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RESUMO

Este trabalho examina a aplicacdo dos principios da Economia da Felicidade e da Psicologia
Positiva para a otimizagdo do clima organizacional nas empresas. O objetivo central foi propor
recomendacdes gerenciais baseadas na premissa de que o bem-estar sustentavel no trabalho ¢
impulsionado por fatores intrinsecos e ndo apenas por incentivos financeiros. A metodologia
consistiu em uma revisdo bibliografica sistematica, classificando o estudo como descritivo. A
analise demonstrou a supremacia do Bem-Estar Eudaimdnico (propdsito e florescimento) sobre
o Hedonico (satisfagdo material) no contexto corporativo, validando a necessidade de satisfazer
as necessidades de Autonomia, Competéncia e Relacionamento (TAD). A pesquisa identificou
que a eficicia da gestdo do bem-estar se manifesta no Clima Organizacional, a partir de duas
estratégias Eudaimonicas principais: o Job Crafting, que aumenta o senso de Propdsito e
Autonomia; e a Lideranca Servidora, que atua como multiplicadora do Capital Social e da
Seguranga Psicolégica. Conclui-se que a adogdo dessas estratégias transforma o Clima
Organizacional em um ativo estratégico, promovendo o engajamento intrinseco e reduzindo
custos operacionais, como absenteismo e furnover. O trabalho propde, portanto, um modelo de
gestdo que prioriza o investimento no Propoésito e na Confianga, essencial para a construgdo de
ambientes de trabalho mais eficientes e humanizados.

Palavras-chave: Eudaimonia. Qualidade de Vida no Trabalho. Paradoxo de Easterlin.



ABSTRACT

This study examines the application of Happiness Economics and Positive Psychology
principles for optimizing the organizational climate in companies. The core objective was to
propose management recommendations based on the premise that sustainable workplace well-
being is driven by intrinsic factors, rather than just financial incentives. The methodology
consisted of a systematic literature review, classifying the study as descriptive. The analysis
demonstrated the supremacy of Eudaimonic Well-Being (purpose and flourishing) over
Hedonic Well-Being (material satisfaction) in the corporate context, validating the need to
satisty the psychological needs of Autonomy, Competence, and Relatedness. The research
identified that the effectiveness of well-being management is channeled through two primary
Eudaimonic strategies: Job Crafting, which enhances the sense of Purpose and Autonomy; and
Servant Leadership, which acts as a multiplier of Social Capital and Psychological Safety. It is
concluded that adopting these strategies transforms the Organizational Climate into a strategic
asset, fostering intrinsic engagement and reducing operational costs associated with
absenteeism and turnover. The work proposes a management model that prioritizes investment
in Purpose and Trust, which is essential for building more efficient and humanized work
environments.

Keywords: Eudaimonia. Quality of Working Life. Easterlin Paradox.
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1 INTRODUCAO

O cenario corporativo global tem passado por uma profunda redefini¢do de valores,
impulsionada pela crescente compreensdo de que o capital humano ¢ o ativo mais valioso de
uma organizagdo. Nesse contexto, a gestdo de pessoas transcende o foco tradicional na
produtividade e na remuneragdo, passando a incorporar principios da Economia da Felicidade
e da Psicologia Positiva.

A relevancia deste tema é sublinhada pelos indicadores internacionais de bem-estar. O
indice Global de Felicidade de 2024, medido em uma escala de 0 (descontente) a 10 (feliz),
registrou uma média global de 5.56 pontos. Enquanto paises como a Finlandia atingiram 7.74
pontos, o Brasil alcangou 6.27 pontos, ocupando o 43° lugar no ranking global (indice de
felicidade, 2024). Embora acima da média, essa posicdo indica que hd um espaco significativo
para que o pais desenvolva e implemente estratégias de bem-estar mais eficazes, especialmente
no ambiente de trabalho. A pesquisa reconhece que o bem-estar ¢ o florescimento do
colaborador (Eudaimonia) sdo preditores mais robustos de engajamento e desempenho, do que
os incentivos puramente financeiros (Hedonia).

O desafio central reside em traduzir os construtos teéricos (como o modelo de Martin
Seligman, P (Positive Emotion), E (Engagement), R (Relationships), M (Meaning) e A
(Accomplishment) — PERMA e a Teoria da Autodeterminacdo — TAD) em praticas gerenciais
eficazes que resultem em um ambiente de trabalho percebido como positivo. A relevancia
académica deste estudo reside em integrar a Economia da Felicidade com a Psicologia
Organizacional, fornecendo um modelo que explique por que o investimento em Autonomia,
Competéncia e Relacionamento € superior ao investimento exclusivo em remuneragao.

Assim, a pesquisa ¢ guiada pela seguinte Pergunta Norteadora: como a gestdo do bem-
estar baseada na Economia da Felicidade pode melhorar o clima organizacional nas empresas?

Para responder a essa questdo central, o Objetivo Geral deste texto ¢ examinar de que
maneira a aplicagdo dos principios da Economia da Felicidade na gestdo do bem-estar pode
impactar positivamente o clima organizacional. Os Objetivos Especificos sdo: (1) Identificar os
principais fatores que influenciam o bem-estar dos colaboradores; (2) Investigar as estratégias
de gestdo do bem-estar ja adotadas, avaliando os seus impactos no clima organizacional e no
desempenho e (3) Propor recomendacdes baseadas na Economia da Felicidade, para otimizar o
ambiente organizacional.

A organizagdo deste estudo segue uma estrutura logica dividida em cinco capitulos. Este

trabalho se inicia com a Introdug@o, que apresenta o tema e os objetivos. Em seguida, a Revisdo
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de Literatura, que estabelece as bases conceituais da pesquisa. Apds, ha o detalhamento da
Metodologia adotada (revisdo bibliografica), garantindo o rigor cientifico. Posteriormente, o
sdo apresentados os Resultados e as Discussdes, integrando e analisando criticamente os
achados para responder a Pergunta Norteadora. O trabalho é encerrado pelas Conclusdes Finais,

que sintetiza as respostas aos objetivos e aponta caminhos para pesquisas futuras.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1. Da Critica ao PIB, ao Valor do Bem-Estar: O Fundamento da Economia da Felicidade

A base tedrica que sustenta a gestdo do bem-estar em ambientes corporativos reside na
Economia da Felicidade, um campo interdisciplinar que desafia o paradigma econdmico
tradicional. Por décadas, o sucesso de uma nacio e, por extensio, de uma empresa, foi medido
quase exclusivamente pelo crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) e pela renda per capita
(Stiglitz; Sen; Fitoussi, 2009). Contudo, a partir da segunda metade do século XX, esta
abordagem foi posta em xeque, por ndo conseguir capturar o progresso social ou o bem-estar
real dos individuos.

O conceito fundador da area € o Paradoxo de Easterlin, introduzido pelo economista
Richard A. Easterlin (1974). O paradoxo demonstra uma contradi¢do: em um dado momento,
individuos mais ricos sdo, em média, mais felizes do que os mais pobres. Entretanto, ao longo
do tempo, o aumento da renda média de um pais ndo se traduz em um aumento sustentado da
felicidade média da populacdo. Esse achado sugere que, apos um certo nivel de
desenvolvimento que garante as necessidades basicas, a felicidade ¢ determinada menos pela
riqueza absoluta e mais por fatores relativos, como a comparagao social (Easterlin, 2001).

Diante dessa limitagdo, a Economia da Felicidade propds um deslocamento do foco do
PIB para o Bem-Estar Subjetivo (Subjective Well-Being - SWB) como a medida priméria de
progresso. O SWB ¢ definido por dois eixos centrais, que se tornam cruciais para a gestdo de
pessoas: o Hedonismo, que se refere a satisfagdo geral com a vida, caracterizando-se numa
avaliacdo cognitiva, e a Eudaimonia, que se refere a frequéncia de emocgdes positivas versus
negativas no dia a dia, caracterizando-se no bem-estar emocional (Dias, 2020).

Essa distingdo ¢ vital, pois a pesquisa demonstrou que a renda tem impactos diferentes
sobre os dois eixos. Kahneman e Deaton (2010) constataram que, embora o aumento da renda
continue a melhorar a avaliagdo cognitiva da vida (satisfagdo geral), o bem-estar emocional
diario se estabiliza apds a satisfagdo das necessidades bésicas, atingindo um ponto de saturagéo.
Portanto, o dinheiro resolve a insatisfagdo, mas ndo sustenta a felicidade.

A conclusio para a gestdo é que as estratégias de melhoria do clima organizacional
devem ir além da remuneracdo. Elas devem focar nos fatores ndo-monetarios, que
comprovadamente impactam o bem-estar eudaimonico, como o Apoio Social, a Confianga e o

Proposito (Helliwell; Huang, 2010). Esta tese € corroborada no ambiente corporativo, no qual
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se observa que a satisfagdo com os objetivos da organiza¢do pode ter um peso maior na
felicidade do colaborador do que a satisfacdo com o salario (Ribeiro et al., 2022).

Assim, a Economia da Felicidade fornece o fundamento tedrico para que a gestdo do
bem-estar seja vista como um investimento estratégico em recursos humanos, alinhando-se com

a Psicologia Positiva para promover o florescimento do colaborador.

2.2 A Base Psicologica: Psicologia Positiva e Modelos de Florescimento

O “pai” da Psicologia Positiva (PP), Seligman (2011), define que a PP é o que
escolhemos pelo nosso proprio interesse, para aumentar o tamanho de satisfacdo da nossa vida
no planeta e fazé-la valer a pena. Esse conceito de Psicologia Positiva foi um movimento que
mudou o foco constante da Psicologia da Patologia para o funcionamento humano e os seus
pontos fortes. Se aplicado na teoria do bem-estar, ela € plural e diferente: trata-se de aumentar
o Florescimento (Flourishing) na sua propria vida e no planeta. Portanto, o objetivo da
psicologia positiva na teoria do bem-estar ¢ mensurar e construir o florescimento humano.

Felicia Huppert e Timothy So, da Universidade de Cambridge, definiram e mensuraram
o Florescimento (Flourishing) em cada uma das 23 na¢des da Unido Europeia. A sua defini¢do
de Florescimento ¢ o espirito da teoria do bem-estar: para florescer, um individuo precisa ter
todas as “caracteristicas principais” apresentadas na Tabela 1 e pelo menos trés dos seis

“recursos adicionais”.

Quadro 1: Caracteristicas para o Florescimento

Caracteristicas principais Recursos adicionais
Autoestima
. Otimismo
Emocgdes Positivas .
] ) Resiliéncia
Envolvimento, interesse o
o _ Vitalidade
Significado, proposito )
Autodeterminagéo

Relacionamentos Positivos

Fonte: Adaptado de Seligman (2011)

Segundo Seligman (2011), o bem-estar tem cinco elementos mensuraveis, que sdo o

elemento do modelo PERMA, criado por ele. O PERMA consiste em: Positive emotion
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(Emocdo positiva), Engagement (Engajamento), Relationships (Relacionamentos), Meaning
(Proposito) e Achievement (Realiza¢des). Nenhum elemento define o bem-estar, porém todos
contribuem para ele. No contexto empresarial, o Engagement e o Meaning se tornam os
elementos mais importantes, ja que sdo diretamente aplicaveis aos desenhos de cargos, visto
que o Engajamento seria o estado de ateng¢do plenamente focado, conhecido como fluxo, que
ocorre quando se encontra a combinagdo perfeita entre atividades e habilidades. Todos
precisamos de algo que nos absorva, criando um fluxo de imersdo satisfatério na tarefa ou
atividade. O Propdsito € algo que se busca desde os primordios da humanidade, pertencer e/ou
servir a algo maior que nds mesmos nos ajuda a nos concentrar no que realmente importa diante
de adversidades.

De acordo com Lyubomirsky; King e Diener (2005):

As evidéncias transversais revelam que os trabalhadores felizes desfrutam de
multiplas vantagens em relacdo aos seus colegas menos felizes. Individuos com alto
nivel de bem-estar subjetivo t€ém maior probabilidade de conseguir entrevistas de
emprego, de serem avaliados mais positivamente pelos supervisores apos a
contratagdo, de apresentarem desempenho e produtividade superiores e de lidarem
melhor com cargos gerenciais. Eles também tém menor probabilidade de apresentar
comportamentos contraproducentes no ambiente de trabalho e de sofrerem de burnout.

Nesse contexto, o bem-estar ndo € apenas o resultado do processo, ele é um precursor
para atingir o sucesso. Se os colaboradores estdo mais felizes devido ao seu bem-estar ser mais
valorizado, ele tem maior produtividade, saude e performance na empresa.

Nesse sentido, Ryan e Deci (1981) desenvolveram a Teoria de Autodeterminagdo
(TAD), articulando uma metateoria, que enquadra estudos motivacionais. Essa teoria formal
apresenta a ideia principal de que o bem-estar psicoldgico pode ser alcangado a partir da
autodeterminacdo, utilizando fontes intrinsecas e extrinsecas variadas de motivagao.

Considerando a visdo eudaimonica, nenhum outro fenomeno reflete o potencial da
natureza humana quanto a natureza intrinseca, a propenso a encontrar novidades e desafios, a
ampliag¢do e o exercicio das suas capacidades, de procurar e conhecer, realizando agdes pela
satisfagdo inerente a propria atividade. Esse termo serve de contraste para a motivagao
extrinseca, que se refere a realizagdo de uma atividade com o objetivo de alcangar um resultado
especifico, visto como uma recompensa (Ryan; Deci, 1981).

Inegavelmente, atualmente, a motivacdo extrinseca ¢ muito importante para os
colaboradores, entretanto, o foco deve ser o de mover a motivagdo dos empregados do controle
externo para a satisfagdo interna, garantindo beneficios em longo prazo e diminuindo a taxa de

rotatividade.
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Faz-se necessario atender as necessidades psicoldgicas basicas, que pautam a teoria. A
primeira delas € a autonomia, analisada aqui pela abordagem de Appel-Silva; Wendt e Argimon
(2010 apud Sheldon et al., 2004), que ressaltam: “A autonomia, para a SDT, ndo tem relagdo
com o sentido semantico usado no senso comum, mas se traduz em um “senso de eu”, que diz
respeito a noc¢do da pessoa individual, singular e distinta das outras”.

A segunda € a competéncia e conforme Appel-Silva; Wendt e Argimon (2010 apud Deci;
Ryan, 2000; Sheldon; Bettencourt, 2002), “A necessidade de competéncia [...], por sua vez, esta
relacionada a adaptac@o ao ambiente e se refere a aprendizagem de um modo geral e também
ao desenvolvimento cognitivo™.

Por ultimo, tém-se os relacionamentos. Para Appel-Silva; Wendt e Argimon (2010 apud
Deci; Ryan, 2000), “Da necessidade de vinculo social, origina-se a procura por relacionamentos
com outras pessoas, grupos ou comunidades, [...] origina-se, também, a preocupacdo, a
responsabilidade, a sensibilidade e o apoio nos relacionamentos afetivos. Essa ultima
necessidade é importante para a aquisi¢do dos regulamentos sociais (normas, regras e valores),
pois € pelos vinculos com os outros que ocorre a aprendizagem”.

Em suma, a satisfagdo dessas trés necessidades basicas - autonomia, competéncia e
relacionamentos -, € o que leva diretamente ao desenvolvimento da Eudaimonia e a motivacéo
intrinseca, que € a mais sustentavel e se alinha com o Propoésito (Meaning). Além disso, quanto
maior for o Propdsito do empregado, maior serd sua satisfagdo com o trabalho, portanto, menor
sera a rotatividade da empresa.

Além disso, Luthens et al. (2007) apresentam o conceito do Capital Psicologico Positivo
(Positive Psychological Capital - PsyCap), que sdo conceitos combinados de autoeficacia,
otimismo, esperancga e resiliéncia, que afetam diretamente o desenvolvimento profissional e o
bem-estar dos membros na empresa. Esses aspectos ndo se tratam como tragos de personalidade
fixos, mas recursos passiveis de desenvolvimento.

De acordo com Luthans et al. (2007, p. 3):

Esta construgdio composta foi definido como ‘o estado psicoldgico positivo de
desenvolvimento de um individuo e ¢ caracterizado por: (1) ter confianga
(autoeficacia) para assumir e fazer o esfor¢o necessario para ter sucesso em tarefas
desafiadoras; (2) fazer uma atribui¢do positiva (otimismo) sobre ter sucesso agora e
no futuro; (3) perseverar em dire¢fo aos objetivos e, quando necessario, redirecionar
os caminhos para os objetivos (esperanga) a fim de ter sucesso; e (4) quando assolado
por problemas e adversidades, sustentar-se e recuperar-se e até mesmo ir além
(resiliéncia) para alcancgar o sucesso’.
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Portanto, o modelo PERMA (Emocgdo positiva, Engajamento, Relacionamentos,
Proposito e Realizagdes), o alvo central da Psicologia Positiva, define o objetivo e os dominios
mensurdveis para uma vida florescente. A Teoria da Autodeterminacdo (TAD) explica a
alavancagem essencial para alcangar esse alvo, especificando que a satisfagdo das necessidades
psicologicas basicas (Autonomia, Competéncia e Relacionamento) impulsiona a motivacao
intrinseca sustentavel. Finalmente, o PsyCap (Com seus elementos de Autoeficacia, Otimismo,
Esperanga e Resiliéncia) fornece os recursos e as capacidades individuais praticos para persistir

e prosperar em dire¢do a esse florescimento.

2.3 Felicidade Organizacional (FO) e Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) — Conceitos
Aplicados

A Felicidade Organizacional (FO) pode ser considerada como uma area “guarda-chuva”,
j& que € uma fusdo entre varias disciplinas que hospeda (como a Gestdo de Pessoas, Economia
da Felicidade e Sociologia das Organizagdes) e une varios estudos. Mesmo com esse conceito
amplo, a FO ainda se baseia em emocgdes positivas, engajamento e satisfacdo no trabalho.
Enquanto o conceito da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) evoluiu ao longo dos anos,
deixando de ser apenas ergondmica e financeira para abragar aspectos emocionais e sociais,
estd ligada a perspectiva humanista da geréncia e acontece quando a organizagdo e seus
funcionarios sdo vistos como um todo integrado, sob uma perspectiva biopsicossocial, voltada
para a protecdo e crescimento dos funciondrios (Ribeiro et al., 2022).

Segundo Walton (1973),

A expressdo ‘Qualidade de Vida no Trabalho’ sugere abrangéncia. O conceito engloba,
porém, é mais amplo do que os objetivos de uma longa série de leis que comegaram
no inicio do século XX. Como leis contra o trabalho infantil, a Lei de Normas Justas
de Trabalho (Fair Labor Standards Act), que estabeleceu a jornada de oito horas e a
semana de trabalho de quarenta horas, e leis de indenizagdo trabalhista, que
protegeram o trabalhador acidentado no trabalho e eliminaram muitas condi¢des de
trabalho perigosas. [...] O conceito de qualidade de vida no trabalho na década de
1970, no entanto, deve incluir os valores que estavam no cerne desses movimentos de
reforma anteriores. Deve também incluir necessidades e aspiragdes humanas
recentemente enfatizadas, como o desejo por um empregador socialmente
responsavel.

Ainda segundo Walton (1973), existem alguns critérios para a Qualidade de Vida no
Trabalho e sdo divididos em oito categorias conceituais principais, que vém da remuneracdo
adequada e justa pelo trabalho, relevancia social do trabalho, como também o uso e

desenvolvimento de capacidades. Sdo essas: Remuneragdo Adequada e Justa, Condi¢des de



19

Trabalho Seguras e Saudaveis, Oportunidade Imediata para Utilizar e Desenvolver as
Capacidades Humanas, Oportunidade Futura de Crescimento e Seguranca Continuos,
Integragdo Social na Organizagdo do Trabalho, Constitucionalismo na Organiza¢do do
Trabalho, Trabalho e o Espago de Vida Total e a Relevancia Social da Vida no Trabalho.

A diferenca entre a QVT e a FO se encontra nos seus contextos. Enquanto a QVT foca
nas condigdes que sdo oferecidas ao colaborador, a FO foca no estado psicologico
experimentado por ele.

A ascensdo da FO esta ligada a valorizagdo do capital humano e a visdo do Marketing
Interno, visto que o colaborador é tratado como o primeiro cliente da organizagdo. De acordo
com Ribeiro et al. (2022), o Marketing Interno tem o objetivo de influenciar de maneira positiva
os funciondrios, de modo que possa ser implementada uma nog¢ao partilhada dos negdcios. Além
disso, o endomarketing, como também é nomeado, baseia-se no principio de que sdo
necessarios colaboradores satisfeitos dentro da empresa para que os clientes externos,
denominados consumidores, também possam ficar satisfeitos.

Desse modo, os construtos da QVT e FO s6 geram valor em longo prazo, quando
conseguem satisfazer as necessidades da Teoria da Autodeterminagfo, visto que as estratégias
baseadas na FO devem maximizar a autonomia para ser feito o que é necessario, a competéncia
para se adaptar ao ambiente e os relacionamentos para aquisi¢do dos regulamentos sociais,
alcangando o bem-estar psicoldgico satisfatorio. Isso é necessario, pois nos seres humanos, a
motivacdo intrinseca ndo ¢é a Unica forma de motivagdo ou mesmo de atividade intencional,
porém, essa ¢ uma forma abrangente e importante (Ryan; Deci, 2000). Gera-se, assim, uma
motivagdo de suma importancia para a vida do colaborador.

O enfoque na Eudaimonia e a disting8o em relacdo ao Hedonismo adquirem relevancia
estratégica, ao serem confrontadas com os achados empiricos em ambientes de trabalho. Nos
estudos de campo que analisaram os construtos de Felicidade Organizacional (FO) e Qualidade
de Vida no Trabalho (QVT), é recorrente a observacdo de que a satisfagdo com a remuneragao
tende a ter uma baixa correlagdo com o bem-estar geral e o Engajamento (engagement) do
colaborador, especialmente em médias e grandes empresas em que as necessidades basicas ja
estdo supridas (Ribeiro et al., 2022).

Em contraste, o0 mesmo estudo aponta que a satisfagdo com os objetivos e o proposito
da organizacdo demonstra ser um preditor significativamente mais forte de felicidade. Essa
evidéncia reforca a validade da Teoria da Autodeterminacdo (TAD) no contexto corporativo,

indicando que o investimento em fatores de Propdsito (Meaning, do modelo PERMA) ¢ o
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alinhamento de valores fornecem uma motivagdo intrinseca mais poderosa e sustentavel,
superando o efeito de adaptacdo hedonica associado aos ganhos financeiros.

A eficacia desses modelos de gestdo e a capacidade de transformar a satisfacdo
individual em um diferencial estratégico para a empresa sdo, em ultima analise, refletidas na
percepgdo coletiva dos colaboradores sobre o seu local de trabalho. Essa percepcdo é o cerne

do Clima Organizacional.
2.4 O Clima Organizacional como Resultado do Bem-Estar

O Clima Organizacional se difere da Cultura Organizacional. De acordo com
Chiavenato (2014, p. 154), “A cultura organizacional ou cultura corporativa € o conjunto de
habitos e crengas estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas que é¢ compartilhado
por todos os membros de uma organizagdo [...]”. Enquanto o clima se manifesta de maneira
superficial, sendo mais dindmico e podendo ser mensuravel por pesquisas, a cultura ¢ a raiz da
empresa.

Nesse sentido, Dias (2011) define a Cultura Organizacional como um conjunto de
crengas, valores e normas compartilhados que conferem identidade a institui¢do e orientam a
acdo de seus membros. O autor ressalta que a cultura € o alicerce sobre o qual o clima se
sustenta: enquanto a cultura possui um cariter mais permanente e profundo, o clima
organizacional retrata o grau de satisfacdo imediato das pessoas, funcionando como um
indicador que aponta a predisposi¢do dos colaboradores em apoiar novas filosofias gerenciais
ou mudangas internas.

Segundo Litwin e Stringer (1969, p. 1),

[...] o Clima Organizacional refere-se a um conjunto de propriedades mensuraveis do
ambiente de trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelas pessoas que vivem e
trabalham nesse ambiente e que se presume influenciarem sua motivacéo e
comportamento [...].

A eficacia da gestdo do bem-estar é melhor refletida no clima organizacional, pois um
clima positivo ¢ a prova coletiva de que as Necessidades Psicologicas Basicas (TAD de Ryan e
Deci (2000)!) de Autonomia, Competéncia e Vinculo estdo sendo satisfeitas pela lideranca e

pelas praticas da empresa. Existe, portanto, uma conexdo em razdo de que a gestdo deve

" A Teoria da Autodeterminagéo (TAD) propde que o bem-estar e a motivagdo intrinseca dependem da satisfagdo
de trés necessidades psicologicas inatas: Autonomia (autodirecdo), Competéncia (eficacia) e Relacionamento
(pertencimento).
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fornecer intencionalmente essas necessidades (TAD), para que os colaboradores experimentem
bem-estar, o que se manifesta em um clima favoravel.

Segundo a defini¢do de Edmondson (2004), a seguranga psicoldgica se refere as
percepgdes dos individuos acerca das repercussdes dos riscos interpessoais no seu contexto
laboral. Trata-se de convic¢des implicitas sobre a maneira como os demais responderdo quando
um individuo se coloca em uma situagdo de vulnerabilidade, como ao formular uma pergunta,
solicitar um retorno, reconhecer uma falha ou sugerir uma ideia inovadora. Por isso, um gesto
que seria inimaginavel em um grupo de trabalho pode ser realizado sem hesitagdo em outro, em
decorréncia das distintas crengas sobre as possiveis reagdes entre as pessoas. Esse termo esta
relacionado a Resiliéncia do Capital Psicologico de Luthans, pois um ambiente seguro permite
que o funciondrio se mantenha motivado e se esforce mais para alcangar os seus objetivos, sem
medo de puni¢des por falhas.

Outro componente essencial para o florescimento de um Clima Organizacional positivo
¢ o0 Apoio Social e a qualidade dos vinculos interpessoais. A necessidade de Relacionamentos ¢
uma das trés necessidades psicologicas universais, segundo Ryan e Deci (2000), e atua como
um fator de protecdo contra o estresse. Pesquisas que ligam o bem-estar ao Capital Social no
trabalho (Helliwell; Huang, 2010) mostram que a confianga mutua entre colegas e a qualidade
dos relacionamentos sdo preditores-chave da satisfacdo e do bem-estar geral das pessoas.
Assim, um clima de apoio mutuo, que diminui insegurancas e evita a competi¢do destrutiva,
reflete diretamente a satisfacdo da necessidade de Relacionamento, fazendo com que os
colaboradores se sintam valorizados e parte de uma comunidade.

A criacdo de um Clima Organizacional robusto e duradouro depende, sobretudo, do
estimulo ao Propdsito e ao significado do trabalho. Este componente atende a necessidade
Eudaimoénica (Meaning no modelo PERMA de Seligman?), sendo o oposto da alienag¢do. Um
clima positivo emerge quando o colaborador compreende e se identifica com a missdo da
empresa, sentindo que as suas tarefas didrias contribuem para um objetivo maior.

A gestdo deve, portanto, estruturar o ambiente para que o colaborador possa exercer a
Autonomia (Ryan; Deci, 2000) na forma como executa o seu trabalho, permitindo-lhe alinhar
suas acdes com seus valores pessoais. Esse alinhamento é fundamental para a motivagdo

intrinseca e para criar um ambiente de Engajamento, no qual o individuo no apenas aprecia as

20 modelo PERMA, de Martin Seligman, identifica cinco pilares para o florescimento: P (Positive Emotion), E
(Engagement), R (Relationships), M (Meaning) e A (Achievement).
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condi¢des (Hedonia), mas também sente que estd prosperando (Eudaimonia), pelas suas
contribui¢des a organizagao.

A qualidade do Clima Organizacional transcende o mero conforto e se estabelece como
um ativo estratégico mensuravel. Um ambiente no qual prevalecem a Seguranga Psicologica, o
Apoio Social e o Proposito, fatores esses que sdo Eudaimonicos, impacta diretamente os
resultados de negocio, reduzindo os custos operacionais. Ao promover a satisfagdo e o bem-
estar dos colaboradores, as empresas conseguem mitigar fatores de risco que levam ao
absenteismo e a rotatividade (turnover), o que implica menos gastos com recrutamento e
treinamento. O Clima Organizacional, quando orientado pelos principios da Economia da
Felicidade, se transforma em um investimento de alto retorno, pois a satisfagéo e a lealdade do
colaborador se convertem em maior produtividade e retencdo de Capital Humano e Psicologico
(Luthans, 2004).

Apbs definir o Clima Organizacional como o indicador de sucesso das politicas de bem-
estar, a andlise deve voltar-se para a a¢do. A compreensdo de que o clima ¢ moldado pela
satistagdo das necessidades de Autonomia, Competéncia e Vinculo (TAD) exige que a gestdo

empregue ferramentas praticas para atender a esses pilares.

2.5 Estratégias Eudaimonicas de Gestao

De acordo com Wrzesniewski e Dutton (2001), Job Crafting, em portugués Redesenho
do Trabalho, € um conceito que visa capturar as a¢des que os funcionarios realizam para moldar,
adaptar e redefinir os seus trabalhos. Este também € um ato psicologico, social e fisico, no qual
pistas sobre os limites fisicos da obra so lidas e interpretadas por “artesdos” motivados. Isso
torna um procedimento criativo e arranjado, que capta como os colaboradores adaptam o seu
trabalho. Essa estratégia, iniciada pelo funcionario, de redesenho do trabalho (Job Design),
contrasta com o desenho tradicional, que ¢ iniciado pela gesto.

O Job Crafting se manifesta em trés dimensdes principais, permitindo ao colaborador
redesenhar o seu papel de forma estratégica. Primeiro, o Artesanato da Tarefa (7ask Crafting),
que consiste em adicionar ou remover tarefas, ajustar o tempo ou esfor¢o gasto nelas e
redesenhar os aspectos dessas tarefas (Wrzesniewski et al. 2013), atendendo a necessidade de
Competéncia da Teoria da Autodeterminag¢do (TAD), permite que o colaborador aproveite
melhor as suas habilidades.

Segundo, ha o Artesanato Relacional (Relational Crafiing), que consiste em criar e/ou

manter relacionamentos com outras pessoas no trabalho e passar mais tempo com pessoas da
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sua preferéncia (Wrzesniewski ef al. 2013), fortalecendo o Vinculo (TAD) e o Relacionamento
(PERMA).

Por fim, o Artesanato Cognitivo (Cognitive Crafting) consiste nos esfor¢os dos
funciondarios para perceber e interpretar as suas tarefas, relacionamentos ou trabalho como um
todo, conectando-as a um significado maior (Wrzesniewski et al. 2013) ou Propdsito (PERMA).
Ao permitir que o colaborador personalize a sua funcdo, a gestdo investe diretamente na
Autonomia e na motivagdo intrinseca, fatores comprovadamente superiores ao incentivo
financeiro para o engajamento sustentavel.

Embora o Job Crafting seja essencialmente uma iniciativa individual, o sucesso da sua
pratica depende da criagcdo de um contexto organizacional permissivo e de apoio. A gestdo tem
o papel essencial de criar a Seguranca Psicologica (Edmondson, 2004) necessaria para que os
colaboradores se sintam seguros para inovar, experimentar e, até mesmo, cometer erros no
processo de redesenho das suas fungdes. O ambiente deve ser caracterizado pela Confianga,
pois s6 onde ha tolerancia a falha o colaborador se sentira a vontade para exercer a Autonomia
e a iniciativa. Sem um clima organizacional favoravel, a iniciativa de Job Crafting ¢ inibida
pelo medo de consequéncias negativas, limitando o desenvolvimento do Capital Psicoldgico
(Luthans, 2004) e a capacidade de florescimento do individuo.

A necessidade de Relacionamento ¢ uma das trés necessidades psicoldgicas universais
(Ryan e Deci) e atua como um fator de protec@o contra o estresse. A pesquisa de Helliwell e
Huang (2010), ao analisar o bem-estar ¢ o Capital Social no ambiente de trabalho, enfatiza que
a confianga mutua entre colegas e a satisfagdo com as relacdes sdo preditores essenciais da
felicidade e do bem-estar geral. Dessa forma, um clima de apoio mutuo, que reduz a inseguranga
e a competicao destrutiva, € um reflexo direto da satisfacdo da necessidade de Relacionamento,
garantindo que os colaboradores se sintam valorizados e parte de uma comunidade, o que é
fundamental para a criagdo de um ambiente de trabalho prospero.

O modelo de Lideranga Servidora (Servant Leadership), apresentado por Greenleaf
(1997), emerge como o estilo de lideranca ideal para a gestdo eudaimonica, pois se baseia na
premissa de que o lider existe para servir e desenvolver a equipe, em vez de domina-la. Esta
abordagem inverte a hierarquia tradicional do poder e ¢ fundamentada em principios como a
escuta ativa, a empatia, o empoderamento e um forte foco no crescimento pessoal e profissional
da equipe (Spears, 2016). Em vez de usar a autoridade para controlar a equipe (motivacio
extrinseca), o lider servidor utiliza a influéncia e o suporte para capacitar o colaborador, criando
uma base de confianga mutua e preparando o individuo para a autonomia, o que ¢ fundamental

para incentivar um clima organizacional positivo.
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A Lideranga Servidora atua como um catalisador direto das necessidades psicoldgicas
da TAD. O empoderamento e a delegag@o de tarefas atendem a necessidade de Autonomia; o
foco em coaching e mentoring atende a necessidade de Competéncia, aumentando o senso de
Autoeficécia e Esperanca do Capital Psicologico (Luthans, 2004). O forte foco em comunidade
e o cuidado genuino com o individuo satisfazem a necessidade de Relacionamentos. Ao atuar
ativamente no desenvolvimento dos recursos internos do colaborador, o lider servidor néo so
melhora o desempenho, como também constrdi a Resiliéncia da equipe, garantindo que o bem-
estar seja um estado sustentavel e ndo apenas uma ocorréncia pontual.

Em sintese, foi estabelecido que o sucesso organizacional moderno ¢ intrinsecamente
ligado ao Bem-Estar Eudaimonico. A Felicidade Organizacional (FO) e a QVT sdo as arenas de
aplicacdo desses principios e sua eficacia é mensurada no Clima Organizacional. O caminho
para a exceléncia passa, inevitavelmente, pelas Estratégias Eudaimonicas de Gestdo, como o
Job Crafting e a Lideranga Servidora. Ao integrar estas ferramentas, a gestao transforma a teoria
em pratica, criando o ciclo virtuoso de Autonomia, Propésito e Confianga, que eleva o Clima
Organizacional, mitiga custos operacionais e cumpre o objetivo de criar um modelo de gestdo

mais eficiente e humano.
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3 METODOLOGIA

O desenvolvimento deste trabalho se baseou em uma pesquisa descritiva, uma vez que
expoe as caracteristicas de fendmenos ja existentes e estabelece correlagdes entre eles. Foi
realizada uma pesquisa focada na compreensdo e no avango dos conceitos teoricos da Economia
da Felicidade, Psicologia Positiva e QVT, aplicados ao ambiente organizacional.

De acordo com Gil (2002), a pesquisa descritiva visa, fundamentalmente, a descri¢io
das particularidades de uma dada populag¢do ou fenomeno, bem como o estabelecimento de
interconexdes ou relacdes entre as variaveis estudadas. Nesta pesquisa, foram estabelecidas
relagdes entre conceitos ja existentes na literatura, sendo alguns destes: bem-estar, estratégias
de gestdo e clima organizacional, tornando-se fundamental para embasar a proposta de
aperfeicoamento da gestao.

Quanto aos procedimentos técnicos, foi elaborada uma pesquisa bibliografica,
desenvolvida com base em um material ja elaborado, constituido, principalmente, de livros e
artigos cientificos (Gil, 2002). Os materiais consultados incluem artigos cientificos, livros, teses
e outras fontes académicas significativas.

A pesquisa das fontes foi realizada em bases de dados de alto impacto e credibilidade
académica, incluindo: SciELO, Google Académico e Periddicos CAPES. O recorte temporal
ocorreu de 2010 a 2025, priorizando publicagdes dos ultimos anos para garantir a analise de
estratégias e conceitos contemporaneos na area de Gestdo de Pessoas e Psicologia Positiva.
Entretanto, foram considerados também materiais excegdes de obras precursoras. Dessa
maneira, as palavras-chave utilizadas incluem: “Economia da Felicidade™; “Felicidade
Organizacional”; “QVT”; “Job Crafting”, “Lideranca Servidora”, dentre outras.

No processo de triagem sistematica, foram inicialmente identificados em média de 20
estudos por meio da leitura de titulos e resumos. Apos a aplicagdo do critério de relevancia
direta com as estratégias eudaimonicas, a amostra final foi composta por 11 obras periodicas,
as quais foram submetidas a andlise integral e compuseram o corpo teoérico e a discussdo de
resultados desta pesquisa.

A técnica de analise central utilizada foi a Analise de Conteudo (Bardin, 2016). Esta
técnica permitiu a triagem, a categorizag¢do e a interpretacdo das informacdes extraidas das
fontes primérias selecionadas. O processo envolveu, inicialmente, a leitura dos titulos e resumos
e, posteriormente, a leitura integral dos documentos, para a extra¢do de dados relevantes. Essa
abordagem sistematica garantiu a fidedignidade das informagdes e a sustentagdo académica dos

argumentos apresentados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Analise dos Fatores de Bem-Estar: A Supremacia da Eudaimonia

A revisdo da literatura confirmou novas evidéncias, em relagdo ao modelo econdmico
tradicional como guia para o bem-estar sustentavel no trabalho. A tese central, validada pelo
Paradoxo de Easterlin (Easterlin, 1974), estabelece que o crescimento da renda, apos atender as
necessidades basicas, ndo se traduz em um aumento linear da felicidade em longo prazo. Essa
limitagdo impde uma distingdo fundamental para a gestdo: o Bem-Estar Hedonico (prazer
momentaneo, satisfacdo material) e o Bem-Estar Eudaimonico (propdsito, significado e
desenvolvimento).

A evidéncia aponta que o foco do bem-estar ndo deve estar somente nos fatores
monetarios para os fatores relacionais e intrinsecos. A pesquisa de Kahneman e Deaton (2010)
demonstrou que a renda tem um limite de saturagdo para o bem-estar emocional diario, embora
continue a influenciar a avaliagdo geral da vida. Isso significa que, na empresa, o aumento
salarial resolve a insatisfagdo imediata, mas ndo garante o florescimento (Dias, 2020), que
depende da satisfacdo das necessidades de Autonomia, Competéncia e Vinculo da Teoria da
Autodeterminagdo (Ryan; Deci, 2000).

A supremacia da Eudaimonia é refor¢ada por dados empiricos no ambiente corporativo.
Estudos demonstram que a satisfacdo com os objetivos e o propdsito da organizagdo apresenta
correlacgdo significativamente maior com a felicidade do colaborador do que a satisfacdo com a
remuneragdo (Ribeiro et al., 2022). Tais achados validam a premissa de que a gestdo eficaz do
bem-estar deve priorizar a conexdo com o Propdsito (o “M” do PERMA) e o ambiente social,

pois sdo esses os verdadeiros motores do engajamento sustentavel e da motivacdo intrinseca.

4.2 Estratégias Eudaimonicas e o Impacto no Clima Organizacional

A busca da investigagdo das estratégias de gestdo foi cumprida com a identificagdo do
Job Crafting e da Lideranga Servidora como as principais intervengdes Eudaimonicas. Essas
estratégias sdo a ponte entre a teoria psicoldgica e o resultado pratico no Clima Organizacional.
O Job Crafting (Wrzesniewski; Dutton, 2001) atua como uma ferramenta fundamental
para satisfazer as necessidades de Autonomia e Proposito. Ao permitir que o colaborador
redesenhe as suas tarefas, relacdes ou a percepcdo do seu trabalho (Artesanato Cognitivo), a

gestdo estimula diretamente a motivacdo intrinseca e o senso de controle. Essa estratégia, no
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entanto, so prospera em um Clima Organizacional que garanta a Seguranca Psicologica, no qual
o colaborador se sinta seguro para inovar e assumir riscos, sem medo de puni¢éo.

Paralelamente, a Lideranga Servidora (Greenleaf, 1991) se estabelece como o estilo de
gestdo ideal para multiplicar um clima de apoio. Ao focar no desenvolvimento, empoderamento
e escuta ativa da equipe, o lider atende as necessidades de Competéncia e Relacionamento
(TAD). Esse estilo de lideranga ¢ primordial para construir o Capital Psicoldgico (Luthans,
2004) da equipe, aumentando Autoeficacia, Otimismo, Esperanga e Resiliéncia, fortalecendo o
Apoio Social e a Confianga Mutua no ambiente de trabalho (Helliwell; Huang, 2010).

A combinagdo dessas estratégias leva diretamente a melhoria do Clima Organizacional
que, conforme estabelecido, ¢ o reflexo coletivo da satisfacdo dessas necessidades
Eudaimonicas. Um clima positivo resultante dessa gestdo ndo € apenas um fator suave, mas um
ativo que impacta diretamente a performance, pois reduz os custos operacionais com

absenteismo e rotatividade (turnover).

4.3 Proposta de Recomendacdes para a Otimizaciao da Gestio

Com base na sintese dos resultados obtidos na revisdo de literatura, o estudo propde um
conjunto de intervengdes gerenciais coesas e integradas. Essas recomendacdes visam otimizar
o ambiente organizacional, ao priorizar o foco Eudaimodnico (propdsito e desenvolvimento)
sobre o foco puramente hedonico (recompensa imediata), consolidando as estratégias que
comprovadamente satisfazem as necessidades de Autonomia, Competéncia e Relacionamento.

A primeira area de intervengdo ¢ o Redesenho da Lideranga para o desenvolvimento,
que se materializa na implementa¢do de um programa de treinamento focado em Lideranca
Servidora. Essa acdo garante que o lider atue como treinador e mentor, o que, por sua vez,
desenvolve a Competéncia do colaborador e consolida a Seguranga Psicoldgica na equipe.
Complementarmente, a gestdo deve desenvolver uma cultura de Autonomia e Propdsito,
encorajando o Job Crafiing. Ao delegar margens de liberdade para que os colaboradores
personalizem as suas tarefas e desenvolvam o Artesanato Cognitivo, a gestdo aumenta
diretamente a Autonomia e o Proposito (M do PERMA), garantindo um engajamento intrinseco
mais forte.

Por fim, a terceira 4rea € a adocdo de Métricas de Bem-Estar e Capital Social. Conforme
Helliwell e Huang (2010), é preciso utilizar indicadores de Clima Organizacional que avaliem
a percepgdo de Apoio Social e Confianga Mutua, em vez de focar apenas em satisfacdo salarial.

Esse monitoramento estratégico do Capital Social € vital para direcionar os investimentos para
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os fatores que comprovadamente geram o florescimento, solidificando o Clima Organizacional

como um ativo competitivo e um reflexo direto da gestdo Eudaimonica.

4.4 Consideracoes Finais do Capitulo

A andlise dos resultados demonstra que a gestdo do bem-estar baseada na Economia da
Felicidade e na Psicologia Positiva oferece um modelo de gestdo valido, capaz de gerar valor
tanto para o colaborador (florescimento) quanto para a organizagdo (performance e retencdo).
E necessaria a adogdo de uma estrutura que priorize as necessidades de Autonomia,
Competéncia e Relacionamento por estratégias como o Job Crafting e a Lideranca Servidora.
Essa abordagem ndo apenas melhora o Clima Organizacional, mas o transforma em uma
vantagem competitiva sustentavel, comprovando a eficacia e a necessidade de um olhar

Eudaimonico na Gestio de Pessoas.



29

5 CONCLUSAO

O presente estudo analisou como a aplicagdo dos principios da Economia da Felicidade
na gestdo do bem-estar pode melhorar o clima organizacional em empresas de médio e grande
porte. A revisdo bibliografica mostrou que a gestdo do bem-estar € uma escolha estratégica para
o desenvolvimento de capital humano.

O principal achado do trabalho é a confirmag¢do da importancia do Bem-Estar
Eudaimoénico em relagdo ao Heddnico no ambiente corporativo. A ineficacia da compensagao
financeira como motor de engajamento em longo prazo confirma a necessidade de priorizar os
fatores internos: Autonomia, Competéncia e Relacionamento. Assim, a pesquisa responde a sua
Pergunta Norteadora, ao mostrar que a melhoria do clima organizacional ¢ um resultado direto
da satisfacdo dessas necessidades psicologicas.

O estudo enfatizou o Job Crafting como a ferramenta que maximiza a Autonomia e
Proposito do colaborador, e a Lideranca Servidora como o estilo de gestdo que fortalece o
Relacionamento e a Competéncia, funcionando como multiplicador do Capital Social e da
Segurancga Psicologica. A jungdo dessas estratégias leva a um Clima Organizacional mais forte
e menos suscetivel ao absenteismo e a rotatividade, tornando-o um ativo competitivo. As
recomendacdes propostas, focadas na reestruturacdo da lideranga, no incentivo ao Job Crafting
e no uso de métricas eudaimonicas, oferecem o caminho pratico para que as organizagdes
coloquem a teoria em pratica na gestdo.

O estudo apresenta uma base tedrica valida, mas, por ser de natureza bibliografica, sua
principal limitacéo é a falta de dados primarios. Nesse sentido, para complementar e validar o
modelo tedrico, sugere-se que futuros estudos realizem estudos de caso nas empresas brasileiras
que adotaram a Lideranga Servidora para medir o seu impacto direto no Clima Organizacional
e no Capital Psicologico (PsyCap). Também ¢ sugerido investigar a relacdo entre a pratica de
Job Crafting e indicadores de Capital Social no Trabalho, bem como desenvolver e validar
escalas para medir esses construtos em Lingua Portuguesa, tornando a gestdo do bem-estar

eudaimonico mais objetiva e mensuravel para o mercado corporativo nacional.
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