdo pratica do BSC em diversas organizagoes.
Identificaram que uma gestao centrada apenas em métricas financeiras limita a capacidade
das empresas de competir em ambientes dindmicos. O BSC introduz quatro
perspetivaschave: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. A
metodologia envolve a definicdo de objetivos estratégicos em cada area, a criacdo de
indicadores para monitorizar o progresso € a implementagao de iniciativas para atingir os
objetivos. Os resultados mostram que o BSC melhorou significativamente o alinhamento
estratégico, comunicagdo e desempenho organizacional. Organizagdes que adotaram o
BSC conseguiram gerir melhor atividades estratégicas, obter clareza nas prioridades e
objetivos, adaptar-se as mudangas do mercado e aumentar o empoderamento dos
funciondrios. O BSC também ajudou a transformar a estratégia em agdes concretas,
integrando metas financeiras e operacionais. Na discussdo, Kaplan e Norton destacam a
importancia do BSC em integrar medidas financeiras e nao financeiras, oferecendo uma

abordagem multidimensional para a gestdao do desempenho. O BSC permite monitorizar
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tanto os resultados passados quanto os fatores que impulsionam o sucesso futuro, como

inovacao e satisfacdo do cliente. O BSC deve ser usado como uma ferramenta de gestao
estratégica e comunicagdo organizacional, além de medigdo. Conclusivamente, os autores
afirmam que o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta poderosa para alinhar operagdes

diarias com objetivos estratégicos de longo prazo.

Em suma, o comprometimento organizacional desempenha um papel crucial no
desempenho, na retencdo de talentos, na adaptabilidade, na imagem da empresa, na
inovagdo e no clima organizacional. Investir em estratégias que promovam o
comprometimento dos funciondrios pode trazer beneficios significativos para a

organiza¢do como um todo (Allen et al., 2003).

2.1.10. Envolvimento com o trabalho

O envolvimento com o trabalho, também conhecido como empoderamento no trabalho, é
de extrema importincia para as empresas e organizagdes. Refere-se ao nivel de
entusiasmo, energia e dedicac¢ao que os funcionarios demonstram em relagao as atividades
profissionais (Kahn, 1990). O envolvimento com o trabalho traz uma série de beneficios
para as organizagdes, visto que funciondrios envolvidos tendem a ser mais produtivos e
ter um desempenho superior em suas tarefas, estdo mais dispostos a fazer esforgos extras
para alcancar metas e superar desafios, o que contribui para a melhoria dos resultados

organizacionais (Maslach et al., 2001).

Por outro lado, inovacdo e criatividade, o envolvimento com o trabalho estimula a
criatividade e a criagdo de ideias inovadoras. Funcionarios envolvidos estdo mais
propensos a procurar solugdes criativas para os problemas, sugerir melhorias nos
processos e contribuir com insights valiosos para a inovagao organizacional. Retencdo de
talentos: funcionarios envolvidos t€m maior probabilidade de permanecer na organizagdo
por mais tempo. O envolvimento com o trabalho cria um senso de pertenga e satisfacdo,
o que reduz a rotatividade de pessoal e os custos associados a contratagdo e treinamento
de novos colaboradores (Bakker et al., 2007). No que respeita ao atendimento ao cliente,
funciondrios envolvidos tém um impacto direto na qualidade do atendimento ao cliente.
O envolvimento com o trabalho leva a uma atitude positiva, proativa e orientada para o

cliente, resultando num melhor atendimento, maior satisfacdo do cliente e fidelizacao
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(Saks, 2006). Por fim, saude e bem-estar: o envolvimento com o trabalho esta associado
a um maior bem-estar fisico e mental dos funcionérios. Funcionarios envolvidos
experimentam menos stresse € t€m maior satisfacao geral com a vida, o que contribui para

sua saude e felicidade (Salanova et al. 2005).

O livro de Warr (2007), Work, Happiness, and Unhappiness, explora a ligacao entre
trabalho e bem-estar humano, examinando como diferentes aspetos do ambiente de
trabalho influenciam a felicidade e a infelicidade dos trabalhadores. Warr analisa fatores
como estrutura organizacional, exigéncias de trabalho, suporte social e a natureza das
tarefas, propondo um modelo tedrico para compreender como o trabalho pode promover
ou prejudicar a felicidade. A metodologia do livro ¢ uma revisdo tedrica baseada em
estudos empiricos das areas de psicologia organizacional, sociologia, economia e
qualidade de vida. Warr utiliza uma abordagem multidisciplinar, combinando analise de
literatura cientifica com novos modelos conceituais, como o "modelo das vitaminas". Este
modelo compara os fatores do ambiente de trabalho a vitaminas essenciais para o bem-
estar humano: uma quantidade moderada ¢ benéfica, enquanto excesso ou falta pode ser
prejudicial. Warr argumenta que a relagdo entre trabalho e bem-estar ndo ¢ linear, sendo
influenciada por variaveis individuais como personalidade e contexto social. Discute
como o desemprego € a inseguran¢a no trabalho afetam negativamente o bem-estar,
enquanto condi¢des que oferecem oportunidades de desenvolvimento e suporte social
favorecem a felicidade. O equilibrio entre exigéncias do trabalho e recursos disponiveis ¢
crucial para evitar a insatisfagdo. Warr conclui que o trabalho pode ser uma fonte

significativa de bem-estar ou stress, dependendo das condigdes.

O envolvimento com o trabalho ¢ fundamental para o sucesso das organizagdes. Esta
relacionado a um maior desempenho, produtividade, inovacao, retencao de talentos, clima
organizacional positivo e satisfagdo do cliente. Promover o envolvimento com o trabalho
por meio de estratégias de gestdo de pessoas e cultivo de uma cultura de envolvimento

pode trazer beneficios significativos para as empresas (Salanova et al. 2005).

O artigo de Kaplan (1995), intitulado "The Restorative Benefits of Nature: Toward an
Integrative Framework", tem como objetivo desenvolver um quadro integrativo para
compreender os beneficios restauradores que a natureza proporciona ao bem-estar
humano. Kaplan pretende expandir o conhecimento sobre como os ambientes naturais

contribuem para a recuperacdo do stress e a restauracdo das capacidades cognitivas,
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oferecendo uma visao mais completa dos mecanismos e efeitos envolvidos. Kaplan

adota uma abordagem teorica e integrativa, revisando literatura existente sobre o
impacto da natureza no bem-estar psicologico e fisico. O autor examina teorias
relacionadas ao ambiente natural restaurador, como a Teoria da Restauracao da Atengao
(ART), e analisa diversos contextos em que a natureza foi estudada, como parques e
jardins, para identificar padrdes e fatores comuns que contribuem para os beneficios
restauradores. Os resultados da revisdo indicam que ambientes naturais tém um impacto
positivo significativo na recuperagao do stress e na restauragao da capacidade de
atencao. Kaplan destaca que caracteristicas como simplicidade, variedade e
familiaridade dos cenarios naturais ajudam a reduzir a sobrecarga cognitiva e o stress,
permitindo a recuperacdo do foco e do desempenho cognitivo. A exposi¢do a ambientes
naturais também promove saude mental e bem-estar geral, criando uma sensagdo de
calma e relaxamento. Na discussdo, Kaplan explora como ambientes naturais
proporcionam uma redugdo da aten¢do focada, permitindo a mente descansar e se
recuperar de tarefas cognitivamente exigentes. Concluindo, Kaplan afirma que a
natureza desempenha um papel essencial na restauragao das capacidades cognitivas e na

recuperagdo do stress, oferecendo um refugio necessario para o bem-estar humano.

2.1.11 Equilibrio entre Trabalho e Vida (WLB — Work Life Balance)

O equilibrio entre trabalho e vida pessoal, também conhecido como WLB, ¢ de extrema
importancia para as empresas e organizagoes. Refere-se a capacidade dos funcionarios de
equilibrar efetivamente as demandas do trabalho com as responsabilidades e atividades
fora do ambiente de trabalho (Greenhaus et al., 2003). O equilibrio entre trabalho e vida
pessoal contribui para o bem-estar dos funcionarios. Quando os funcionarios t€ém tempo
e energia para se dedicar as suas atividades pessoais, como familia, hobbies e salde,
experimentam uma maior satisfacdo e qualidade de vida. Isso, por sua vez, leva a um
aumento da motivagdo, envolvimento e produtividade no trabalho (Grzywacz et al.,
2007). Desempenha um papel importante na retencdo de talentos. Os funcionarios
valorizam organizacdes que reconhecem a importancia de suas vidas pessoais e
proporcionam um ambiente de trabalho flexivel e equilibrado. Ao promover o equilibrio
entre trabalho e vida pessoal, as empresas sao mais propensas a atrair e manter talentos,

reduzindo assim os custos associados a rotatividade de pessoal (Clarke et al., 2000).
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O artigo de McEwen (1998), intitulado "Stress, Adaptation, and Disease: Allostasis and

Allostatic Load", explora os conceitos de alostase e carga alostatica para entender o
impacto do stress cronico na saude e na adaptagao fisiologica. McEwen visa fornecer uma
visdo detalhada de como o sistema de resposta ao stress do corpo se adapta e como essas
adaptagdes podem resultar em doengas quando sobrecarregadas. A metodologia do estudo
¢ uma revisdo tedrica que compila e analisa a literatura existente sobre stress e adaptagao.
McEwen define alostase como o processo de adaptagdo ao stress por meio de mudangas
fisiologicas, e carga alostatica como o desgaste acumulado causado pela exposi¢ao
prolongada a stressores. Utiliza uma abordagem integrativa para discutir como diferentes
sistemas do corpo, como o sistema endocrino € o nervoso, respondem ao stress € como
essas respostas podem ser avaliadas. Os resultados mostram que a alostase ¢ uma resposta
adaptativa crucial para lidar com o stress e restaurar a homeostase. No entanto, quando as
demandas stressantes sdo excessivas ou persistentes, a alostase pode levar a carga
alostatica, resultando em desgaste fisiologico e maior risco de doengas cronicas, como
doengas cardiovasculares, diabetes e distirbios mentais. A revisdo também sugere que
fatores individuais, como genética e histdrico de vida, influenciam a capacidade de uma
pessoa de lidar com o stress.Na discussao, McEwen explora como a carga alostatica pode
explicar a relagdo entre stress cronico e doengas. Concluindo, McEwen afirma que os
conceitos de alostase e carga alostatica oferecem uma compreensao mais profunda do
impacto do stress na satide. Recomenda a promocao de estratégias de empoderamento
eficazes e apoio social para reduzir a carga alostatica e melhorar a adaptagdo ao stress,
sugerindo que futuras pesquisas devem explorar mais essa relacdo para desenvolver

intervengdes que promovam a saude € o bem-estar a longo prazo.

Funcionarios que tém um bom equilibrio entre trabalho e vida pessoal tendem a ser mais
produtivos e apresentar um melhor desempenho no trabalho, tém maior capacidade de
concentragdo, menor propensao a cometer erros € estdo mais motivados para cumprir suas
responsabilidades profissionais (Grzywacz et al., 2007). O WLB estd diretamente
relacionado a satde e ao bem-estar dos funcionarios. Um desequilibrio entre trabalho e
vida pessoal pode levar a altos niveis de stresse, esgotamento fisico € emocional,
problemas de saiude e conflitos pessoais. Ao promover o equilibrio entre trabalho e vida
pessoal, as

organizacdes podem ajudar a melhorar a saide mental e fisica de seus funcionarios

(Greenhaus et al., 2003).
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O artigo de Kossek & Ozeki (1998) revisa a literatura sobre o conflito trabalho-familia e
analisa como as politicas organizacionais direcionadas para o equilibrio trabalho-vida
influenciam essa relagdo e a satisfacdo com o trabalho e a vida pessoal. O objetivo ¢
identificar como o conflito entre trabalho e responsabilidades familiares afeta o bem-estar
dos empregados e quais estratégias podem mitigar esses efeitos. A metodologia do estudo
consistiu na revisdo de pesquisas anteriores, abrangendo tanto estudos quantitativos
quanto qualitativos. Os autores sintetizaram dados para identificar padrdes sobre a relagao
entre conflito trabalho-familia e satisfa¢do, e revisaram politicas organizacionais, como
horarios flexiveis, trabalho remoto e licencas parentais. Os resultados mostram uma forte
correlagdo entre o conflito trabalho-familia e a insatisfagdo com o trabalho e a vida
pessoal. Funcionarios com altos niveis de conflito tendem a relatar menor satisfacao geral.
Politicas que promovem o equilibrio trabalho-vida, como flexibilidade de horério e
suporte familiar, demonstraram mitigar os efeitos negativos do conflito, melhorando a
satisfacdo dos funcionarios. Contudo, a eficidcia dessas politicas depende de sua
implementagdo e da cultura organizacional. Na discussdo, Kossek & Ozeki argumentam
que o conflito trabalho-familia deve ser uma prioridade na gestdo de recursos humanos e
no comportamento organizacional. Politicas que promovem o equilibrio podem beneficiar
a organizacdo com maior retencdo de talentos, reducdo de stress e aumento da
produtividade. Concluem que politicas organizacionais voltadas para o equilibrio entre
trabalho e vida podem reduzir significativamente o conflito trabalho-familia, desde que
sejam apoiadas por uma cultura organizacional que incentive seu uso. As empresas que
valorizam e promovem tém uma imagem positiva perante o publico e os potenciais
candidatos a emprego, sao vistas como empregadoras que se preocupam com o bem-estar
e a qualidade de vida de seus funcionarios, o que pode atrair talentos e clientes (Kossek

et al., 2005):

Por fim, fidelidade e comprometimento: funcionarios que t€ém um bom equilibrio entre
trabalho e vida pessoal tendem a ser mais leais e comprometidos com a organizagao,
sentem-se valorizados e respeitados, o que fortalece seu senso de pertencimento e
identificacdo com a empresa (Allen et al., 2000).

O equilibrio entre trabalho e vida pessoal () esta intrinsecamente ligado a saude e ao
bemestar dos individuos. Quando esse equilibrio sofre uma alteragdo, os individuos
vivenciam altos niveis de stresse, exaustdo fisica e emocional, problemas de saude e

conflitos pessoais, tendo deste modo, um impacto nao apenas a vida dos colaboradores,
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mas também na eficiéncia e produtividade de trabalho. Diante desta realidade, as
organizagdes assumem um papel essencial ao promover o WLB para os seus

colaboradores, criando assim, um ambiente saudavel e sustentavel para todos (Greenhaus

etal., 2003).

Ao adotar medidas que favoregam o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, as
empresas t€ém o poder de contribuir significativamente para a melhoria da saide mental e
fisica dos colaboradores (Greenhaus et al., 2003). Esta preocupagdo genuina com o bem-
estar dos funciondrios ndo apenas resulta num ambiente mais saudavel e harmonioso, mas
também exerce influéncia na percegdo externa da empresa, gerando assim, uma imagem
positiva. As organizagdes que valorizam e promovem o WLB conquistam uma reputacao
positiva perante o publico e potenciais candidatos a emprego (Kossek et al., 2005). Ao
serem vistas como empregadoras que se preocupam com o bem-estar ¢ a qualidade de
vida dos colaboradores, podem assim, atrair talentos qualificados e potenciais clientes. A
valorizacao da vida pessoal dos funcionarios torna-se um diferencial competitivo na busca
pelos melhores talentos no mercado de trabalho. Além disso, o equilibrio entre trabalho e
vida pessoal tem um impacto significativo na fidelidade e no comprometimento dos
colaboradores com a organizacdo (Allen et al., 2000). Funciondrios que conseguem
conciliar as suas responsabilidades profissionais com os seus interesses € compromissos
pessoais tendem a ser mais leais e empoderados, sentem-se valorizados e respeitados pela
empresa, o que refor¢a o senso de pertenca e identificacdo com os objetivos e valores da

organizacdo (Kossek et al., 2005).

O artigo de Ulrich et al. (1991) investiga os efeitos de ambientes naturais versus urbanos
na recuperacdo do stress. O estudo procura compreender como a exposi¢do a cenarios
naturais, comparada com ambientes urbanos, afeta a recuperacgao fisiologica e emocional
do stress, verificando se a natureza proporciona um impacto positivo superior ao dos
ambientes urbanos. Na metodologia, participaram 120 individuos que foram inicialmente
expostos a um stress para induzir respostas de stress, por meio de um video queaumentava
a tensdo emocional. Apos a inducao do stress, os participantes foram divididos
aleatoriamente para assistir a videos de dois tipos de ambientes: natural (paisagens de
florestas e areas verdes) e urbano (cenas de trafego e construgdes). Durante a recuperacao,
foram monitorizados indicadores fisioldgicos como pressdo arterial, frequéncia cardiaca
e tensdo muscular, além de auto-relatos sobre o estado emocional dos participantes. Os

resultados indicaram que a recuperagdo do stress foi significativamente mais rapida entre
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0s participantes expostos a cenas naturais em comparagao com aqueles que assistiram a

ambientes urbanos. A exposicao a paisagens naturais resultou numa maior redugdo da
pressao arterial, frequéncia cardiaca e tensdao muscular. Adicionalmente, o grupo que
visualizou ambientes naturais relatou sentir-se mais relaxado e emocionalmente
equilibrado, ao contrario do grupo urbano, que continuou com niveis elevados de stress e
tensdo. Na discussdo, os autores sugerem que as paisagens naturais t€ém um efeito
restaurador, calma e conexao com a natureza, enquanto os ambientes urbanos, associados
a agitacdo e pressdo, prolongam o stress. O estudo sugere que a exposi¢dao regular a
natureza pode mitigar os efeitos negativos do stress e melhorar o bem-estar geral,
apoiando a Teoria da Restauracao da Aten¢ao. Ulrich e colegas concluem que ambientes
naturais favorecem a recuperacao do stress ¢ recomendam incorporar elementos naturais

em espagos urbanos para beneficiar a saide mental e fisica.

2.1.12 Motivacao, produtividade e performance

A motivagdo, produtividade e performance sdao aspetos fundamentais para o sucesso de
uma empresa ou organizagdo. No que concerne a motivacao, esta ¢ o impulso interno que
direciona e energiza o comportamento dos funciondrios. Ela € crucial porque aumenta o
empoderamento: Funciondrios motivados estdo mais comprometidos com suas tarefas e
objetivos, dedicando tempo e esforco para alcanga-los, resultando assim, em maior
produtividade e desempenho (Deci et al., 2000). A motivagdao impulsiona os funcionarios
a procurar novos desafios e metas mais ambiciosas, promovendo o crescimento e
desenvolvimento individual, bem como o crescimento da organizacdo como um todo.
Fomenta a resiliéncia: Funcionarios motivados sdo mais propensos a superar obstaculos
e resistir a adversidades. Apresentam uma mentalidade positiva e uma maior capacidade
de lidar com o stress e as pressdes do trabalho (Deci et al., 2000). Em relacdo a
produtividade, esta refere-se a eficiéncia e ao rendimento com que os funcionarios
executam suas tarefas. E importante porque contribui para a eficiéncia operacional:
Funcionarios produtivos executam tarefas de maneira mais répida e eficiente, o que
resulta em menor desperdicio de tempo e recursos, melhora a eficiéncia operacional da

organizacao (Locke et al., 2004).

Por outro lado, aumenta a capacidade competitiva: empresas com alto nivel de

produtividade tém uma vantagem competitiva no mercado, sdo capazes de fornecer
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produtos ou servigos de melhor qualidade e a precos mais competitivos, o que as torna
mais atraentes para os clientes. Por fim, melhora a lucratividade: a produtividade esta
diretamente ligada a lucratividade da empresa. Quanto mais produtivos forem os
funciondrios, maior serd a capacidade da organizagdo de gerar receita e obter melhores
resultados financeiros (Locke et al., 2004). A performance esta relacionada ao
desempenho global dos funciondrios e da organizacdo como um todo. Tem relevancia,
visto que se alinha aos objetivos organizacionais: uma performance eficaz dos
funcionarios contribui para o alcance dos objetivos e metas da organizagdo, assegurando
que a empresa estd a progredir em direcdo a sua visdo e missdo. Reflete a qualidade do
trabalho: a performance de alta qualidade dos funcionérios resulta num trabalho bem
executado, com poucos erros ¢ um alto nivel de precisdo, tal, afeta diretamente areputago
e a imagem da empresa no mercado (Hackman et al., 1976). Impulsiona a inovagdo e o
crescimento: uma performance excecional pode estimular a inovagdo e o crescimento
organizacional. Funciondrios de alto desempenho estdo mais abertos a novasideias e sdo
capazes de identificar oportunidades de melhoria e crescimento para a empresa (Pritchard

etal., 1973).

O artigo de Youssef & Luthans (2007), intitulado "Positive Organizational Behavior in
the Workplace: The Impact of Hope, Optimism, and Resilience", explora o impacto da
esperanca, otimismo e resiliéncia no local de trabalho, analisando como esses aspetos do
comportamento positivo influenciam o desempenho e o bem-estar dos empregados. O
estudo procura identificar como esses fatores podem ser utilizados para promover um

ambiente de trabalho mais produtivo e positivo. Os autores utilizam uma abordagem

quantitativa e empirica, analisando dados de empregados de diferentes organizacdes e
setores através de questiondrios. Estes questiondrios medem os niveis de esperanga,
otimismo e resiliéncia dos participantes, além de indicadores de desempenho e bem-estar
no trabalho. A andlise estatistica, incluindo regressdo miultipla, é empregue para
determinar as correlagdes e os efeitos desses comportamentos positivos sobre o
desempenho e a satisfacdo dos funcionarios. Os resultados revelam que: Esperanga esta
associada a um melhor desempenho no trabalho, com individuos esperancados
estabelecendo metas mais claras e estratégias eficazes para alcangé-las, Otimismo esta
ligado a menor stress e maior satisfagdo no trabalho, com funcionérios otimistas tendendo
a ver desafios como oportunidades e a manter uma atitude positiva, Resiliéncia contribui

para uma maior capacidade de enfrentar adversidades e se adaptar a mudangas, permitindo
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aos funcionarios superar contratempos ¢ manter um desempenho consistente. Youssef &

Luthans (2007) argumentam que esperanga, otimismo e resiliéncia sdo fundamentais para
melhorar o ambiente de trabalho e promover uma eficacia organizacional superior. Eles
discutem como essas caracteristicas beneficiam ndo apenas o individuo, mas também a
organizacao como um todo. Os autores sugerem que as organizagdes devem fomentar
esses comportamentos positivos através de programas de desenvolvimento pessoal e
treinamentos especificos, o que pode resultar em maior satisfagdo e performance
organizacional. O estudo conclui que esperanca, otimismo e resiliéncia sdo componentes
cruciais do comportamento positivo organizacional, com impactos significativos no

desempenho e bem-estar dos empregados.

O artigo de Ryan & Deci (2000) explora a Teoria da Autodeterminacdo (SDT), focando
na relagdo entre esta teoria, a motivacdo intrinseca, o desenvolvimento social ¢ o bem-
estar. Os autores explicam como a satisfacdo das necessidades psicoldgicas bésicas de
autonomia, competéncia e relacionamento influencia a motivagao e o bem-estar. Também
abordam como diferentes tipos de motivagdo—intrinseca e extrinseca—afetam o
desenvolvimento pessoal e social. O artigo ¢ uma revisdo tedrica baseada em décadas de
pesquisa sobre a SDT. Ryan & Deci (2000) sintetizam resultados de estudos
experimentais, correlacionais e longitudinais que investigam o impacto das condi¢des
sociais e contextuais na motivagdo. Os resultados indicam que a motivagao intrinseca—
o desejo natural de enfrentar desafios e aprender por satisfacdo interna—¢ fortalecida
quando as necessidades de autonomia, competéncia e relacionamento sdo satisfeitas. Na
discussdo, Ryan & Deci (2000) destacam que o bem-estar e o desenvolvimento social
saudavel dependem do atendimento dessas necessidades bdsicas. Para maximizar a
motiva¢do e o bem-estar, ¢ crucial que contextos sociais e educacionais encorajem a
autonomia, a competéncia e o relacionamento. A motivacdo extrinseca, com suporte
adequado, pode tornar-se mais autonoma e internacionalizada. A SDT ¢ aplicada em areas
como educacdo, trabalho, desporto e saude, evidenciando que o suporte a autonomia gera
resultados positivos em desempenho e satisfagdo. Concluem que a SDT oferece uma
estrutura robusta para entender a motivacao e o bem-estar, destacando a importancia de

satisfazer as necessidades basicas para promover uma vida satisfatoria e bem-sucedida.

A motivagao, produtividade e performance sdo elementos cruciais para o sucesso de uma

empresa ou organizagao. A motivagao impulsiona o empoderamento e a busca dedesafios,
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enquanto a produtividade melhora a eficiéncia operacional e a capacidade competitiva. A
performance reflete a qualidade do trabalho e impulsiona o alcance dos objetivos
organizacionais, além de estimular a inovagdo e o crescimento. Ao promover evalorizar
esses elementos, as empresas podem alcangar resultados superiores e se destacar no

mercado (Locke et al., 2004).

O artigo de Cameron et al. (2004) explora a relagdo entre a virtuosidade organizacional e
o desempenho das empresas. O objetivo passa por analisar como comportamentos €
caracteristicas, como integridade, compaixdo e otimismo, influenciam diretamente
resultados como lucratividade, qualidade dos produtos, satisfagdo dos funcionérios e
retengdo de clientes. O estudo parte da hipotese de que praticas virtuosas nao sao apenas
moralmente desejaveis, mas também eficazes para o sucesso e longevidade. A
metodologia consistiu numa pesquisa quantitativa aplicada a 18 empresas que lidaram
com crises econdmicas. Foram utilizados questionarios para medir a percecao de
virtuosidade organizacional pelos funcionérios e indicadores objetivos de desempenho,
como retorno financeiro e qualidade de produtos/servigcos. A abordagem correlacional
examinou como dimensdes da virtuosidade (integridade, perdao, confianca, compaixao e
otimismo) se relacionavam com medidas de desempenho, utilizando correlagdo e
regressao linear para analisar essas relagdes. Os resultados mostraram uma correlagdo
positiva significativa entre a virtuosidade organizacional e o desempenho. Um ambiente
de trabalho positivo associado a virtuosidade contribuiu para a resiliéncia em tempos de
crise e estimulou crescimento € inovagdo, criando uma cultura adaptavel e coesa. Na
discussdo, os autores argumentam que a virtuosidade organizacional € um recurso
estratégico valioso que melhora o desempenho sustentavel das empresas.
Comportamentos virtuosos fortalecem o capital social e a confianga, promovendo
cooperacao e criatividade. Cameron et al. (2004) concluem que a virtuosidade nao ¢

apenas um ideal moral, mas uma pratica benéfica para o desempenho das empresas.

2.2 Chief Happiness Officer

Nos ultimos anos, surgiu uma nova fun¢do nas organizagdes chamada CHO que foi
introduzida pela primeira vez na América com a empresa Google. O principal objetivo
dessa funcao ¢ garantir que os funcionarios entrem no local de trabalho com satisfagdo e
criar um ambiente de trabalho agradavel que os mantenha motivados (Najeh, 2019). A

felicidade ¢ comumente definida como uma sensagao de apreco pela vida como um todo
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de um individuo (Szczygiel & Mikolajczak, 2017). Estudos tém consistentemente

evidenciado que o stress tem um efeito prejudicial no bem-estar das pessoas (Scherer,
1999). Esse efeito se torna especialmente importante quando olhamos para o papel do
CHO, j4 que um ambiente de trabalho carregado de stress pode ameacar

consideravelmente o bem-estar e a felicidade dos funcionarios (Hair et al., 2006).

O estudo conduzido por Diener & Seligman (2002) visou identificar o que distingue as
pessoas muito felizes das menos felizes, focando em caracteristicas pessoais,
comportamentos e atividades diarias. A pesquisa, realizada com 222 estudantes
universitarios, envolveu questionarios sobre bem-estar subjetivo, incluindo satisfa¢do
com a vida e frequéncia de emocgdes positivas e negativas. Os participantes foram
classificados em trés grupos: "muito felizes", "moderadamente felizes" e "menos felizes".
Os resultados revelaram que a principal diferenca entre pessoas muito felizes € menos
felizes ndo estava relacionada a fatores como personalidade, género, mas sim a qualidade
das relagdes sociais. As pessoas mais felizes possuiam relacionamentos interpessoais mais
fortes e significativos, como uma maior proximidade com familia, amigos e parceiros.
Envolviam-se mais frequentemente em atividades sociais e passavam menos tempo
sozinhas. Embora ndo exista evidéncias de que as pessoas mais felizes experimentassem
emocdes extremamente positivas com mais frequéncia, relataram uma maior frequéncia
de emocdes positivas no seu dia a dia. A discussdo principal do estudo enfatizou a
importancia das conexdes sociais para o bem-estar. Diener & Seligman (2002) destacaram
que, apesar da relevincia de fatores como status econdmico, personalidade e saude
mental, a qualidade e intensidade das relagdes sociais sdo cruciais para a felicidade. A
pesquisa sugere que investir em relacionamentos saudéveis ¢ uma estratégia eficaz para

aumentar o bem-estar subjetivo.

2.2.1 Funcao

Essa profissao inovadora esta a ganhar destaque nas organizacdes atualmente, ja que se
baseia na crenga fundamental de que um funcionério que se sente confortavel e feliz no
trabalho ¢ muito mais produtivo. O CHO ¢ responséavel por implementar estratégias e
programas que promovam o bem-estar dos colaboradores, desde a criagdo de um ambiente
fisico agradavel até a promog¢ao de um clima de trabalho positivo e saudavel (Najeh,
2019). Além disso, o CHO também pode se envolver em atividades como programas de

reconhecimento e recompensa, desenvolvimento de programas de treino e capacitagao,
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promocao do equilibrio entre trabalho e vida pessoal, e incentivo a colaboracao e ao
espirito de equipe (Najeh, 2019). Essa fungado representa uma abordagem inovadora para
a gestao de pessoas, reconhecendo a importancia de cuidar do bem-estar dos funcionarios
como uma estratégia para impulsionar a produtividade e reter talentos. A medida que mais
organizacdes adotam essa abordagem, o papel do CHO tende a ganhar mais relevancia no
ambiente de trabalho moderno (Najeh, 2019). Dentro do contexto organizacional, o papel
desempenhado pelo CHO destaca-se especialmente na administra¢ao do equilibrioentre o
stress no ambiente de trabalho e o contentamento dos funcionarios. Pesquisas tém
consistentemente demonstrado uma ligacdo inversa entre esses dois elementos, indicando
que altos niveis de stress podem resultar em menor felicidade por parte dos colaboradores
(Chiang et al., 2010). Isso refor¢a a relevancia do CHO na elaboracdo de estratégias que
minimizem o stress no local de trabalho, garantindo que os colaboradores possam manter

um nivel saudavel de bem-estar emocional.

Além disso, o CHO desempenha um papel crucial em promover a inteligéncia emocional
entre os colaboradores. Quando os funcionarios enfrentam estresse, suas interagdes com
os clientes podem ser afetadas negativamente, levando a possiveis conflitos. No entanto,
um funcionario com alta inteligéncia emocional tem a capacidade de lidar de forma eficaz
com o estresse, o que pode resultar em um aumento na sua propria felicidade e em
interacdes mais positivas com os clientes (Yaacob, 2008).

2.2.2 Missoes

Um CHO, segundo Najeh (2019) tem vérias responsabilidades relacionadas com a
garantia do bem-estar dos funcionarios no ambiente de trabalho e promover uma cultura
positiva e tranquila. Essas responsabilidades incluem:

-Desenvolvimento de um ambiente de trabalho agraddvel: O CHO trabalha para
manter ¢ melhorar os espagos de trabalho, tornando-os mais agradaveis e
funcionais. Tal, pode envolver a criacdo de areas de descanso confortaveis, a
otimizagdo do layout dos escritorios e a melhoria das condig¢des fisicas do
ambiente de trabalho.

-Identificacao e solugdo de problemas: O CHO esté atento aos problemas e desafios
enfrentados pelos colaboradores e procurar encontrar solugdes adequadas; pode

envolver a implementagao de politicas e praticas que melhorem o equilibrio entre
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trabalho e vida pessoal, a resolu¢ao de conflitos internos e a promog¢do de um

clima de trabalho saudavel e colaborativo.

-Organizacao de eventos e atividades: O CHO ¢ responsavel por organizar eventos e
atividades que promovam o convivio entre os funcionarios e incentivem a diversao
e o relaxamento; pode incluir a organizagdo de convivios, happy hours ou festas
corporativas, bem como a oferta de atividades de lazer no local de trabalho, como
aulas de yoga, sessdes de karaoke, terapia de relaxamento ou sessdes de
massagem.

-Integracdo de novos colaboradores: O CHO desempenha um papel importante na
integragdo de novos funcionarios a empresa; envolve criar um ambiente acolhedor
e fornecer o suporte necessario para que os novos colaboradores se sintam parte
da equipe desde o inicio. O objetivo € facilitar a adaptacdo dos novos membros e

promover uma transicao suave para a organizacao.

O artigo "Hofstede’s Cultural Dimensions" do Oxford Bibliographies (n.d.) fornece uma
visdo geral e andlise critica das dimensdes culturais desenvolvidas por Geert Hofstede.
Estas dimensdes ajudam a compreender como diferentes culturas variam em valores e
comportamentos € como essas variagdes afetam a gestdo e as interagdes interculturais. A
metodologia do artigo consiste numa andlise descritiva dos principais conceitos de
Hofstede, que incluem distancia do poder, individualismo versus coletivismo,
masculinidade versus feminilidade, evitagdo da incerteza e orientacdo de longo prazo
versus curto prazo. Os resultados mostram que as dimensdes culturais de Hofstede sdo
um modelo importante para compreender diferencas culturais e o impacto na gestdo e na
comunicac¢do. Na discussdo, o artigo analisa a aplica¢do das dimensdes de Hofstede em
estudos e praticas de gestdo global, destacando tanto as utilidades quanto limitagoes,
como a generalizacdo excessiva e a falta de consideragdo das mudangas culturais ao longo
do tempo. Conclui-se que as dimensdes culturais de Hofstede sdo ferramentas importantes
para analisar diferencas culturais, e futuras pesquisas devem refinar o modelo

considerando as mudangas culturais e complexidades do mundo globalizado.

2.2.3 Qualidades exigidas

A analise da fun¢dao do CHO revela algumas qualidades essenciais para desempenhar esse

cargo com sucesso. Como responsavel por idealizar e mediar eventos, € importante que o

Nuno André Cunha da Silva



Chief Happiness Officer nas organizag¢oes? Desafios e Oportunidades

CHO seja criativo, dindmico e um bom ouvinte. Além disso, deve aprimorar as
habilidades de observacdo e andlise para identificar com precisdo as necessidades dos
funcionarios (Najeh, 2019). Para ter sucesso nessa fungao, entusiasmo e um alto senso de
humor sdo caracteristicas fundamentais. Essas qualidades ajudam a criar um ambiente
descontraido e positivo no local de trabalho, contribuindo para a felicidade dos
colaboradores (Najeh, 2019). Em relacdo ao treino necessario para assumir esse cargo,
muitos CHO tém formagao nas areas de comunicagdo ou recursos humanos. Essas areas
fornecem uma base solida para entender as necessidades dos funcionarios e implementar
estratégias eficazes para promover o bem-estar e a satisfacdo no trabalho (Najeh, 2019).

No entanto, ¢ importante ressaltar que a fungdo de CHO nio se limita apenas a essas areas.
Pessoas com experiéncia em outras disciplinas também podem desempenhar com sucesso
essa funcdo, desde que tenham as qualidades e habilidades necessarias para promover a
felicidade e o engajamento dos funciondrios. A diversidade de experiéncias e perspectivas
pode enriquecer o papel do CHO e contribuir para abordagens inovadoras na gestdo do

bem-estar dos colaboradores (Najeh, 2019).

2.2.4 CHO e Piramide de Maslow

As necessidades fisiologicas sdo as mais basicas e essenciais para a sobrevivéncia
humana. No contexto de um CHO, garantir que os funcionarios tenham necessidades
fisiologicas atendidas ¢ fundamental. Inclui proporcionar um ambiente de trabalho
seguro, remuneracao econdmica, acesso a alimentacao adequada e pausas regulares para
descanso (Hoffman, 1988). No que concerne as necessidades de seguranca, estas
envolvem a procura por estabilidade, protecio e auséncia de ameacas fisicas ou
emocionais. Um CHO pode trabalhar para criar um ambiente de trabalho seguro,
promovendo politicas de seguranga e bem-estar, role playing para lidar com emergéncias
e estabelecer uma cultura organizacional que valorize a confianga e o respeito mutuo

(Wahba, 1976).

As necessidades sociais referem-se ao desejo humano de interagdo, pertenca e conexao
com os outros. O CHO pode promover a criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo
e inclusivo, incentivando o trabalho em equipe, promovendo eventos sociais e facilitando
a comunicacdo e interacdo entre os funciondrios (Deci, 2008). No que respeita as

necessidades de estima, estas envolvem o reconhecimento, a valorizagdo e a autoestima.
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O CHO pode implementar praticas que incentivem o reconhecimento e a apreciagao dos

funciondrios, como programas de reconhecimento, feedback construtivo, oportunidades
de desenvolvimento pessoal e profissional, e a criacdo de uma cultura de respeito e
valorizacao mutua (Deci, 2008). Por fim, as necessidades de autorrealizagdo sdo as mais
elevadas na piramide de Maslow e envolvem o desejo de alcangar o potencial maximo e
realizar-se pessoal e profissionalmente. Um CHO pode auxiliar os funciondrios a
desenvolverem seu potencial, oferecendo oportunidades de crescimento, estimulando a
criatividade, promovendo a autonomia, o aprendizado continuo e o engajamento em

projetos significativos (Deci, 2008).

E importante ressaltar que o papel de um CHO vai além da pirdmide de Maslow. Além de
atender as necessidades basicas dos funcionarios, também podem promover um ambiente
de trabalho positivo, incentivar a felicidade, a satisfagdo e o equilibrio entre vida pessoal
e profissional. Tal, pode ser feito por meio de politicas de flexibilidade, programas de

bem-estar, apoio emocional, entre outros (Deci, 2008).

O livro Leading Change, de John P. Kotter (1996), publicado pela Harvard Business
School Press, propde um modelo pratico para gerir e implementar mudancas
organizacionais com eficicia. Kotter pretende ajudar lideres e gestores a enfrentar os
desafios da mudanca, permitindo uma abordagem estruturada para transformar a cultura
e os processos dentro das organizacdes. Kotter desenvolve o modelo baseado numa
combinagdo de pesquisa académica e estudos de caso praticos. Os resultados mostram
que seguir sistematicamente essas oito etapas pode melhorar significativamente as
oportunidades de sucesso na implementacdo de mudangas. Kotter discute os desafios
enfrentados pelas organizagdes e como o modelo aborda esses problemas. Destaca a
importancia de um senso de urgéncia, a formacdo de uma coalizdo de lideranca, e a
comunica¢do clara e continua da visdo de mudanga. Gerar vitérias de curto prazo e
consolidar essas vitorias sdo vistos como essenciais para manter o momentum e integrar
as mudancas na cultura organizacional. Kotter conclui que uma gestao eficaz da mudanca
¢ crucial para a sobrevivéncia e sucesso das organizagdes. O modelo fornece um roteiro
claro para lideres e gestores, e a aplicacdo das etapas propostas pode melhorar a
capacidade das organizagdes de se adaptar e inovar. Kotter sugere que futuras pesquisas

e praticas devam continuar a refinar essas etapas para lidar com novos desafios e contextos
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2.2.5 Reflexao sobre o Papel de um Chief Happiness Officer

Nos ultimos anos, o conceito de CHO tem ganho destaque no ambiente corporativo. Este
papel, ainda recente para muitas empresas, reflete uma mudanga significativa na forma
como as organizagdes percebem o bem-estar e a felicidade colaboradores. Um CHO ¢
mais do que um titulo apelativo; representa um compromisso da organizagdo com o bem-
estar holistico dos colaboradores. Diferente de um gestor de Recursos Humanos
tradicional, cujo foco pode estar mais alinhado com a administracdo de beneficios,
salarios e contratacdes, 0 CHO ¢ responsavel por criar e manter um ambiente de trabalho

que promova a felicidade, a satisfagdo e o envolvimento dos funciondrios.

A presenca de um CHO sinaliza que a empresa reconhece a importancia do capital humano
e entende que colaboradores felizes sdo mais produtivos, criativos e leais. Estudos
demonstram que funciondrios que se sentem valorizados e felizes tém menor
probabilidade de abandonar a empresa e estdo mais propensos a colaborar para o sucesso
organizacional. Dessa forma, o CHO atua como um catalisador de um ambiente de
trabalho positivo, influenciando diretamente a cultura organizacional. Um dos principais
desafios para o CHO ¢ compreender e responder as diversas necessidades emocionais ¢

psicologicas dos colaboradores.

Num mundo cada vez mais complexo e stressante, onde as fronteiras entre a vida pessoal
e profissional estdo a tornar-se mais ténues, a tarefa de garantir o bem-estar no trabalho
torna-se ainda mais crucial. Envolve desde a criacdo de programas de saide mental e
fisica até a promogdo de uma cultura de reconhecimento e apreciagdo continua. Além
disso, o CHO deve ser um excelente comunicador e ouvinte, capaz de recolher feedbacks
sinceros e agir de forma eficaz. A capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas e
necessidades emergentes ¢ fundamental para o sucesso neste papel. Implementar politicas
flexiveis de trabalho, promover a diversidade e inclusdo, e fomentar um ambiente onde
todos se sintam seguros para expressar as suas ideias e preocupagdes sao apenas algumas
das estratégias que podem ser empregues. A eficacia do CHO nao ¢ apenas medida pelo
nivel de felicidade reportado pelos funciondrios, mas também pelo impacto nas métricas
de desempenho organizacional. Reducdo da rotatividade, aumento da produtividade,
melhoria na qualidade do trabalho € um clima organizacional positivo sao indicadores-

chave que refletem o sucesso das iniciativas lideradas pelo CHO.
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O papel de um CHO vai além de simples iniciativas de bem-estar; representa um
compromisso estratégico com o desenvolvimento humano e a sustentabilidade
organizacional. A presenca deste profissional pode transformar a forma como as empresas
operam, criando ambientes onde os colaboradores ndo apenas trabalham, mas também
prosperam. Assim, o CHO torna-se uma peca fundamental na constru¢ao de organizagdes

mais humanas, saudaveis e bem-sucedidas.

O artigo de Schneider et al. (2012), intitulado "Organizational Climate and Culture",
publicado na Annual Review of Psychology, oferece uma analise aprofundada das
pesquisas sobre clima e cultura organizacional. O objetivo ¢ esclarecer as definigdes,
teorias e evidéncias empiricas desses conceitos e explorar suas implicagdes praticas e
teoricas no comportamento dos funcionarios € no desempenho organizacional.Os autores
adotam uma abordagem de revisdo para examinar e sintetizar a literatura existente sobre
clima e cultura organizacional. A metodologia inclui: Revisdo critica de estudos tedricos
e empiricos, Analise comparativa de abordagens e modelos, Sintese das evidéncias para
identificar principais contribuicdes e lacunas. As principais conclusdes sdo: Clima
Organizacional: Refere-se a percecdo compartilhada dos funcionarios sobre o ambiente

de trabalho, englobando lideranga, praticas de gestdo e condi¢des de trabalho.

O clima ¢ mais transitério e situacional, refletindo as perce¢des dos funcionarios em um
dado momento. Cultura Organizacional: Envolve os valores, crengas € normas profundos
que definem a identidade da organizacdo. A cultura ¢ mais duradoura e fundamental,
influenciando o comportamento dos funcionarios a longo prazo. Embora distintos, clima
e cultura estdo inter-relacionados. O clima pode ser visto como uma manifestacdo das
praticas culturais e crengas compartilhadas. Ambos tém impacto significativo sobre o
desempenho, a satisfagdo no trabalho e o sucesso organizacional. Os autores discutem
como o entendimento das interagdes entre clima e cultura pode ajudar a melhorar o
desempenho e o bem-estar dos funcionarios. Schneider et al. (2012) concluem que tanto

clima quanto cultura organizacional sdo cruciais para entender e gerir.

3 METODOLOGIA

O processo de investigacdo, que engloba quatro etapas fundamentais, tem como propdsito

a analise e compreensdao de fendmenos. Essa abordagem segue um método sistematico
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baseado na observacdo da realidade empirica, conforme enfatizado por Fortin (2009) e
respaldado por Freixo (2018). Neste capitulo, sera apresentada a metodologia adotada
para este estudo, destacando a importancia na elaboracao e direcao da pesquisa.

A metodologia de pesquisa ¢ a descricdo minuciosa, cuidadosa e detalhada de todas as
etapas envolvidas na execugdo do projeto de pesquisa. Isso inclui desde a escolha do
método para coletar dados até a analise dos resultados alcancados, conforme explicado

por Vergara (2000).

De acordo com a perspetiva de Barafiamo (2004), um trabalho cientifico compreende dois
momentos distintos: o primeiro ¢ de natureza pessoal e esta relacionado com a experiéncia
de pesquisa, ndo apenas pelo tema em si, mas também pela preparacdo minuciosa e pela
habilidade de organizar informagdes. O segundo momento esta relacionado acontribuigdo
que o trabalho oferece a comunidade cientifica. Seguindo a visdo deGerhardt & Silveira
(2009, citados por Fonseca, 2002), a metodologia representa o estudodos processos ¢
abordagens necessarios para realizar uma pesquisa ou estudo, bem comopara contribuir
para o avancgo da ciéncia. Etimologicamente, a palavra "metodologia" refere-se a analise

dos caminhos ¢ instrumentos utilizados na condugdo de uma pesquisacientifica.

3.1 — Instrumento de recolha de dados

Para o desenvolvimento deste estudo, foi adotada a metodologia qualitativa, com a
utilizacdo de entrevistas como principal instrumento de recolha de dados. O método
escolhido apresenta como objetivo proporcionar uma compreensdo aprofundada e
detalhada das diferencas entre a lideranga de um CHO e outras formas de lideranca e
gestdo. A pesquisa qualitativa baseia-se na analise detalhada e interpretativa dos dados
recolhidos, focando nos aspetos subjetivos e contextuais. Em contraste com a abordagem
quantitativa, que visa a objetividade e a quantificagdo dos dados, a pesquisa qualitativa
procura compreender o significado e as experiéncias individuais dos participantes
relativamente ao fendmeno estudado (Denzin & Lincoln, 2011).

Conforme apontado por Flick (2014), a pesquisa qualitativa permite explorar em
profundidade as perce¢des, sentimentos e motivacdes dos individuos, permitindo um
panorama mais contextualizado dos temas abordados em questdo de investigagdo. A

entrevista foi escolhida pela sua flexibilidade, permitindo que o entrevistado expresse
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opinido e experiéncia de forma detalhada, enquanto se mantém um foco nas questdes

pertinentes ao estudo.

Com o proposito de atender aos objetivos do estudo, foi realizada uma entrevista 8 CHO
da Lionesa Business Hub, Maria Taipa, com o objetivo especifico de explorar os desafios,

sucessos e dificuldades da empresa, bem como a sua visdo para o futuro.

3.2 — Recolha de dados

De modo a garantir a eficécia na recolha dos dados foi elaborado um guido de entrevista
previamente (consulte o Apéndice A), dividido em dez partes onde sao explanadas
diferentes dimensdes da lideranga e gestdo de um CHO. A entrevista teve uma duragao
aproximadamente de 45 minutos, sendo esta realizada presencialmente nas instalagdes da
Lionesa Business Hub no dia treze de junho de 2024. A primeira parte desta entrevista é
explorar as motivacgoes e necessidades que levaram a empresa supracitada a introduzir a
funcdo de CHO. Este ponto, focaliza na compreensdo das razdes subjacentes para a
contratacdo do CHO e quais necessidades especificas que a posi¢do visava satisfazer. De
seguida, aborda-se as responsabilidades e atribuigdes do CHO. O objetivo passa por
investigar quais as principais responsabilidades deste cargo e como estas se comparam
com outras fungdes de lideranga dentro da empresa. Este ponto proporciona uma
compreensdo detalhada das atribui¢des e expectativas associadas ao papel do CHO. Na
terceira parte, analisa-se o impacto do CHO na cultura organizacional e no clima interno
da empresa. Avalia-se de que forma a presenga do CHO influencia a cultura e o ambiente
de trabalho, solicitando exemplos concretos de mudancas ou melhorias observadas desde
a introducdo do CHO. Posteriormente, foca-se na felicidade e satisfagao no trabalho,
discutindo as estratégias implementadas pelo CHO para promover o bem-estar dos
colaboradores. Explorou-se as formas de medir e avaliar esses aspetos, visando
compreender como as iniciativas do CHO contribuem para a satisfagdo geral dos
funcionarios. A quinta parte aborda o equilibrio entre trabalho e vida pessoal (Work-Life

Balance). Analisa-se as praticas promovidas pelo CHO para garantir um equilibrio
saudavel entre o trabalho e a vida pessoal dos colaboradores, incluindo exemplos de
iniciativas bem-sucedidas. De seguida, identifica-se os desafios e obstaculos enfrentados
pelo CHO. Discute-se os principais desafios associados a implementagao de politicas de
bem-estar e as estratégias adotadas para supera-los. A sétima parte foca-se na integragao

do CHO com outras fun¢des de lideranga e departamentos da empresa. Investiga-se
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como o CHO interage com outras areas da organizacao e a colaboragdo com
departamentos como Recursos Humanos. Posteriormente, aborda o uso do feedback dos
funcionarios. Analisa-se como o feedback ¢ avaliado e utilizado pelo CHO para
aprimorar as praticas de bem-estar e se foram feitas alteragdes com base nesse feedback.
A penultima secdo, dedica-se as reflexdes finais e a visdo para o futuro. Foram
recolhidos conselhos para outras empresas que ambicionem adotar a fungao de CHO, e
discutidos os planos futuros da Lionesa Hub para promover o bem-estar dos
funcionarios. A décima, e ultima parte consistiu no encerramento da entrevista onde
foram feitas perguntas finais, expressos agradecimentos a entrevistada e discutidos os

proximos passos.

Cada uma destas partes foi estruturada com o objetivo claro de garantir que a entrevista
abordasse todas as areas relevantes, permitindo uma analise mais profunda e¢ detalhada

das experiéncias e perspetivas relacionadas ao papel do CHO.

A explanacdo dos resultados obtidos encontra-se na tabela abaixo (tabela 2).
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Tabela 1. Andlise de dados
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Parte Toépico Detalhes/Analise face a Avaliacdo Comparativa com Estudos Cientificos
entrevista realizada:
Parte 1:Motivacao paral A empresa queria criar um | A empresa procurou criar um ambiente de trabalho mais saudavel e

Motivacao e
Necessidades

Contratar um
CHO

ambiente mais feliz e saudavel,
apostando numa abordagem
cientifica para a felicidade no
trabalho.

feliz, o que ¢ respaldado por estudos que mostram uma correlacao
positiva entre ambientes de trabalho positivos e produtividade, além da
retengdo de funciondrios. Este alinhamento com a pesquisa de Seligman
& Diener (2002) sugere que a motivacao da Lionesa estd alinhada numa
solida fundamentacdo tedrica, o que pode justificar o investimento na
contratagad de um CHO.

Problemas
Necessidades

Especificas

ou

Resolver insatisfacao e stress,
atrair funcionarios de volta ao
escritorio  pds-pandemia, €
melhorar a retenca o de talentos.

A necessidade de resolver a insatisfagao, stress, e atrair funcionarios de
volta ao escritorio reflete um desafio enfrentado por muitas empresas no
cenario poés-pandémico. A pesquisa de Lyubomirsky (2005)
correlaciona felicidade no trabalho com a satisfacdo e retencao de
funcionarios oferece uma justificativa cientifica para as iniciativas da
Lionesa. Isso sugere que as praticas adotadas ndo sdo apenas reativas,
mas também proativas, com base em evidéncias que apoiam a ligacao
entre bem-estar e desempenho organizacional.
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Parte 2:| Responsabilidades | Gerir a comunidade, estruturar | A funcdo do CHO na Lionesa, que envolve a gestdo do bem-estar, a
Responsabilid do CHO planos de bem-estar, organizar | organizacad de eventos e a medicad da satisfagad , ¢ comparada com a
ades o eventos, medir a satisfagao, e literatura que expande as responsabilidades tradicionais de RH,
L destacando a importancia de focar na saide mental e fisica dos
Atribuicdes funcionarios (Warr, 2007). Isso sublinha a necessidade de um papel
Nuno André Cunha da Silva
coordenar com embaixadores de | especializado em felicidade, o que pode ser visto como uma evolugao
felicidade. natural das praticas de gestad de pessoas.
Diferenca em | O CHO foca-se especificamente | A distingdo do CHO em relacdo a outros cargos ¢ importante, uma vez
Relagdoa Jutros | na felicidade e bem-estar, ao fue este se concentra exclusivamente na felicidade e bem-estar. Os
Cargos contrario de outros cargos que se gstudos de Ryan & Deci (2000) sugerem que a eficacia de tal posigdo esta
concentram em aspectos na autonomia e foco dedicado. Essa comparacao destaca a necessidade
administrativos ou d edas empresas considerarem o valor da especializacdo em bem-estar, em
desenvolvimento de carreira. vez de diluir essas responsabilidades entre outros cargos com prioridades
diversas.
Parte 3:{Impacto na | Houve uma melhoria | A Lionesa observou melhorias significativas na cultura organizacional,
Impacto na Culturae Clima | significativa na cultura | que se tornaram mais colaborativas e felizes, conforme o estudo de
Cultura Interno organizacional, tornando o | Cameron et al. (2004) que mostra a ligacdo entre uma cultura
o ambiente mais colaborativo e | organizacional positiva e o0 aumento da cooperagao. Isso sugere que as
Organizaciona feliz. mudancas culturais promovidas pelo CHO ndo sdo apenas superficiais,
1

mas tém impactos profundos na dindmica organizacional, contribuindo
para um ambiente de trabalho mais harmonioso.
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Introducdo de eventos de
networking informais, atividades
fisicas como aulas de surf e
Pilates, e criacdo de espagos
comuns para reduzir o stress.

A introducad de atividades fisicas e espagos comuns na Lionesa alinha-
se com estudos como o de Ulrich et al. (1991), que demonstram os
beneficios dessas praticas na reducao do stress e melhoria do bem-estar.
Tal, reforga a eficacia dessas iniciativas, mostrando que sdo baseadas
em evidéncias que sustentam a sua implementagao.

Parte 4:
Felicidade e

Satisfacdo no
Trabalho

Implementacao de uma agenda
anual de eventos, criagdo de um
modelo de felicidade, ¢ medi¢des
regulares de felicidade através de
questionarios.

A estruturacdo de programas de bem-estar na Lionesa, como a criagdo
de um modelo de felicidade e medicdes regulares, encontra explicito
nos estudos de Kaplan et al. (1993), que sugerem que tais estruturas
aumentam a eficacia das iniciativas de bem-estar, destacando a
importancia de um planeamento estratégico na implementacdo de
programas de bem-estar.

Questionarios mensais para todos
os funcionarios, com analises de
feedback para ajustes continuos.

A pratica da Lionesa de usar questionarios mensais para medir a
felicidade e ajustar as praticas com base no feedback ¢ apoiada pela
pesquisa de Kaplan & Norton (1996), que enfatiza a importancia da
medicao regular e feedback continuo, sugerindo que a abordagem
da Lionesa ¢ dinamica e orientada para a melhoria continua.

Parte 5: Work-
Life Balance
(WLB)

Exemplos de
Mudancas
Concretas
Estratégias e
Iniciativas ira
Felicidade
Medicao da
Felicidade €
Satisfacao

Praticas para
Garantir

Equilibrio entre|
Trabalho e Vida
Pessoal

Oferecimento de aulas de surfe
Pilates, sessoes de after work,
flexibilidade de  horario e
teletrabalho.

As préaticas de flexibilidade de horario e teletrabalho adotadas pela
Lionesa sdo apoiadas por estudos como o de Kossek & Ozeki (1998),
que demonstram a importancia dessas praticas para o equilibrio
trabalho-vida. Isso sublinha a relevancia de oferecer flexibilidade como
uma estratégia para melhorar o bem-estar dos funcionarios.
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Apoio na Gestao de| Atividades para promover A pesquisa de Kaplan (1995) sobre o efeito restaurador da natureza apoia|
Tempo e relaxamento, ambiente a criacdo de areas verdes no local de trabalho pra reduzir o stress-
Reducio de Stress ‘ dfa :crflbalho s’emelhante ao
universitario com areas verdes ¢
espagos comuns.
Iniciativas Bem- | Aulas de surf e Pilates, festas de | As atividades fisicas e sociais como aulas de surf e Pilates, bem como
Sucedidas verdo ¢ de Natal com alta adesao | festas, t€ém sido bastante relevantes na literatura, como no estudo de
e feedback positivo. McEwen (1998), que confirma a eficacia dessas atividades na promog¢ao
do bem-estar, validando as escolhas da Lionesa e pode servir de
exemplo para outras empresas que procurem implementar praticas
semelhantes.
Parte 6: | Desafios e | Diversidade cultural e setorial da | A diversidade cultural e resisténcia de empresas conservadoras
Desafios e | Obstaculos comunidade, resisténcia  de | representam desafios para a Lionesa, como destaca o estudo de
L empresas conservadoras. Hofstede (1980). Sugere que, embora as iniciativas de bem-estar
Obstaculos : . ~ .
tenham beneficios claros, a sua implementa¢do deve considerar as
diferencas culturais e setoriais.
Superacao dos | Colaboracdo com embaixadores | A colaboragdo com embaixadores de felicidade e a sele¢do cuidadosa
Desafios de felicidade, selecdo cuidadosa | de empresas alinhadas aos valores da Lionesa refletem as estratégias

de empresas alinhadas com os
valores da Lionesa.

recomendadas por Kotter (1996) para superar resisténcia. A abordagem
da Lionesa estd bem fundamentada na teoria da mudanga
organizacional.
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Parte 7:
Integracio

com Outras

Colaboracao
Interna

Colaboragao direta comRecursos
Humanos ¢ lideranca, reunides
regulares para alinhar as
iniciativas com os objetivos da

A integragdo do CHO com outros departamentos, como Recursos
Humanos e lideranca, reflete a importincia da colaboracao
interdepartamental para o sucesso dos programas de bem-estar,
conforme Beer et al. (1984). Assim, destaca a necessidade de uma

para o Futuro

momentos de descontracao.

Funcdes empresa. abordagem holistica para a gestad do bem-estar organizacional.

Parte 8:|Avaliacao e Uso do | Feedback recolhido via| A utilizagdo continua de feedback para melhorar as praticas na Lionesa
Feedback dos | Feedback questionarios e reunides, usado | esta alinhada com a pesquisa de Luthans & Youssef (2007), que enfatiza
Funciondrios para ajustar e melhorar praticas, | a importancia do feedback no sucesso das iniciativas. Reforcando a ideia

como a introducad de aulas de| de que a adaptabilidade é chave para a sustentabilidade das iniciativas
Pilates e Yoga. de bem-estar.

Parte 9: Recomendacdes Conhecer a cultura antes de| As recomendagdes feitas pela Lionesa, como conhecer a cultura antes
Reflexdes para Outrasimplementar um plano, oferecer | de implementar um plano de bem-estar, encontram suporte no estudo de
Finais e Visio Empresas formagdo sobre felicidade, criar| Schneider (1990), que destaca a importancia do conhecimento cultural

para a eficdcia das iniciativas. Sugere-se que uma abordagem
personalizada e informada ¢ essencial para o sucesso.

Proximos Passos e Expandir iniciativas de bem- estar,

Objetivos Futuros

aumentar a colaboragdo entre
empresas para criar sinergias e
oportunidades de crescimento.

A expansdo das iniciativas de bem-estar e a colaboracdo inter-
empresarial planeadas pela Lionesa sdo praticas recomendadas por
Pfefter (1998), indicando que a empresa encontra-se numa perspetiva de
uma estratégia de crescimento sustentavel e impacto ampliado.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na Tabela 2, encontram-se explanados os principais resultados da entrevista com o CHO

da Lionesa, comparando-os com a literatura cientifica.

Assim, importa identificar semelhancas e diferencgas entre ambos.

A decisao da empresa de contratar um CHO surgiu do desejo de criar um ambiente de
trabalho mais saudavel e feliz. Os estudos de Seligman & Diener (2002), sugerem que
ambientes de trabalho positivos estdo associados a um aumento da produtividade e da
retengdo de colaboradores. Ainda os estudos de Lyubomirsky (2005) reforgam que a

felicidade no trabalho esta intimamente ligada a satisfacdo e retencao de talentos.

O CHO na Lionesa ¢ responsavel pela gestdo da comunidade, planeamento de bem-estar,
organizacao de eventos e medi¢do da satisfacdo dos funcionarios. Essas responsabilidades
expandem as praticas tradicionais de Recursos Humanos, focando mais na saude mental
e fisica dos colaboradores, o que ¢ apoiado por Warr (2007). A presenca do CHO resultou
em melhorias na cultura organizacional, tornando o ambiente mais colaborativo e
positivo. Estudos de Cameron et al. (2004) indicam que uma cultura organizacional
positiva favorece a cooperagdo, o que foi evidenciado pelas mudancas introduzidas na
Lionesa, como eventos informais e atividades fisicas, que ajudaram a reduzir o stress. A
introducgdo de espacos comuns e atividades fisicas também encontra suporte nos estudos
de Ulrich et al. (1991), que apontam para os beneficios dessas praticas na redu¢do do

stress.

A Lionesa implementou ainda uma série de iniciativas, como uma agenda anual de eventos
e a criagdo de um modelo de felicidade medido regularmente por questiondrios mensais.
Kaplan et al. (1993) defendem que estruturas como estas aumentam a eficacia das
iniciativas de bem-estar, ao passo que a pratica de questionarios mensais € ajustes com
base no feedback dos colaboradores, segundo Kaplan & Norton (1996), ¢ crucial para a
melhoria continua e adaptabilidade das praticas. A empresa oferece flexibilidade de
horério, teletrabalho e atividades relaxantes, como aulas de surf e Pilates, para promover

o equilibrio entre vida pessoal e profissional. Em conformidade com os estudos de Kossek
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& Ozeki (1998), que mostram a importancia dessas praticas para o bem-estar dos
colaboradores. A criagdo de espagos verdes e areas comuns, que promovem o
relaxamento, segue as conclusdes de Kaplan (1995) sobre o efeito restaurador da

natureza no ambiente de trabalho.

Um dos principais desafios enfrentados pelo CHO da Lionesa foi a diversidade cultural e
a resisténcia de empresas mais conservadoras. Hofstede (1980) destaca que a
implementag¢do de iniciativas de bem-estar deve levar em considera¢do as diferencas
culturais e setoriais. Para superar estes desafios, a Lionesa estabeleceu uma colaboracao
com embaixadores de felicidade e selecionou empresas que partilham dos mesmos

valores, o que esta alinhado com as estratégias de mudanca organizacional sugeridas por

Kotter (1996).

Em suma, os resultados apresentados na Tabela 2 demonstram que a atuagdo do CHO na

Lionesa trouxe impactos positivos € mensuraveis no bem-estar organizacional, refor¢ados

pela evidéncia cientifica que apoia a implementacao destas praticas.
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5 CONCLUSAO

5.1 Conclusoes e discussao

A conclusao deste estudo sobre o papel do CHO nas organizagdes permite destacar varias
aprendizagens e contributos relevantes para a gestdo de pessoas no contexto empresarial.
O papel do CHO tem vindo a ganhar cada vez mais destaque, principalmente pela
crescente consciéncia das empresas sobre a importancia do bem-estar e da felicidade dos
colaboradores. Estas dimensdes, muitas vezes negligenciadas no passado, revelam-se hoje

fundamentais para a produtividade, retengdo de talentos e sucesso organizacional.

A investigacdo reforca a ideologia e perspetiva de que colaboradores felizes sdo mais
produtivos, motivados e comprometidos com os objetivos e filosofia da empresa. O bem-
estar no local de trabalho nao ¢ apenas uma questao de conforto ou satisfacao pessoal,
mas um fator estratégico com impacto direto nos resultados financeiros e na
competitividade das empresas. Neste sentido, o CHO surge como uma fung¢do essencial
na criagdo e implementa¢do de estratégias que promovam um ambiente de trabalho

saudavel e estimulante.

Os desafios enfrentados pelas empresas, como o aumento do stress, o desequilibrio entre
vida pessoal e profissional e a desmotivacdo dos colaboradores, podem ser mitigados
através de praticas de gestdo focadas na felicidade organizacional. O estudo de caso
explanado nesta dissertacdo, evidencia que o CHO, ao adotar abordagens inovadoras e
centradas nas necessidades humanas, consegue transformar a cultura empresarial,

promovendo a colaboracao, a criatividade e o sentido de pertenga entre os colaboradores.

Para além de gerir o bem-estar, 0 CHO desempenha um papel crucial na adaptacao das
empresas as novas realidades, como o trabalho remoto e a necessidade de equilibrio entre
vida pessoal e profissional. A flexibilidade no trabalho, aliada a politicas de
reconhecimento e incentivo, contribui para uma maior satisfagdo no trabalho e para a

retencao de talentos.

Em suma, a implementa¢ao do cargo de CHO traz beneficios tangiveis e intangiveis para
as organizagdes. Este papel vai além da simples gestdo de recursos humanos, assumindo-

se como um catalisador de mudancas positivas na organizacdo. A promoc¢ao de um
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ambiente de trabalho feliz e equilibrado resulta em colaboradores mais saudaveis,
motivados e produtivos, o que, por sua vez, se reflete na melhoria do desempenho
organizacional. Futuramente, espera-se que mais empresas adotem esta fungdo,

contribuindo para um ambiente corporativo mais humano e sustentavel.

5.2 Limitacoes

As principais limitagdes deste estudo estdo relacionadas com o foco numa tnica empresa,
a Lionesa Business Hub, o que reduz a possibilidade de generaliza¢do dos resultados para
outros contextos organizacionais. Empresas de diferentes setores ou culturas podem
enfrentar desafios distintos no papel do CHO. Além disso, o método de recolha de dados,
baseado em entrevistas qualitativas, pode introduzir subjetividade nos resultados,

limitando a abrangéncia.

A inclusdo de apenas um CHO na amostra restringe a diversidade de perspetivas e
experiéncias que poderiam enriquecer as conclusdes. Outro ponto ¢ a falta de dados
longitudinais, uma vez que a fun¢do do CHO ainda ¢ relativamente recente, o que impede
a analise dos impactos a longo prazo nas organizagdes. Estas limitagdes sublinham a
necessidade de mais estudos com amostras maiores e dados quantitativos para obter uma

visdo mais abrangente e precisa do papel do CHO nas organizagdes.

5.3 Novas Oportunidades

Nos préximos cinco a dez anos, seria de interesse realizar investigagdes aprofundadas
sobre o papel do CHO nas organizagdes. E importante perceber se este cargo, aopromover
o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores, pode influenciar de formasignificativa a
cultura organizacional e a produtividade. Estudos futuros poderiam analisar a evolucao da
fun¢do do CHO em diferentes setores e verificar se a suaimplementacdo resulta em

melhorias mensurdveis nas organizagoes.

Além disso, ¢ relevante explorar a eficacia de diferentes abordagens de lideranca
associadas ao CHO. Compreender como estilos de lideranga influenciam a implementacao
das estratégias de felicidade pode oferecer insights valiosos. Também ¢ pertinente

investigar as condigdes especificas em que cada CHO atua, como em ambientes de alta
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pressdo ou em organizagdes com culturas mais tradicionais. Tendo em conta a
complexidade da felicidade no trabalho, uma abordagem adicional poderia centrar-se no
bem-estar subjetivo dos colaboradores e na forma como este ¢ impactado pelas iniciativas
do CHO. Analisar a relagdo entre o equilibrio entre a vida pessoal e profissional e as
politicas promovidas por esses profissionais poderia fornecer dados cruciais para a criagao

de ambientes de trabalho mais saudaveis.

Por fim, ¢ fundamental destacar que, em Portugal, hd uma lacuna de estudos dedicados ao
CHO. A realizagdao de mais pesquisas nesta area nao s6 ajudaria a preencher essa falta de
conhecimento, mas também contribuiria para o desenvolvimento de praticas inovadoras
que promovam a felicidade no trabalho e o aumento da rentabilidade nas organizagdes.
Com uma base de evidéncias mais solida, as organiza¢des poderdo ajustar as suas

estratégias de gestdo e melhorar significativamente o clima organizacional.
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ANEXO A: Questiondrio de entrevista

Lionesa Business Hub sobre o Chief Happiness Officer

Objetivo: Entrevistar o diretor/responsavel da Lionesa Hub para entender melhor os desafios e

sucessos da empresa, bem como a sua visdo para o futuro.

Introdugao

1. Saudagdo e Apresentagao:
*  Cumprimentar e agradecer pela disponibilidade.
* Apresentar-se e dar uma breve descricdo do objetivo da entrevista.
* Explicar a estrutura da entrevista e o tempo estimado, cerca de 40 min.

Parte 1: Motivacido e Necessidades Maslow

1. Motivacgao:
* Qual foi a motivagdo da empresa para contratar um CHO?

* Quais eram os problemas ou necessidades especificas que a empresa estava a
tentar resolver ao contratar um CHO?

Parte 2: Responsabilidades e Atribuicoes

1. Fungdes do CHO:
* Quais sdo as principais responsabilidades e atribui¢des do CHO na Lionesa Hub?

+ Como é que as responsabilidades do CHO diferem de outros cargos de gestdo
de pessoas na empresa’?

Parte 3: Impacto na Cultura Organizacional
* Qual o impacto de um CHO na cultura organizacional e no clima interno da
empresa?

* Poderia partilhar alguns exemplos concretos de mudancgas ou melhorias obser-
vadas desde a introdu¢ao do CHO?

Parte 4: Felicidade e Satisfa¢dao no Trabalho

* Quais sdo as principais estratégias e iniciativas que o CHO implementou para
promover a felicidade e bem-estar dos funcionarios?
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« Como a empresa mede a felicidade e satisfacdo dos funcionarios?
Parte 5: Work-Life Balance (WLB) Equilibrio entre Trabalho e Vida Pessoal:
* Quais sao as praticas que como CHO promove para garantir um bom equilibrio
entre trabalho e vida pessoal?

* Como é que apoiam os funciondrios na gestdao do tempo e na reducdo do stress
relacionado ao trabalho?

* Pode dar exemplos de iniciativas que foram bem-sucedidas em melhorar o
equilibrio entre trabalho e vida pessoal dos funciondrios?

Parte 6: Desafios e Obstaculos

1. Desafios:

* Quais os desafios e obstaculos que o CHO enfrenta ao tentar implementar po-
liticas de bem-estar e felicidade no ambiente de trabalho?

+ Como é que esses desafios sdo superados?

Parte 7: Integragdao com Outras Fungoes

1. Colaboragdo Interna:

» Como é que o papel do CHO se integra com outras funcdes de lideranca e ges- tdo
dentro da empresa? Existe uma colaboracdo especifica com departamen- tos
como Recursos Humanos, por exemplo?

Parte 8: Feedback dos Funcionarios

1. Feedback:

« De que maneira o feedback dos funciondrios é avaliado e utilizado pelo CHO
para melhorar as praticas de bem-estar na empresa? Poderia dar exemplos de
mudancas implementadas com base no feedback dos funcionarios?

Parte 9: Reflexdes Finais e Visdo para o Futuro

1. Recomendacgoes:

* Que conselhos daria a outras empresas que estdo a considerar contratar um
CHO?

* Quais sdo os préximos passos e objetivos futuros para a Lionesa Hub em rela-
¢do a promogdo do bem-estar dos funciondrios?

Parte 10: Encerramento

1. Perguntas Finais:
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« Ha algo mais que gostaria de partilhar sobre a introducdo e impacto do CHO na
Lionesa Hub?

2. Agradecimentos e Despedida:

* Agradecer pela disponibilidade e pelas respostas. Despedir-se e informar sobre
0s proximos passos (se aplicavel, como publicacdo da entrevista)
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