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EPIGRAFE

“Nao existe caminho para a felicidade. A felicidade € o caminho”

Thich Nhat Hanh



RESUMO

A gestdo de pessoas € um campo estratégico que desempenha um papel
crucial no sucesso das organizagbes e abrange muitos processos, dentre eles a
retencdo de talentos. Os objetivos da gestdo estratégica de pessoas envolvem apoiar
a organizacdo no alcance de seus objetivos, desenvolver uma cultura de alto
desempenho, garantir que a organizacao tenha profissionais talentosos, qualificados

e engajados.

Atualmente vivenciamos um cendrio empresarial cada vez mais competitivo,
marcado por mudangas que ocorrem muito rapidamente, competicdo acirrada,
transformacdes tecnoldgicas, escassez de mao de obra qualificada e essa condicéo
se aplica ao setor de transporte aéreo no Brasil, que tem enfrentado desafios na

atracdo e retencao de talentos.

Grande parte da mao de obra atual é composta pela Geracao Z, individuos com
caracteristicas marcantes, que estao transformando o ambiente corporativo com suas
perspectivas Unicas, valores e habilidades. Eles cresceram em um ambiente
altamente digital e estdo constantemente conectados, esta geracdo valoriza a

diversidade, a inclusao, a felicidade e a autenticidade no trabalho.

Alinhado as caracteristicas da geracao Z, nos deparamos com a retencao de
talentos nas empresas, a qual envolve entender as necessidades das novas geracoes,
que valorizam flexibilidade, felicidade, propésito e desenvolvimento continuo,
enquanto buscam alinhar esses valores com a experiéncia e estabilidade que as
geracbes anteriores trazem. Esse encontro gera desafios, como a adaptacdo de
politicas de gestao e comunicacao, mas também oportunidades, permitindo a criacéo
de equipes multigeracionais que enriquecem o ambiente de trabalho.

Dessa forma, a felicidade é tida como alavanca para retencéo de talentos sendo
um tema emergente em todos os setores, diante disso esse projeto busca analisar o
setor de transportes aéreo no Brasil e demonstrar essa oportunidade transformadora

e inovadora colocando a felicidade dos funcionarios no centro das operagfes e se
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tornando uma estratégia eficaz que pode levar as organizacbes a melhores

resultados.

Palavras-chave: Felicidade, Geracdo z, Propdsito, Retencao de talentos.



ABSTRACT

People management is a strategic field that plays a crucial role in the success
of organizations and encompasses many processes, including talent retention. The
objectives of strategic people management involve supporting the organization in
achieving its objectives, developing a high-performance culture, ensuring that the
organization has talented, qualified and engaged professionals.

We are currently experiencing an increasingly competitive business scenario,
marked by changes that occur very quickly, fierce competition, technological
transformations, shortage of qualified labor and this condition applies to the air
transport sector in Brazil, which has faced challenges in attracting and talent retention.

A large part of the current workforce is made up of Generation Z, individuals
with striking characteristics, who are transforming the corporate environment with their
unique perspectives, values and skills. They grew up in a highly digital environment
and are constantly connected, this generation values diversity, inclusion, happiness
and authenticity at work.

In line with the characteristics of generation Z, we are faced with talent retention
in companies, which involves understanding the needs of new generations, who value
flexibility, happiness, purpose and continuous development, while seeking to align
these values with the experience and stability that previous generations bring. This
meeting generates challenges, such as the adaptation of management and
communication policies, but also opportunities, allowing the creation of
multigenerational teams that enrich the work environment.

in this way, happiness is seen as a lever for retaining talent and is an emerging
theme in all sectors. Therefore, this project seeks to analyze the air transport sector in
Brazil and demonstrate this transformative and innovative opportunity by placing
employee happiness at the center operations and becoming an effective strategy that

can lead organizations to better results.

Keywords: Happiness, Generation z, Purpose, Talent retention.
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1.0 RESUMO EXECUTIVO

O presente estudo visa analisar a felicidade como alavanca para retencao de
talentos, tendo em vista que esta € uma tematica emergente em todos os setores,
diante disso esse projeto busca analisar o setor de transportes aéreo no Brasil e
demonstrar essa oportunidade inovadora, onde se coloca a felicidade dos funcionarios

no centro das operacoes.

1.1 Problema de Pesquisa

Este projeto aplicativo tem como obijetivo utilizar a felicidade no trabalho para a

retencdo de talentos no setor de transporte aéreo no Brasil.

1.2 Justificativa da escolha do problema a ser trabalhado

A felicidade no ambiente de trabalho demanda grande atencédo das empresas
do setor de transportes aéreo no Brasil e de outros setores em geral, pois a escassez
de talentos e as caracteristicas das novas geracdes em especial a geracao Z, que
segundo dados da Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU), em 2019 essa
representava 31,5% da populacdo mundial, se apresenta como um desafio para a
perenidade dos negdcios nos proximos anos. O setor de transportes aéreo € um pilar
fundamental da economia brasileira, desempenhando um papel crucial na mobilidade
de pessoas e mercadorias, no entanto este setor enfrenta o desafio de compreender
a dinamica dessa nova geracdo no ambiente de trabalho que é essencial para as
organizagfes que buscam ndo apenas atrair, mas também manter esses profissionais

engajados e produtivos.

As geracgOes que passam a predominar a forca de trabalho portanto apontam a
felicidade como um dos fatores de maior relevancia para as escolhas de carreira,

esses valorizam cada vez mais a felicidade no trabalho, buscam empregos que nao

16
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s6 Ihes proporcionem um salario competitivo, mas também um ambiente de trabalho
gue valorize o seu bem-estar, a autonomia, a inclusdo e o desenvolvimento pessoal e
profissional. A adaptacdo de estratégias que promovam uma cultura de inovacao,
flexibilidade e proposito serd fundamental para aproveitar todo o potencial que a

Geracdao Z traz para o mundo profissional.

Além disso, a saude emocional da forca de trabalho é uma preocupacéo
crescente. Problemas de saldde mental, como ansiedade e depressado, estdo se
tornando cada vez mais comuns e sdo uma das principais causas de afastamento do
trabalho. Criar um ambiente de trabalho onde os funcionarios se sintam felizes pode
ajudar a mitigar esses problemas, melhorando o bem-estar e reduzindo o0s

afastamentos do trabalho.

Dado o contexto acima, a felicidade no trabalho ndo é apenas uma questéo de
criar um ambiente de trabalho agradavel é uma estratégia que pode auxiliar o setor
de transportes aéreo a atrair e reter talentos, melhorar a saiude e o bem-estar dos

trabalhadores e, em Ultima analise, aumentar a eficiéncia e a produtividade.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver um modelo de retencdo de talentos sustentado pela felicidade no
trabalho, contribuindo, assim, com o engajamento e o0 desempenho das organizacoes

do setor de transporte aéreo brasileiro.

1.3.2 Objetivo especifico

e Analisar como as empresas avaliam a felicidade no trabalho;

e Avaliar o impacto da felicidade na retengao de talentos;
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e Analisar a percep¢do dos trabalhadores do setor de transporte aéreo
com relacéo a felicidade no ambiente de trabalho;

e Identificar praticas de sucesso com relagdo a constru¢cdo de ambientes
profissionais que promovam a felicidade no trabalho;

e Fomentar um modelo que oriente as empresas do setor de transporte a

implementacgé&o da felicidade do trabalho.

1.4 Breve apresentacao dos capitulos do Projeto Aplicativo

O capitulo 01 introduz o tema, abordando o problema de retencéo de talentos
no setor aéreo brasileiro e a relevancia da felicidade no trabalho como estratégia

essencial para atrair e manter colaboradores engajados e produtivos.

No capitulo 02 temos as bases conceituais que explora conceitos tedricos sobre
felicidade organizacional, psicologia positiva, motivagdo e engajamento,
fundamentando a importancia desses fatores para a satisfacdo e o bem-estar dos

colaboradores nas organizagoes.

Logo em seguida no capitulo 03 apresentamos a metodologia de pesquisa onde
detalha-se a metodologia qualitativa utilizada, com benchmarking em empresas de
diversos setores e um estudo de caso especifico em uma companhia aérea para

avaliar praticas de retengéo de talentos.

No capitulo 04 veremos todo levantamento e andlise de Informacao, analisa-se
o setor aéreo brasileiro, suas oportunidades e desafios, e avalia praticas de retencéo
de talentos, com destaque para iniciativas que promovem a felicidade e o

engajamento.

No capitulo 05 temos o desenvolvimento onde € proposto uma solucao pratica

gue se trata da emissdo de um guia pratico de iniciacdo e um evento para entrega do
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mesmo ha empresa case do setor aéreo, sendo estd uma iniciacédo a felicidade no
ambiente de trabalho como alavanca para a retencdo de talentos e o aumento da
produtividade.

Por fim conclui-se o trabalho com as conclusdes e recomendacdes resumindo
principais descobertas e oferece recomendacdes estratégicas para melhorar a
retencdo de talentos no setor aéreo, destacando a importadncia da felicidade
organizacional
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2.0 BASES CONCEITUAIS

O capitulo a seguir tem por objetivo apresentar o referencial teérico da pesquisa
e fundamentar as contribuicdes para propor melhorias e solugbes quanto a retencao

de talentos nas organizacoes.

2.1 Teorias da felicidade e felicidade organizacional

Ao longo da histéria a ideia de felicidade sempre despertou interesse pela sua
compreensdao. De complexo entendimento e conceituacdes diversas, podemos
observar a evolucdo de sua concepcao desde a antiguidade até os dias de hoje
guando mais do que uma questao filosofica e psicoldgica é compreendida como tema
de grande relevancia para a saude mental, o bem-estar, sentimentos de
pertencimento e engajamento e, finalmente, como meio para a geragao de valor e

resultados para os negdcios.

Sdcrates e Platdo, nos séculos V e IV a.c. em dialogos de Platdao e em “A
Republica” definiam a felicidade como um estado da alma e estabeleciam que a
virtude e o conhecimento como essenciais para alcancar a felicidade ou o
florescimento humano (Eudaimonia). Ja Aristoteles (século 1V), em “Etica a
Nicébmaco”, define que a mesma Eudaimonia é a pratica das virtudes ao longo de uma

vida completa e que a felicidade é a atividade da alma conforme a virtude.

Na idade média, para Tomas de Aquino (1225-1274), a concepcao de felicidade
€ associada a uma visao de unido com Deus. E que a felicidade terrena é alcancada

pelas praticas virtuosas e busca constante pelo bem.
A partir do renascimento e ao longo da idade moderna, muitos fil6sofos

trouxeram suas visdes sobre felicidade e ampliaram as perspectivas sobre o tema,

porém sem se chegar a um conceito definitivo.
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Michel de Montaigne, em “Ensaios” (1580) conceituou a felicidade como
equilibrio e moderacéo, devendo ser evitados 0s extremos e aceitando a natureza

humana. Ja Thomas Hobbes (1588-1679) em sua obra “Leviatd”, define felicidade
como o continuo progresso dos desejos de um objeto a outro, sem nunca ser
completamente satisfeito. John Locke (1632-1704), na obra “Ensaio sobre o
entendimento humano” coloca a felicidade como maior bem e como sendo a busca
pela satisfacdo e evitacdo da dor. Enquanto para Jeremy Bentham (1748-1832) em
“Uma introdugao aos principios da moral e da legislagédo” define felicidade como maior

prazer e menor dor.

No século XIX, com base no conceito de Jeremy Benthan, John Stuart Mill, em
sua obra “Utilitarismo” (1863), traz que felicidade é o prazer e a auséncia de dor,
porém classifica 0s prazeres como: prazeres superiores, em referéncia aos

intelectuais e prazeres inferiores, em meng¢ao aos corporais.

Adiante, chegando ao século XX, novas visdes surgiram com Sigmund Freud,
em “O mal-Estar na Civilizagao” (1930), que define a felicidade como uma busca
constante pela satisfacdo dos desejos, em conflito com as demandas da civilizacao.
Abraham Maslow define em “A teoria das necessidades humanas” (1943), que no topo
da hierarquia das necessidades, a felicidade e a realizacdo sédo encontradas através

da autorrealizacéao.

Essa cronologia de visdes e conceitos nos mostra como a ideia de felicidade
sempre nos intrigou, despertou interesses pela sua compreenséo, se modificou ao
longo dos anos através dos pensamentos e pesquisas de filésofos e psicélogos,
porém sem atingir uma concepc¢dao definitivamente estabelecida, mas que convergem

em alguns aspectos e acabam por se complementar.

Atualmente, conceitos mais modernos, trazidos por autores destes ultimos dois
séculos, seguem essa mesma linha de nao serem definitivos, porém encontram, entre
si, muitos pontos de convergéncia e apontam para dire¢cdes comuns. Entre os

principais autores e concepgdes, destacam-se:
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SELIGMAN, 2002, em seu livro “Felicidade auténtica” enfatiza a concepcgéao de
psicologia positiva e suas bases como meio para se alcancar a felicidade e o bem-

estar. Entre os conceitos abordadas pela obra estéo:

As trés dimensdes para a felicidade, sendo elas:

e Vida prazerosa que faz referéncia as emocgdes positivas e sensacdes
agradaveis e sua importancia, porém seu efeito limitado e temporario,
incapazes de gerar uma felicidade duradoura, que se estenda por toda
a vida.

e Vida engajada que toma como base o conceito de “fluxo” e o foco na
profundidade do engajamento e imersdo atencao integral aquilo para
gue se dedica, a ponto de nao perceber a passagem do tempo.

¢ Vida significativa que adota a busca por propésito e sentido na vida como
algo maior e que, segundo o autor, detém o efeito mais duradouro de

felicidade.

Forcas e virtudes: que a partir de seus estudos, apontaram para a existéncia
de 06 virtudes (sabedoria, coragem, humanidade, justica, temperanca e
transcendéncia) e 24 forcas derivadas destas que quando utilizadas, levam a uma

vida mais satisfatdria e auténtica.

Intervencbes positivas: que se refere a atitudes positivas que levam a
felicidade, como exercicios frequentes de gratiddo, a exemplo da escrita sobre coisas
pelas quais se sente grato, identificacdo e aplicacao pratica das forcas pessoais,
realizacdo de atos de bondade, para beneficio de outras pessoas e também em
beneficio préprio em funcdo da sensacdo positiva trazida pelo altruismo e

engajamento em atividades que possibilitem o aprofundamento até o estado de fluxo.
Medidas de felicidade: que a partir da ideia de que a ciéncia da psicologia

positiva deve basear-se em fatos e dados, sugere formas de medir niveis de felicidade

e meios para identificar forcas pessoais.
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Outro importante conceito citado como essencial para a felicidade é o de
resiliéncia. E através dela que as pessoas sdo capazes de se recuperar de
adversidades, frustracdes e manter o equilibrio emocional necesséario para passar

pela situacdo negativa até que se alcance novo ciclo positivo.

Daniel Kahneman em seu livro “Rapido e Devagar’ (2011) explora a
complexidade do entendimento de felicidade classificando-a em duas formas
principais a serem percebidas:

e Felicidade experimentada: que faz referéncia aos prazeres e sensagoes
momentaneos e percebidos no momento presente.

e Felicidade lembrada: que se refere a forma como lembramos e
avaliamos nossas experiéncias passadas e que considera aspectos
como picos de emocao e momentos finais de experiéncias, como sendo

0s momentos de maior influéncia nas sensacdes e memarias.

Kahneman descreve as figuras do “Eu experimentador’ como alguém que esta
sempre no presente e sente a vida em tempo real, ao passo que o “Eu lembrador”
constréi uma visdo mais ampla sobre a vida, a partir do passado vivido e projeta o
futuro a partir dai. O “Eu lembrador” tende a influenciar as decisdes futuras e pode, ao

mesmo tempo, distorcer a realidade vivida.

Para o autor a percepcao de efeito reduzido da riqgueza sobre a felicidade
experimentada e a associacdo de uma vida feliz a ideia das lembrancas e de uma
construcdo mais espacada no tempo, sdo exemplos da importancia de se
compreender as diferentes nuances sobre o bem-estar subjetivo e como esse
entendimento pode ajudar a moldar as decisdes na direcdo de um bem-estar mais

amplo.

DIENER, 1984, outro importante autor do campo da psicologia positiva e do
bem-estar subjetivo, escreveu com seu filho Robert Biswas Diener, o livro “Happiness:

Unlocking the Mysteries of Psychological Wealth” no ano de 2008, que sintetize os
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resultados de suas pesquisas e apresenta importantes conceitos, como a riqueza
psicolégica que traz a ideia de que a riqueza nao pode ser medida apenas por critérios
financeiros, mas pela qualidade das experiéncias e emocgdes, que deve considerar
aspectos como saude emocional, engajamento com atividades, relacionamentos

significativos e proposito.

Na obra sdo explorados aspectos diversos que influenciam a percepgéo de
felicidade, como a genética, as circunstancias da vida e as escolhas pessoais, que
embora 0s aspectos da genética e circunstancias tenham seu peso, esta nas atitudes
pessoais o fator crucial para o aumento do bem-estar. Estd na capacidade de
mitigacéo de emocgdes negativas e na resiliéncia emocional o poder de minimizar as

adversidades e potencializar o bem-estar duradouro.

Os autores, citam ainda, a relevancia de considerarmos os aspectos culturais
como determinantes para a percepc¢ao de felicidade. Culturas e crencas diferentes,
tendem a promover diferentes sentimentos sobre eventos e fendmenos. Logo, nao
existe um Unico caminho a ser tomado e nem uma visdo Unica e universal sobre a

concepcao da felicidade.

Segundo a obra, os beneficios da felicidade sdo amplos e ela ndo se trata
apenas de um fim, mas de um meio para outros objetivos na vida. Pessoas mais
felizes tendem a ter melhores relacdes sociais, maior sucesso no trabalho, mais saude

fisica e mental e maior longevidade.

Os autores propdem ainda que sejam utilizadas formas de medicdo da
felicidade e do bem-estar subjetivo, para que essas medidas possam possibilitar a
melhor compreensdo desses conceitos e permitam melhores intervencbes para
aumentar a percepcao de felicidade, como gratiddo, relacdes significativas,

engajamento em atividades relevantes e de impacto, e uma mentalidade positiva.

Autores atuais tém trazido conceitos de felicidade para o0 universo

organizacional e desenvolvido pesquisas que fortalecem a consciéncia sobre a
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importancia da compreensao dos elementos que estimulam esse sentimento e que,
por consequéncia, melhorem resultados e a geracéo de valor para as pessoas e para

0S negocios.

ACHOR, 2010, em seu livro “The happiness Advantage” traz a ideia de que a
felicidade leva ao sucesso e ndo o contrario. Ele mostra através de sete principios,
como a felicidade pode ser aumentada e refletir na produtividade e desempenho no
ambiente de trabalho.

O beneficio da felicidade: que, segundo ACHOR, 2010, através do sentimento
e atitudes positivas, ante o ambiente e os desafios do trabalho, podem ajudar a
melhorar desempenho, criatividade e produtividade.

O efeito Tetris: traz a ideia de que nossa mente € habituada a padrdes e
repeticbes, de maneira semelhante ao jogo Tetris, e podemos usar dessa
caracteristica para identificar padrbes positivos para enxergar oportunidades e

solucBes para questdes desafiadoras, aumentando a eficiéncia e a satisfacéo.

O ponto de impeto define que pequenos resultados positivos podem criar um
sentimento de confianca e ampliar o impeto para realizacdes que se somam em um
efeito cascata e promovem resultados maiores. Essa concepcao reforca a ideia de
focar em pequenos sucessos e potencializar a positividade destes como combustivel

para geracao de outros resultados.

O ciclo da resiliéncia faz referéncia a habilidade de lidar com frustracfes e
adversidades, através de consciéncia, inteligéncia emocional, suporte social e uma
perspectiva positiva para lidar com eventos indesejados e, mais do que passar por

eles, sair fortalecido.

O circulo Zorro foca na divisdo de grandes tarefas em tarefas menores e
alcancaveis para construir confianga e aumentar o controle antes de passar a desafios

maiores.
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A regra dos 20 segundos traz a ideia de reducéo da friccdo e resisténcia a
hébitos positivos, diminuindo o tempo e o esfor¢o para executa-los, deixando alguns
elementos preparados para o inicio de uma tarefa.

Investimento social considera que as relagfes sociais sdo um dos maiores
ativos e fatores de potencializacao do sucesso. Através delas, as pessoas encontram
suporte emocional, compartilham visdes e ampliam a percepc¢do de oportunidades e

a criatividade.

Tony Hsieh, no livro “Delivering happiness” (2010), destaca a ideia de como
uma cultura voltada para a felicidade dos funcionéarios e a existéncia de um propdsito
maior, podem motivar os empregados e influencia-los na geracdo de resultados nos

negocios.

Em “The best place to work: The art and science of creating an extraordinary
workplace” (2014), Ron Friedman, a partir de suas pesquisas cientificas e de
exemplos préticos de aplicacdo, mostra como fatores como: autonomia,
reconhecimento, flexibilidade e relacionamentos positivos podem promover um
ambiente organizacional mais positivo, com a presenca da felicidade e de bons

resultados para as empresas.

Em linha semelhante, Daniel H. Pink, no livro “Drive: The surprising truth about
what motivates us” (2009), fala sobre a importancia da autonomia, dominio e propésito

e como elementos contribuem para um ambiente de trabalho mais feliz e produtivo.

Ja Daniel Coyle, em “The culture code: the secrets of highly successful groups”
(2018), aborda a importancia da seguranca psicologica, vulnerabilidade e propdésito
compartiihado como elementos chave para a constituicdo de uma cultura

organizacional forte e com equipes mais felizes e bem-sucedidas.
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A cultura voltada para a felicidade no ambiente de trabalho tem ganhado
destaque em empresas e organizacdes ao redor do mundo, com politicas que
valorizam o bem-estar e a satisfacao dos colaboradores. Em 2012, a Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU) instituiu o Dia Internacional da Felicidade, incentivando
governos e corporacdes a priorizarem praticas e politicas de bem-estar. Esse
movimento reflete uma mudanca global, onde o sucesso ndo € medido apenas por
indicadores financeiros, mas também pelo impacto positivo na vida dos funcionérios.
Paises como But&o, pioneiro na cria¢éo do indice de Felicidade Nacional Bruta (FNB),
mostram como politicas publicas podem influenciar o bem-estar social e servir de

exemplo para a adocao de iniciativas de felicidade no ambiente corporativo.

A relevancia dessa abordagem é comprovada por estudos académicos, como
os da Universidade de Warwick, que indicam que colaboradores felizes sdo 12% mais
produtivos, enquanto ambientes de trabalho com baixa satisfacdo podem reduzir a
produtividade em até 10%. Harvard também aponta que investir em bem-estar reduz
0s custos com saude mental e aumenta o engajamento, resultando em uma economia
significativa para as empresas. Nos Estados Unidos, a Lei de Saude Mental Paritaria
(Mental Health Parity Act) exige que empresas de grande porte oferecam suporte a
saude mental, incluindo acesso a programas de suporte emocional, demonstrando o

comprometimento com ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos.

No Brasil, a Lei n® 13.021/2014, conhecida como Lei do Bem-Estar Corporativo,
incentiva praticas de salde e bem-estar no trabalho, permitindo que as empresas
tenham beneficios fiscais ao promoverem ambientes de qualidade de vida para seus
funcionarios. Com base nessas leis, empresas que investem na felicidade dos
colaboradores percebem melhorias na retencédo de talentos e no engajamento das

equipes.

Certificagbes como "Great Place to Work" e o selo "B Corp" também atuam
como incentivos para que as organizagbes adotem uma cultura de bem-estar e
responsabilidade social. Essas certificacdes sdo baseadas em critérios rigorosos que

avaliam desde o equilibrio entre vida profissional e pessoal até o apoio a saude mental
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e a criacdo de ambientes inclusivos. De acordo com a pesquisa do “The Happiness
Index”, empresas com essas certificagcdes registram um aumento de 30% no
engajamento dos funcionarios e uma reducédo de 15% na taxa de rotatividade, o que

contribui diretamente para a sustentabilidade e o crescimento organizacional.

Além dos beneficios diretos, uma cultura voltada para a felicidade promove
inovacéo. Colaboradores que se sentem seguros e valorizados tendem a compartilhar
mais ideias e a colaborar em projetos de forma proativa. Empresas como Google,
Zappos e Salesforce sé@o reconhecidas globalmente por investirem em ambientes de
trabalho voltados ao bem-estar, implementando politicas que incentivam desde o

aprendizado continuo até o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Portanto, adotar uma cultura de felicidade vai além de um diferencial
competitivo; trata-se de uma estratégia de longo prazo que fortalece a marca
empregadora e constréi uma reputacao positiva. Organiza¢des que se destacam pela
valorizacdo do bem-estar atraem os melhores talentos, criam ambientes mais
colaborativos e resilientes, e ainda contribuem para a saude mental e fisica dos seus

colaboradores.

Esse modelo, respaldado por legislacdes, certificacdes e estudos académicos,
representa o futuro das relacbes de trabalho, onde felicidade e produtividade
caminham juntas para alcancar resultados sustentaveis e humanos, a felicidade e o
bem-estar sempre estiveram no foco das pessoas e com 0 desejo de compreensao e
potencializacdo. E ao longo do tempo percebeu-se sua importancia como maiores do
gue sensacdes momentaneas de prazer e satisfagcdo, mas como a concepcéao de bem-
estar duradouro e sua forte correlacdo com salude emocional, relacionamentos
positivos ou mesmo quando relacionamos a engajamento, desempenho, criatividade,
produtividade no ambiente de trabalho e geracdo de valor e resultados para os

negocios.
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2.2 Psicologia Positiva

Para SELIGMAN, 2004, a psicologia positiva é uma abordagem relativamente
nova no campo da psicologia que enfatiza o estudo de aspectos positivos da
experiéncia humana, como felicidade, resiliéncia, virtudes e bem-estar. Ao contrario
da psicologia tradicional, que muitas vezes se concentra no diagnostico e tratamento
de doengas mentais, a psicologia positiva busca entender e promover as qualidades

gue permitem que as pessoas prosperem e alcancem uma vida significativa.

Esse campo emergiu nos anos 1990, impulsionado por SELIGMAN, que, como
presidente da American Psychological Association (APA), destacou a necessidade de
expandir o foco da psicologia para além dos problemas e sintomas, incentivando o

desenvolvimento de uma ciéncia que estude as forcas e virtudes humanas.

A base tedrica da psicologia positiva é fundamentada em trés pilares:
experiéncias positivas, tragos positivos e instituicbes positivas.
Experiéncias positivas referem-se aos sentimentos de alegria,
gratiddo e otimismo que contribuem para uma vida satisfatéria. Tragcos
positivos englobam qualidades como resiliéncia, coragem e
criatividade, que ajudam os individuos a enfrentar desafios. Ja as
instituicdes positivas sdo os ambientes que incentivam o crescimento
pessoal, como familias, escolas e empresas, que atuam como um
suporte para o desenvolvimento das pessoas (SELIGMAN, 2002).

O modelo PERMA, idealizado também por SELIGMAN, um dos fundadores da
psicologia positiva, € uma estrutura que descreve cinco elementos essenciais para o
bem-estar. Positive Emotions (emocgdes positivas), Engagement (engajamento),
Relationships (relacionamentos), Meaning (significado) e Accomplishment
(realizacdo). Esses elementos foram descritos por SELIGMAN em seu livro Flourish
(2011), onde ele sugere que o bem-estar humano € composto por experiéncias que
vao além do simples prazer, envolvendo um sentido mais profundo e duradouro de

satisfacéo.

Cada elemento do modelo PERMA contribui para o bem-estar individual e

coletivo, sendo descrito da seguinte forma:
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Positive Emotions (Emoc¢fes Positivas) — Refere-se a experiéncia de
sentimentos agradaveis e otimistas, como alegria, gratidao e satisfacao.
No contexto organizacional, criar um ambiente que promova emocdes
positivas ajuda a reduzir o estresse e aumenta 0 contentamento dos
colaboradores.

Engagement (Engajamento) — Relaciona-se ao estado de flow, ou seja,
uma imersao completa nas atividades. Para promover o engajamento, é
importante que o0s colaboradores realizem tarefas que Ihes
proporcionem desafio e recompensas proporcionais, levando a um maior
envolvimento com o trabalho.

Relationships (Relacionamentos) — Esse elemento destaca a
importancia de relacdes de apoio e colaboracdo, que promovem um
ambiente de trabalho mais integrado e solidario. Relacionamentos
saudaveis no trabalho aumentam a satisfacdo e fomentam um espirito
de equipe.

Meaning (Significado) — Refere-se ao propdsito que as pessoas atribuem
ao que fazem. Quando os colaboradores percebem um propésito em
suas atividades, a satisfacdo e a motivacdo aumentam, favorecendo um
ambiente onde o trabalho é visto como significativo.

Accomplishment (Realizacdo) — A realizagéo esta ligada ao sentimento
de progresso e conquista. Em uma organizacgéao, oferecer oportunidades
de crescimento e reconhecimento permite que os colaboradores se

sintam realizados e empenhados em alcancar metas.
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Figura 1: PERMA

Positive Emotion Engagement Relationships Meaning Accomplishment

Emocdes Positivas Engajamente  Relacionamentos Significado Realizagéo

fonte: https://www.linkedin.com/pulse/busca-de-mais-bem-estar-com-o-modelo-perma-daniel-rezende-cel8f/
acessado em 2024

Na aplicacdo corporativa, 0 modelo PERMA tem sido usado para promover a
felicidade organizacional. Emocionalmente, incentiva-se um ambiente positivo, que
ajuda a reduzir o estresse e aumenta a satisfacdo no trabalho. O engajamento,
segundo SELIGMAN, esta associado ao estado de flow, onde os colaboradores se
sentem absorvidos e motivados em suas atividades. Relacionamentos de apoio sao
fundamentais para um ambiente de trabalho colaborativo, enquanto o significado
reforca o senso de propésito. J& a realizacdo incentiva os funcionarios a perseguirem

metas desafiadoras, gerando um senso de progresso.

Estudos da Universidade de Melbourne apontam que o uso do modelo PERMA
em empresas aumenta a produtividade e diminui a rotatividade, pois colaboradores
gue experimentam bem-estar sdo mais leais e engajados. Em um contexto de
felicidade corporativa, o PERMA contribui para criar uma cultura organizacional onde
os individuos se sentem valorizados e motivados, refletindo-se em melhores

resultados organizacionais e no fortalecimento da marca empregadora.

No contexto organizacional, a psicologia positiva tem se mostrado um campo
de crescente interesse, com estudos que indicam que funcionarios felizes e engajados
apresentam maiores niveis de produtividade, criatividade e comprometimento com o

trabalho. O ambiente de trabalho, que muitas vezes € um local de estresse e presséao,
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pode se beneficiar significativamente das praticas de psicologia positiva, promovendo
o0 bem-estar e reduzindo a rotatividade. Segundo FREDRICKSON, 2001, de acordo
com o modelo "amplia-e-constroi’, as emoc¢fes positivas ampliam o repertorio de
pensamento e acao dos individuos, fortalecendo-os para enfrentar adversidades. Em
um ambiente de trabalho, isso pode resultar em maior cooperacdo entre equipes,

inovacéao e capacidade de resolucéo de problemas.

PETERSON e SELIGMAN, 2004, desenvolveram a classificacao das forcas de
carater, uma ferramenta que identifica seis virtudes centrais (sabedoria, coragem,
humanidade, justica, temperanca e transcendéncia), desdobradas em 24 forcas de
carater. Esse modelo pode ser aplicado nas organizacfes para identificar e promover
os pontos fortes dos colaboradores, gerando um ambiente em que as pessoas se
sentem valorizadas e mais motivadas a contribuir. Em um estudo sobre a relacdo entre
forcas de carater e bem-estar no trabalho, os pesquisadores encontraram que
colaboradores que utilizam suas forcas no trabalho tém maior satisfacéo e sdo mais

propensos a permanecer na empresa.

O bem-estar subjetivo, outro conceito central na psicologia positiva, € definido
como uma combinacao de satisfagcdo com a vida e presenca de emocdes positivas,
fatores que se refletem diretamente nas relagcdes de trabalho. DIENER, 1984, foi
pioneiro no estudo do bem-estar subjetivo e mostrou que individuos que
experimentam altos niveis de bem-estar tendem a ser mais saudaveis e a ter melhores
interacOes sociais. Isso se reflete nas organizacdes, onde colaboradores satisfeitos
com o trabalho sdo mais produtivos, apresentam menor absenteismo e tém melhores

relacdes interpessoais.

Estudos como o de LYUBOMIRSKY et al., 2005, destacam que cerca de 40%
da nossa felicidade € influenciada por atividades intencionais, 0 que sugere que as
organizagbes podem adotar praticas para promover o bem-estar no ambiente de
trabalho. Programas de reconhecimento, suporte emocional, oportunidades de
crescimento e desenvolvimento pessoal sdo algumas das praticas que tém se

mostrado eficazes em promover o bem-estar dos colaboradores. Isso se alinha a ideia
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de ACHOR, 2010, de que a "vantagem da felicidade" torna os colaboradores mais
motivados, leais e resilientes, fortalecendo a cultura organizacional e reduzindo custos

com turnover.

A psicologia positiva aplicada aos ambientes de trabalho e organizacdes
oferece uma visdo ampla e positiva do potencial humano e do impacto do bem-estar
na produtividade. Ela propde que o investimento em ambientes de trabalho saudaveis
e focados no bem-estar pode gerar retorno positivo, criando uma cultura
organizacional que valoriza tanto o sucesso da empresa quanto a qualidade de vida

dos colaboradores.

2.3 Satisfacao

O conceito de satisfacdo foi primeiramente abordado sob a 6tica da psicanalise
em obras como “Projeto para uma Psicologia” (Freud, Sigmund) e “A Psicanalise das
Criancas” (Klein, Melanie). Nesse contexto, a palavra satisfagdo aparece intimamente
ligada aos cuidados iniciais maternos para com um bebé, que possui questdes que
precisam ser solucionadas pela figura da mae, conforme relatam as obras que
possuem mais de cem anos de publicacdo. Tais questdes vao desde necessidades
basicas de sobrevivéncia, como fome e sede, mas também relacdes de conforto fisico,

como calor ou frio, e emocional, como afeto e carinho.

Atualmente, apds diversas mudancas da sociedade e muita luta feminina,
parcela razoavel dos pais, ainda que nao todos, no sentido da figura masculina
paterna, também se entendem e se enxergam como corresponsaveis pela solucédo
das questdes emergidas no convivio e cuidado com o bebé. Mas este nao € objetivo
do presente trabalho e nem inviabiliza a tese de FREUD e KLEIN. Muito pelo contrario,
a definicdo por eles abordada no ambito do cuidado materno permite entender que

um individuo — bebé - possui necessidades que precisam ser satisfeitas por outro
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individuo — mée. Ou seja, a satisfacdo vem de fora, por intermédio da acdo de outra

pessoa.

A psicéloga Paula Dias, em seu editorial sobre o conceito de satisfacdo, afirma
que “esse conceito € de extrema importdncia na psicanalise, pois € a base da
realizacado do desejo”. Sendo assim, caberia interpretar que uma pessoa que tem seus
desejos, ou objetos reais, conforme também trabalhado pela psicanélise,

solucionados é uma pessoa satisfeita.

Porém, como tudo que envolve a mente humana e a neurociéncia, ndo € tao
simples assim. Primeiramente, pois a dificuldade em identificar e interpretar seus
proprios desejos, pelo menos em alguns aspectos da vida, € inerente aos seres
humanos, o que dificulta a percepcéo de satisfacdo. Em segundo lugar, e talvez ainda
mais relevante, € que, por depender a interacdo com outro individuo, o atingimento da
satisfacdo torna-se altamente volUvel, pois passa por um outro conceito, que é o da
expectativa que o ser detentor de um desejo tem da atuagdo de outro ser para
soluciona-lo e satisfazé-lo. Este fator torna-se ainda mais relevante a medida que, por
muitas vezes, o0 ser responsavel por atuar na resolucdo do desejo ndo conhece o grau
de expectativa que o outro tem sobre sua atuacéo. Tal descompasso pode dificultar
muito ou até impossibilitar o atingimento da satisfacao.

Voltando ao editorial da psicologa Paula Dias, ela aborda que a auséncia de
satisfacado esta ligada ao “estado de desamparo do ser humano”. Isto porque, por
depender da acdo de outra pessoa, 0 proprio corpo ou organismo do ser desejoso
percebe-se incapaz de solucionar a insatisfacéo, o que acarreta sentimentos como a

tensdo, a ansiedade e angustia. A longo prazo, surge a frustracao.

O conceito que FREUD e KLEIN emergiram no final do século dezenove e inicio
do século passado, podem ser expandidos para diversas outras areas da convivéncia
humana, muito além dos cuidados precoces de uma mde com o seu bebé. Em
qualquer relacdo humana existem desejos e expectativas sobre a acdo do outro, que

pode ndo necessariamente ser uma pessoa especifica, mas um grupo de pessoas,
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uma empresa ou mesmo um objeto adquirido. Em todas as relagdes, a mente humana
espera que o outro se comporte conforme o esperado, satisfazendo tal expectativa, o

que muitas vezes ndo ocorre, gerando os sentimentos mencionados por Dias.

No ambiente de trabalho corporativo ndo é diferente. A satisfacdo ou ndo de
um funcionario da empresa vai ser resultado do atingimento ou ndo das expectativas
daquele funcionério diante das mais diversas situacdes e relagbes de trabalho que
existem no ambiente. E é importante ressaltar que as expectativas mudam de
individuo para individuo, tornando-se perigoso para uma empresa trabalhar a
satisfacdo dos funcionarios de maneira global, sem olhar para suas distingdes
culturais, étnicas, de género, de orientacado sexual, de presenca ou ndo de alguma

deficiéncia, entre outras.

Isto porque, como abordado por FRASER, 1996, satisfacdo no trabalho pode
ser entendida como um estado pessoal, subjetivo, dinamico e constantemente
modificavel por condi¢des intrinsecas e extrinsecas do trabalho e do trabalhador. Ou
seja, os valores de cada um sdo inegociaveis, porém o grau de expectativa estd em
constante mudanca, pois fatores internos e externos causam constantes mudancas

nos desejos de cada funcionario.

Assim como relatado anteriormente na defesa de Dias sobre o estado de
angustia e frustracdo quando o desejo ndo € satisfeito, Elaine Cristina Marqueze
abordou em sua defesa de mestrado, citando LOCKE, 1969, que a satisfagdo no
trabalho é um estado emocional, pois a emocao deriva da avaliacdo dos valores do
individuo, possuindo duas vertentes: a da alegria (Qquando a satisfacao € atingida) e o

do desprazer e sofrimento (quando nao é).

Eis aqui alguns fatores que impactam na satisfacdo, ou nao, no trabalho:
oportunidades de progresso e promocdo e como O processo de avaliacdo de
desempenho é conduzido, carga de trabalho excessiva impactando na vida pessoal,
falta de autonomia e poder de decisdo (BAUK, 1985), pacote de remuneracdo e

beneficios, ambiente/clima no local de trabalho, qualidade das relagGes pessoais e
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profissionais (SNEED e HERMAN, 1990), qualidade das tarefas executadas, nivel de
repeticdes, possibilidade de enxergar o resultado do trabalho e qual a sua serventia
(CAVANAGH, 1992), nivel de estresse ocupacional (RAMIRES et al, 1996), entre

outras.

Uma pesquisa divulgada recentemente, coordenada pelo professor da
Fundacéo Getulio Vargas de Sdo Paulo, Paul Ferreira, em parceria com Flash e o
Grupo Talenses, revela que praticamente metade dos trabalhadores se dizem
insatisfeitos e que o maior fator de insatisfacdo no trabalho atualmente é a falta de
reconhecimento, seguido pela flexibilidade para trabalhar onde e como quiser, além

da qualidade de vida.

A flexibilidade foi um fator altamente impulsionado pela pandemia da COVID-
19, quando o periodo de isolamento forcou uma virada de chave rapida das empresas
para permitirem o trabalho a distancia, caso contrario ndo estariam aptas a continuar
suas atividades. Tal pratica, que ainda divide opinides atualmente sobre o grau em
gue deve ser adotada — se totalmente, parcialmente ou abolida — passou a ser
percebida por muitos profissionais como um beneficio e até um forte fator de deciséo
no momento de optar por uma vaga. Essa preferéncia esté intimamente conectada a
outro fator apontado como preponderante pela pesquisa: a qualidade de vida. O
entendimento é que o trabalho a distancia permite que o profissional tenha maior
flexibilidade de horarios para alternar durante o dia entre atividades pessoais e
profissionais, sendo cobrado por entregas e ndo por tempo dedicado no ambiente de
trabalho. Além disso, a auséncia do tempo de deslocamento, que em grandes centros
urbanos pode ser demasiado em funcdo dos congestionamentos, permite que esse
tempo seja alocado em atividades pessoais, como exercicios fisicos, cursos, tempo

com a familia ou qualquer outra atividade de preferéncia do profissional.

E importante ressalvar que, como abordado anteriormente, a satisfacéo é um
estado transitério, que depende ndo somente do individuo estudado, mas também do
momento por ele vivido, que pode sofrer diversas muta¢cées com o passar do tempo,

de acordo com nivel de estudo, vivéncias, cultura, estresse, tarefas executadas,
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percepcbes sobre a carreira etc. Sendo assim, € possivel afirmar que todos
convivemos, em todas as nossas relacdes — e a de trabalho ndo é diferente — com
algum nivel de insatisfacdo. Ponderamos a todo tempo o que é aceitavel e o que ndo
€, em funcéo das diversas outras benesses que tais relacées nos trazem, apesar de
insatisfacdes pontuais. Valores normalmente séo inegociaveis e nao os satisfazer ndo
parece ser uma opcao viavel. Sendo assim, no sentido das relagdes profissionais, as
pessoas tendem a sair da empresa onde estdo quando os niveis de insatisfacdo se
transformam em cargas mentais elevadas, contendo frustragdes, tristezas profundas,

angustias, incertezas e falta de perspectiva.

Geragbes mais novas tendem a atingir esse momento mais rapidamente,
conforme relatério divulgado em 2023 pelo LinkedIn, principal rede social voltada ao
ambiente profissional. Nele, a empresa aponta que 80% dos profissionais da Geracao
Z (nascidos entre 1997 e 2010) gostariam de mudar de emprego, por considerar seus
atuais insatisfatérios, fosse em termos de salarios ou em termos de falta de propdésito
na geracdo de valor para a sociedade. Para essa geracdo, a sensacéao de utilidade é
mais latente que nas anteriores. E é exatamente quanto a esses fatores que as
empresas precisam estar atentas para identificar a satisfacdo de seus colaboradores

e reter, engajar e potencializar seus grandes talentos.

2.4 Motivacao

A motivacao € um conceito central na psicologia e nas ciéncias organizacionais,
referindo-se aos processos gue energizam, direcionam e sustentam o comportamento
das pessoas em direcdo a objetivos. No contexto organizacional, a motivacdo é
essencial para o desempenho, a satisfacao e a retencao de talentos, além de impactar

diretamente a produtividade e a felicidade dos colaboradores.

Segundo RYAN e DECI, 2000, a motivacado pode ser dividida em dois tipos

principais: a motivacao intrinseca, que surge do prazer ou interesse pela atividade em
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si, e a motivacao extrinseca, que depende de recompensas externas. No ambiente de
trabalho, € comum que as organizacdes busquem formas de equilibrar esses dois

tipos de motivagao para maximizar o engajamento dos colaboradores.

RYAN e DECI, 1985, ainda complementam afirmando que a teoria da
autodeterminacdo argumenta que a motivacdo intrinseca € sustentada por trés
necessidades psicoldgicas basicas: autonomia, competéncia e relacionamento. No
ambiente organizacional, quando os colaboradores sentem que tém controle sobre
suas atividades, que estdo desenvolvendo habilidades e que fazem parte de um
grupo, a motivacao intrinseca tende a aumentar. Essa motivacdo esta associada a
altos niveis de engajamento, criatividade e satisfacdo, que impactam diretamente a
retencdo de talentos e o desempenho organizacional.

A correlacdo entre motivacéo e felicidade no trabalho também é amplamente
discutida. SELIGMAN, 2002, destacou que a felicidade no ambiente de trabalho esta
ligada ao uso das forcas pessoais e a sensacdo de realizacdo. Quando os
colaboradores tém oportunidades de aplicar suas habilidades e desenvolver-se dentro
da organizacdo, sua motivacao intrinseca e felicidade aumentam, promovendo um
ambiente de trabalho mais positivo e produtivo. Além disso, a felicidade no trabalho
pode reduzir o turnover, pois colaboradores felizes tém mais probabilidade de

permanecer na organizacao e contribuir para o sucesso da equipe.

HERZBERG, MAUSNER e SNYDERMAN, 1959, em sua teoria dos dois
fatores, prop6s que a motivacdo no trabalho depende de fatores higiénicos e
motivacionais. Fatores higiénicos, como salario e condicbes de trabalho, séo
necessarios para evitar a insatisfacdo, mas sdo os fatores motivacionais — como
reconhecimento, responsabilidade e crescimento pessoal — que realmente
impulsionam a satisfacéo e o engajamento. A aplicacdo dessa teoria nas organizacoes
modernas implica a criagcdo de programas que reconhecam o esforco dos
colaboradores e oferecam oportunidades de desenvolvimento e crescimento, 0 que

impacta diretamente a retencao de talentos e a lealdade organizacional.
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Outro modelo importante é a Teoria da Expectativa de VROOM, 1964, que
afirma que a motivacdo dos colaboradores depende de trés fatores: expectativa,
instrumentalidade e valéncia. Em um ambiente de trabalho, os funcionéarios séo
motivados quando acreditam que seu esfor¢co resultard em bom desempenho
(expectativa), que esse desempenho sera recompensado (instrumentalidade) e que a
recompensa tera valor para eles (valéncia). Essa teoria sugere que as organizacdes
devem ser transparentes em relacdo as metas e as recompensas, criando um
ambiente onde os colaboradores percebam que seu esfor¢co € reconhecido e

recompensado, 0 que aumenta a motivacéo e a retencéo.

No contexto organizacional, a motivagao também esté relacionada ao conceito
de engajamento, que é a conexdo emocional e intelectual dos colaboradores com seu
trabalho. Segundo ACHOR, 2010, o “efeito da felicidade” no trabalho pode aumentar
a motivacao e a produtividade, uma vez que colaboradores felizes sdo mais propensos
a se engajar em tarefas desafiadoras e a persistir em seus objetivos. Além disso, um
ambiente de trabalho positivo, onde a felicidade é valorizada, cria uma cultura de
confianca e lealdade, o que é essencial para reter talentos e promover 0 sucesso

organizacional.

O papel das organizacdes na promocao da motivacdo e do bem-estar dos
colaboradores vai além da oferta de incentivos financeiros. Em estudos conduzidos
por AMABILE, 1996, foi observado que a motivacéo intrinseca é fundamental para a
criatividade e a inovacdo, o que é altamente valorizado no ambiente corporativo.
Organizacbes que promovem a autonomia e a valorizacdo das competéncias
individuais tendem a ter equipes mais motivadas e inovadoras, o que contribui para

uma cultura organizacional sélida e para a retencao de talentos.

A motivacao no trabalho €, portanto, um fator multidimensional que envolve
tanto as caracteristicas individuais dos colaboradores quanto o ambiente oferecido
pelas organizacdes. Quando as empresas criam uma cultura que valoriza o
desenvolvimento pessoal, o reconhecimento e o bem-estar, elas ndo apenas

aumentam a felicidade e a produtividade, mas também fortalecem a lealdade e o
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compromisso dos colaboradores. Essa abordagem é essencial para construir equipes
motivadas e engajadas, que contribuem para o0 sucesso e a longevidade das

organizagoes.

2.5 Proposito

O tema "propésito" tem ganhado cada vez mais relevancia no ambiente de
trabalho, especialmente quando analisado através das geracfes, como a Geragao X
e a Geracao Z. O propoésito no trabalho pode ser definido como o sentido e significado
gue um individuo atribui as suas atividades profissionais, o que impacta diretamente
sua motivacgdo, satisfacdo e desempenho. Segundo o psicélogo e autor Viktor Frankl
(1985), o sentido da vida é um motivador central na experiéncia humana, e, no
contexto organizacional, isso se traduz em um desejo profundo por atividades que

facam a diferenca e que estejam alinhadas aos valores pessoais.

A Geragédo X, composta por individuos nascidos entre meados dos anos 1960
e inicio dos 1980, € conhecida por valorizar estabilidade e desenvolvimento de
carreira, e o proposito no trabalho geralmente esta ligado a aspectos como seguranca
financeira, crescimento profissional e um equilibrio entre vida pessoal e trabalho. De
acordo com estudos de TWENGE et al.,, 2010, essa geragcdo buscou construir
carreiras solidas e muitas vezes se identifica com valores de lealdade e dedicacéo a
longo prazo. Embora o propésito seja importante para essa geracdo, ele é

frequentemente associado a seguranca e a realizacdo a partir de conquistas no
trabalho.

J& a Geracgdo Z, nascida a partir de meados dos anos 1990, é uma geracéo
gue cresce em um contexto tecnologico e globalizado, onde a exposicdo a temas
como sustentabilidade, diversidade e inovacédo € intensa desde cedo. Para essa
geracao, o proposito no trabalho tem mais a ver com valores e impacto social do que
com estabilidade. Segundo pesquisas do Center for Generational Kinetics em 2019,

mais de 60% dos jovens da Geracdo Z desejam trabalhar em empresas que se
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alinhem com suas crencas e valores, buscando experiéncias profissionais que lhes
permitam deixar uma marca no mundo. Estudos indicam que essa geracao,
diferentemente da Geracéo X, vé o trabalho como uma extensao de suas identidades

e busca uma carreira que promova crescimento pessoal e contribuicdo social.

Além disso, o autor SINEK, 2009, em seu livro Comece pelo Porqué, destaca a
importancia de encontrar o “porqué” nas atividades, defendendo que, quando os
profissionais tém clareza sobre o proposito de seu trabalho, eles se tornam mais
engajados e produtivos. Para a Geragao Z, esse “porqué” se alinha com a busca de
uma carreira que permita expressar seus valores e crencas, ao invés de apenas

buscar remuneracao e estabilidade, valores predominantes na Geracéao X.

Outro aspecto importante € a influéncia do propdsito na saude mental e no bem-
estar dos profissionais. A pesquisa de WRZESNIEWSKI et al., 1997, sobre a
construcéo do significado no trabalho mostra que pessoas que percebem seu trabalho
como um "chamado" — um reflexo de seu propdésito de vida — experimentam mais
satisfacdo e comprometimento, independentemente de salario ou prestigio. Para a
Geracdo Z, que apresenta uma maior conscientizacdo sobre salde mental, o
propdsito no trabalho é visto como uma forma de evitar o burnout, promovendo

equilibrio e satisfacao.

Por sua vez, o mercado de trabalho tem respondido a essa mudanca.
Empresas estdo ajustando suas culturas organizacionais para atrair e reter jovens da
Geracado Z, adotando praticas que envolvem responsabilidade social, diversidade e
transparéncia. De acordo com um estudo da Deloitte realizado em 2021, 49% dos
jovens da Geracao Z consideram deixar um emprego se perceberem que a empresa
nao compartilha dos mesmos valores éticos. Esse dado reforca a importancia do
propdésito nas escolhas de carreira dessa geracao e o impacto que ele pode ter na
retencdo de talentos, estudos da Universidade de Harvard revelam que pessoas que
percebem o propdsito em seu trabalho relatam niveis mais altos de felicidade e menor

intencdo de deixar a empresa. Dessa forma, proposito e felicidade sdo elementos
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interdependentes que fortalecem a cultura organizacional e impulsionam a retencéo

de talentos.

Autores como FRANKL e SINEK ajudam a entender a importancia desse tema,

gue se mostra fundamental para a satisfacao e retencéo de talentos nas organizacoes.

A medida que as empresas se adaptam a essas expectativas, cria-se um ambiente de

trabalho mais significativo e alinhado as necessidades de um mercado cada vez mais

diversificado.

2.6 Engajamento Organizacional

Para SCHAUDELI et al, 2002, o engajamento no trabalho tem sido amplamente

estudado como um fator crucial para o bem-estar e a felicidade dos colaboradores nas

organizacdes. O conceito de engajamento no trabalho é frequentemente definido

como um estado positivo, pleno e gratificante relacionado ao trabalho, caracterizado

por vigor, dedicacao e absorcao.

CARVALHO e RUA, 2017, descrevem a politica de engajamento como

"acolhimento e integracdo”, iniciando-se antes mesmo da entrada efetiva do

colaborador na empresa, quando ele manifesta interesse em fazer parte do quadro de

colaboradores. Esse processo é continuo e perdura durante toda a jornada e

experiéncia do colaborador na organizacao.

O conceito de engajamento cresceu paralelamente a evolucdo da
gestdo de recursos humanos. O engajamento esta relacionado a
resultados desejados organizacionalmente, incluindo desempenho,
produtividade, lucratividade, retencdo de  colaboradores,
comportamento de cidadania organizacional e bem-estar dos
colaboradores (KUNTE e RUNGRUENG, 2018, apud MIRI, 2020).

Segundo AL MEHRZI e SINGH, 2016, apud MIRI, 2020, a estrutura conceitual

do engajamento dos colaboradores demonstra as relagdes entre cultura
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organizacional, lideranca, trabalho em equipe e percepcao de apoio organizacional,

mediadas pela motivacéo do colaborador.

Pra HARTER et al, 2002, o engajamento no trabalho esta intimamente ligado a
felicidade do colaborador. Pesquisas indicam que colaboradores engajados exibem
niveis elevados de satisfacao no trabalho, o que contribui significativamente para sua
felicidade geral. RYAN e DECO, 2000, complementam afirmando que isso se deve ao
fato de que o engajamento oferece um senso de proposito e realizagdo pessoal,

ambos elementos essenciais para a felicidade.

SCHAUFELI e BAKKER, 2004, propuseram que o engajamento no trabalho é
um estado psicologico positivo determinado pelas seguintes dimensdes,
desenvolvidas na escala Utrecht Work Engagement Scale (UWES): vigor (energia e
forca que o individuo investe em seu trabalho, mesmo diante de situacdes e resultados
adversos), dedicacao (o significado e propoésito atribuidos ao trabalho), e absorcéo
(imersdo na execucao da tarefa, obtendo prazer, perdendo a nogcao de tempo e se

vinculando plenamente ao trabalho realizado).

Posteriormente, SALANOVA e SCHAUFELLI, 2009, refinaram o conceito em trés
dimensdes: vigor, dedicacdo e absor¢cédo. Essas dimensdes podem ser definidas da
seguinte forma: Vigor: alto nivel de energia, persisténcia, esforco e resiliéncia mental
nas tarefas de trabalho. Dedicacéo: concentracdo integral na realizacédo do trabalho,
sensacao de se deixar levar pelo trabalho, objetivo de realizacéo, inspiragéo, orgulho,
desafios, ver significado nas atividades realizadas e entusiasmo. Absorcéo: estar
plenamente concentrado e feliz na realizacédo do trabalho, sensacao de que o tempo

passa rapido e dificuldades em se desligar do trabalho.

De acordo com VAZQUEZ, PACICO, MAGNAN, HUTZ e SCHAUFELI, 2016,
alguns autores na literatura defendem a divisdo do construto de engajamento no
trabalho nessas trés dimensdes, enquanto outros propdem um Unico fator

denominado engajamento no trabalho.
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Para SAKS, 2006, organiza¢des que adotam praticas eficazes de engajamento
tendem a criar um ambiente de trabalho positivo, que ndo s6 motiva os colaboradores,
mas também promove seu bem-estar e felicidade. Algumas dessas préticas incluem:
Desenvolvimento de Carreira: Oportunidades para crescimento e desenvolvimento
profissional. Reconhecimento e Recompensas: Programas que reconhecem e
recompensam os esforcos e conquistas dos colaboradores. Equilibrio Trabalho Vida:
Politicas que ajudam os colaboradores a equilibrar suas responsabilidades pessoais
e profissionais. Ambiente de Trabalho Positivo: Cultura organizacional que promove a

colaboracéo, respeito e apoio mutuo.

Para HARTER et al, 2002, quando as organizac¢des implementam estratégias
eficazes de engajamento, elas ndo apenas aumentam a produtividade, mas também
promovem a felicidade dos colaboradores. LYUBOMIRSKY et al., 2005,
complementam ao afirmar que, A felicidade no trabalho leva a uma série de beneficios,

incluindo menor rotatividade, maior lealdade e melhor.

Mas, afinal de contas, o que é o engajamento? SCHAUFELI et al., 2002,
definem-no como um estado psicolégico positivo relacionado ao trabalho, e ndo a
organizacdo, de natureza afetivo-cognitiva, que se manifesta por meio do vigor, da
dedicacdo e da absorcdo ao trabalho. Sendo assim, o engajamento pode ser
considerado uma vantagem competitiva para as organizacbes, uma vez que
colaboradores engajados e, consequentemente, mais dedicados, tendem a influenciar

positivamente a produtividade e a geracao de resultados.

Observa-se uma reconfiguragdo nas estruturas organizacionais
modernas, em que a "psicologizacdo” das empresas se torna uma
tendéncia relevante. Esse fenbmeno reflete uma atengéo crescente a
gestao estratégica do capital humano, visando alinhar o bem-estar e o
desenvolvimento pessoal dos colaboradores aos objetivos
organizacionais (SCHAUFELI e SALANOVA, 2008).

SCHAUFELI e SALANOVA, 2008 ainda complementam afirmando que de
acordo com os autores, as organizagdes buscam colaboradores que sejam proativos

e que demonstrem iniciativa. Essa expectativa inclui a capacidade de trabalhar em

44



— =DC

colaboracdo com os colegas, assumir a responsabilidade pelo seu préprio

desenvolvimento profissional, e se dedicando a um desempenho de alta-qualidade.

BAKKER, DEMEROUTI e SANZ-VERGEL, 2014, e SALANOVA e SCHAUFELI,
2009, corroboram essa afirmacdo, enfatizando que esses colaboradores tém
tendéncia a apresentar niveis mais elevados de comportamento extra fungéo, indo
além de suas atribuicdes esperadas para a posicdo. Outro ganho, ainda segundo
SALANOVA e SCHAUFELI, 2009, é que trabalhadores engajados influenciam o
engajamento de outros trabalhadores do ambiente, transformando a abordagem para
0 coletivo e colaborando para a promoc¢do do engajamento em relacdo a

equipes/colegas de trabalho.

2.7 Seguranca Psicologica

A seguranca psicoldgica, conceito introduzido e amplamente estudado por
EDMONDSON, 1999, em seu livro “The Fearless Organization”, refere-se a um
ambiente de trabalho onde os individuos se sentem confortaveis em expressar suas

ideias, perguntas e preocupacdes sem medo de represalias ou julgamentos negativos.

EDMONDSON, 1999, complementa ao afirmar que esse ambiente de
seguranca € crucial para a criacdo de uma cultura de aprendizado, inovacao e
crescimento organizacional, pois permite que colaboradores compartilhem
informacdes e experimentem novas abordagens sem receio de punicdes por erros.
Esse conceito é sustentado pela Teoria da Autodeterminacao, desenvolvida por RYAN
e DECI, 1985, que aponta que a liberdade para se expressar no trabalho esta ligada

ao sentimento de autonomia, essencial para a motivagao e o bem-estar.

No ambiente de trabalho, a seguranca psicolégica impacta diretamente a
eficacia das equipes e o desempenho organizacional. Segundo EDMONDSON, 1999,
equipes com alta seguranca psicologica sdo mais propensas a se engajarem em

discussoOes abertas e produtivas, o que facilita a resolu¢ao de problemas e impulsiona
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a inovacdo. Esse ambiente reduz o estresse associado a hierarquias rigidas e a
pressdo por desempenho, permitindo que os funcionarios se concentrem em suas
tarefas e contribuam de forma mais eficaz. A Teoria da Equidade de ADAMS, 1965,
reforca essa visdo, sugerindo que quando os funcionarios percebem um ambiente

justo e acolhedor, ha maior satisfacdo e comprometimento no trabalho.

A segurancga psicologica também é essencial para a felicidade e o bem-estar
dos empregados, promovendo um ambiente onde os colaboradores se sentem
valorizados e respeitados, o que € crucial para o bem-estar emocional, conforme
MASLOW, 1943, aborda em sua hierarquia das necessidades, que inclui a seguranca

e a autoestima como fundamentos para a autorrealizagao.

EDMONDSON, 2004, também destaca que, em ambientes seguros, a
satisfacdo no trabalho tende a aumentar, pois os empregados se sentem apoiados e
valorizados. Isso esta diretamente relacionado ao Modelo Job Demand-Resource de
BAKKER e DEMEROUTI, 2007, que demonstra que recursos no ambiente de

trabalho, como apoio e seguranca, aumentam o engajamento e reduzem o burnout.

Estudos também apontam que a seguranca psicolégica esta correlacionada
com niveis mais altos de engajamento e comprometimento. A pesquisa de KAHN,
1990, sobre envolvimento psicolégico no trabalho mostra que, em um ambiente
seguro, 0s empregados investem mais esforco e paixao em suas tarefas, levando a
maior satisfacao e felicidade no trabalho. A seguranca psicolégica também influencia
a retencdo de talentos segundo EDMONDSON, 1999, observa que ambientes onde
os funcionérios se sentem seguros tendem a apresentar menor rotatividade, uma vez

gue criam uma cultura organizacional positiva que estimula a permanéncia.

A seguranca psicoldgica é ainda um pilar fundamental para promover iniciativas
de Diversidade, Equidade e Inclusao (DE&I) no ambiente corporativo. Quando um
ambiente é psicologicamente seguro, todos os colaboradores, independentemente de
sua origem ou identidade, sentem-se confortaveis para contribuir plenamente.

THOMAS e ELY, 1996, argumentam gue para que as iniciativas de diversidade sejam
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eficazes, é necessario um ambiente onde a inclusédo seja valorizada, e a seguranca
psicoldgica € essencial para isso. EDMONDSON, 2019, também enfatiza que equipes
diversas se beneficiam de um ambiente seguro, pois ele facilita a integracéo de
diferentes perspectivas e habilidades, promovendo uma colaboragéo eficaz e a

utilizacao plena do potencial de todos.

Para EDMONDSON, 2018 e SHORE et al, 2011, pesquisas demonstram que a
diversidade nas equipes, quando combinada com seguranca psicologica, resulta em
melhores desempenhos, ja que facilita a comunicacdo e o respeito as diferencas,
promovendo a inovacao através da pluralidade de ideias. Nesse sentido, organizacfes
que investem na criacdo de um ambiente de seguranca psicolégica estdo mais bem

equipadas para aproveitar as vantagens competitivas trazidas pela diversidade.

Concluindo, a seguranca psicologica € um fator essencial que impacta
significativamente o ambiente de trabalho, a felicidade dos
empregados e as iniciativas de DE&I. A literatura sugere que um
ambiente onde os colaboradores podem expressar suas ideias sem
medo resulta em maior eficacia e desempenho organizacional
(EDMONDSON, 1999 e KAHN, 1990).

Além disso, a seguranca psicoldgica é crucial para o sucesso das iniciativas de
DE&I, promovendo a inclusdo e a inovacdo. Portanto, investir em seguranca

psicoldgica é vital para criar um ambiente de trabalho saudavel, produtivo e inclusivo.
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3.0 METODOLOGIA DE PESQUISA

O desenvolvimento deste projeto foi direcionado pela metodologia com uma
abordagem qualitativa, com foco em uma pesquisa exploratdria e descritiva. Para
CASTRO, 2002, e GIL, 1999, a pesquisa exploratdria visa esclarecer e desenvolver
conceitos, fornecendo uma base para entender fenbmenos em &reas de pouco
conhecimento acumulado. Este tipo de pesquisa € essencial para investigar questdes
complexas e inovadoras, como a relacao entre felicidade no trabalho e retencédo de

talentos no setor aéreo, que é um tema emergente e ainda pouco explorado no Brasil.

Por meio de revisdo bibliografica, o projeto realizou um levantamento
aprofundado de conceitos e teorias relacionadas a gestdo de pessoas, com foco na
retencdo de talentos e felicidade organizacional. Segundo TRIVINOS, 1987, a
pesquisa qualitativa permite uma compreensdo profunda da realidade, sendo
especialmente relevante para estudos que buscam entender o comportamento
humano e as dinamicas organizacionais. Esse método qualitativo se alinha com a
ideia de que, ao explorar os elementos subjetivos da felicidade e da motivacéo, é
possivel captar nuances e percepc¢des individuais que contribuem para a retencéo de
talentos.

Além disso, a metodologia inclui benchmark com gestores das areas de
recursos humanos de grandes empresas de diversos setores, o benchmarking € uma
ferramenta estratégica utilizada para comparar processos e praticas organizacionais
com os padrbes de exceléncia de empresas de destaque no mercado. Segundo
SLACK, 2008, esse processo permite que as organizacdes identifiquem éareas de
melhoria e implementem mudancas que aumentem sua eficiéncia e competitividade.
Para CAMP, 1989, o benchmarking impulsiona a inovac¢éo ao introduzir novas ideias
e metodologias no ambiente organizacional. Além disso, TRIVINOS, 1987, destaca
gue o benchmarking facilita o aprendizado organizacional ao permitir que empresas
aprendam com a experiéncia de outras, promovendo melhorias continuas e

adaptabilidade.
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Segundo YIN, 1999, por fim foi escolhida uma empresa para aplicacdo deste
projeto, que neste caso trata-se de uma companhia aérea, que é definido como uma
investigagdo empirica detalhada de um fenémeno atual, onde as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente delimitadas. Essa abordagem é
fundamental para obter um entendimento profundo do contexto especifico do setor
aéreo no Brasil, com foco na aplicacdo de praticas de bem-estar e satisfacdo no

ambiente de trabalho.

O estudo combina analise de dados secundarios e entrevistas qualitativas com
profissionais da empresa através de questionario enviado através de um link, o que
permite ndo apenas descrever, mas também identificar fatores criticos para a retencéo
de talentos. Isso estd em linha com os objetivos das pesquisas descritivas, que,
segundo GIL, 1999, buscam estabelecer relagdes entre variaveis e fornecer uma

analise precisa das caracteristicas do fenbmeno em estudo.

Assim, a metodologia do projeto reflete uma combinacdo de pesquisa
bibliografica, exploratéria, benchmarking e estudo da empresa escolhida,
proporcionando uma base soélida para propor solucdes praticas e sustentaveis para a

retencdo de talentos atraves da felicidade organizacional.
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4.0 LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACAO

4.1 Analise Do Setor Aéreo no Brasil: Desafios e Oportunidades

4.1.1 Histérico e Desenvolvimento

O setor aéreo brasileiro teve suas raizes fincadas no inicio do século XX, sendo
marcado por figuras emblematicas como Santos Dumont, que realizou o primeiro voo
reconhecido em 1906. A criacdo da Varig em 1927, primeira companhia aérea do
Brasil, impulsionou uma nova era de expansao e inovagcdo na aviacdo nacional,
lancando as bases para um mercado em constante crescimento. Apesar das
dificuldades iniciais, como a falta de infraestrutura adequada e os desafios de
comunicacdo em um pais de dimensdes continentais, 0 setor conseguiu superar
obstaculos, demonstrando o espirito empreendedor e a visdo estratégica de seus

lideres.

O desenvolvimento da aviacdo no Brasil foi fundamental para o crescimento
econdmico e social do pais, contribuindo significativamente para a integracao regional.
Com a aviacdo, areas remotas passaram a ser conectadas aos grandes centros
urbanos, promovendo o desenvolvimento econdmico em regides anteriormente
isoladas. Esse processo foi acompanhado por um crescimento urbano acelerado e
uma maior mobilidade populacional, que transformou as longas jornadas em viagens

mais rapidas e acessiveis.

4.1.2 Estrutura Regulatoria e Organizacgdes

A regulacdo e supervisdo do setor aéreo no Brasil sdo realizadas por varias
organizacdes, cada uma desempenhando um papel essencial. A Agéncia Nacional de
Aviacao Civil (ANAC), criada em 2005, é a principal responsavel pela regulacédo e

fiscalizacdo das atividades aeronauticas no pais, garantindo que as operagfes sigam
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padrdes internacionais de seguranca e eficiéncia. A Infraero, estatal criada em 1972,
administra os principais aeroportos brasileiros, enquanto o Departamento de Controle
do Espacgo Aéreo (DECEA), parte da Forca Aérea Brasileira, cuida do controle do

trafego aéreo.

Além dessas instituicdes, a Associacdo Brasileira das Empresas Aéreas
(ABEAR) representa as principais companhias aéreas do pais, promovendo
interesses comuns e a melhoria dos servicos oferecidos aos consumidores. Essa
estrutura regulatéria e institucional tem sido fundamental para a organizacdo e

crescimento do setor aéreo brasileiro, embora os desafios persistam.

4.1.3 Tamanho e Importancia do Mercado

O mercado de aviacéo civil no Brasil € um dos maiores do mundo. Com mais
de 100 aeroportos em operagcdo, 0 pais movimentou cerca de 119 milhbes de
passageiros em 2019, antes da pandemia, consolidando-se como o maior mercado
de aviacdo da América Latina. Além de seu papel crucial no transporte de passageiros,
0 setor aéreo brasileiro € vital para o comércio internacional, facilitando a exportacao

de produtos de alto valor agregado e conectando o Brasil a mercados globais.

As principais companhias aéreas, como LATAM Brasil, Gol Linhas Aéreas e
Azul Linhas Aéreas, competem tanto no mercado domeéstico quanto no internacional,
enfrentando desafios como a alta carga tributaria e o custo elevado do combustivel.
Esses fatores tornam a operagdo no Brasil mais cara e menos competitiva em

comparacao com outros mercados globais.

4.1.4 Desafios do Setor Aéreo

Apesar de sua importancia, o setor aéreo brasileiro enfrenta desafios

financeiros historicos, agravados pelos impactos da pandemia e por um cenario
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econdmico volatil. A crise global gerou uma queda abrupta na demanda por voos,
causando prejuizos e obrigando as companhias a adotar medidas de austeridade para
sobreviver. Mesmo com a retomada gradual, o setor ainda lida com dificuldades que

comprometem sua eficiéncia e competitividade.

As margens de lucro das empresas aéreas, ja tradicionalmente baixas, sao
pressionadas por uma série de fatores criticos. Entre eles, destaca-se a infraestrutura
aeroportuaria sobrecarregada, que resulta em atrasos e em uma experiéncia
insatisfatoria para os passageiros. Adicionalmente, o custo do combustivel — que
representa uma significativa parte das despesas operacionais — e a alta carga
tributaria tornam-se obstaculos para manter competitividade e sustentar os custos
trabalhistas. A falta de integracdo com outros modais de transporte também agrava
os desafios de mobilidade e logistica, impactando diretamente o custo e a eficiéncia

das operacoes.

Outro ponto de grande relevancia é a dependéncia do setor aéreo de recursos
em délar. Grande parte das dividas das empresas aéreas € negociada em moeda
estrangeira, o que as expde diretamente a alta do ddlar. O aumento cambial impacta
fortemente os custos operacionais e torna a renegociacdo de dividas uma tarefa
desafiadora. Com a valorizacdo da moeda americana, 0 custo de manutencao de
aeronaves, aquisicdo de pecas e pagamento de arrendamentos aumenta
exponencialmente, dificultando ainda mais a estabilidade financeira das companhias.
Para amenizar essa situagcédo, muitas empresas foram obrigadas a renegociar suas
dividas e compromissos financeiros durante e apds a pandemia, mas 0 processo tem

sido complexo, com credores cautelosos devido a incerteza do setor.

A regulamentacao do setor, que envolve questbes como a abertura de mercado
para empresas estrangeiras e a regulacao de tarifas, também precisa equilibrar a
promocgdo da concorréncia com a prote¢do dos consumidores e a sobrevivéncia das
companhias locais, que enfrentam pressao para reduzir custos. Esse contexto limita

ainda mais a flexibilidade para aumentar salarios e promover condi¢cdes de trabalho
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melhores, tornando a retencdo de talentos um desafio, especialmente em um setor

marcado por altos niveis de estresse e rotatividade.

Embora existam pesquisas gerais que relacionam felicidade no trabalho com
retencdo de talentos, estudos especificos focados nas companhias aéreas sao
escassos. No entanto, levantamentos como o da consultoria Robert Half, que indicam
que 89% das empresas reconhecem a importancia da motivacdo para bons
resultados, e a pesquisa “Felicidade Corporativa e Futuro do Trabalho” da Feedz e
Reconnect, onde 41,5% dos funcionarios afirmam que suas empresas possuem acoes
de bem-estar, fornecem insights aplicaveis ao setor aéreo. Implementar estratégias
voltadas para a felicidade e o bem-estar dos colaboradores, mesmo em um contexto
financeiro tdo desafiador, pode ajudar a melhorar a retencao de talentos e a resiliéncia
organizacional, essencial para enfrentar as dificuldades impostas por um mercado

com margens de lucro estreitas e custos em constante elevacao.

4.1.5 Empresas aéreas e a cultura da felicidade

O setor aéreo € conhecido por sua alta rotatividade (turnover) de funcionarios,
reflexo de um ambiente de trabalho exigente e, muitas vezes, estressante. Além das
pressdes associadas a longas jornadas, fusos horarios desafiadores e a alta
responsabilidade de garantir a seguranca e satisfacdo dos passageiros, 0s salarios
no setor, especialmente para posicdes ndo executivas, frequentemente nao
acompanham o nivel de exigéncia e estresse da profissdo. Essa realidade, somada
as dificuldades financeiras das companhias aéreas para realizar aumentos salariais
significativos devido a margens de lucro historicamente baixas, contribui para o
turnover elevado, gerando custos com recrutamento, treinamento e comprometendo

a qualidade e a consisténcia do servigo.

Diante desse cenario, algumas companhias aéreas tém comecado a adotar a

cultura da felicidade no ambiente de trabalho como uma estratégia de retencao e
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motivacdo. Estudos como o da consultoria Robert Half indicam que colaboradores
felizes sdo mais produtivos, e o levantamento “Felicidade Corporativa e Futuro do
Trabalho” conduzido pela Feedz e Reconnect revelou que agdes voltadas para o bem-

estar aumentam o engajamento dos funcionarios em até 40%.

Algumas empresas aéreas sao referéncias nessa mudanca de cultura. A
Emirates Airlines, por exemplo, investe em um ambiente de trabalho harmonioso e
respeitoso, proporcionando aos seus comissarios condicdes que valorizam a saude
mental e fisica. J& a Qatar Airways possui programas de desenvolvimento profissional,
incluindo mentoria e coaching, que visam aumentar a autoestima e a confianca dos
colaboradores. Essas iniciativas tém reduzido o turnover e fortalecido o vinculo entre
os funcionérios e a empresa. A Singapore Airlines, conhecida por seu atendimento de
exceléncia, criou um ambiente onde os comissarios podem expressar ideias e
preocupacdes, fortalecendo o sentimento de pertencimento e aumentando a

satisfacéo no trabalho.

4.2 Benchmarking Realizado / Realidades Organizacionais

Benchmarking € o processo de comparar o desempenho, praticas ou produtos
de uma empresa com os de lideres do setor ou concorrentes diretos, para identificar

padrdes de exceléncia e oportunidades de melhoria.

O objetivo € adotar préaticas que resultem em melhores desempenhos,
aumentando a eficiéncia, qualidade ou inovacdo. O benchmarking pode ser feito em
varias areas, como processos internos, produtos, servicos ou estratégias de mercado,
ajudando as organizacfes a se manterem competitivas e alinhadas as melhores
praticas de seu setor. Uma pesquisa de benchmarking ndo necessariamente devera
ser feita apenas em empresas do setor interessado, como podera ser observado neste
projeto que tem como empresas analisadas: Grupo Bloomin’ Brands Brasil, varejista
de moda, PRIO, Cacau Show, Pfizer, grande montadora de veiculos, Maersk e

Rodonaves.
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O desafio de contratar e reter talentos com o perfil técnico e comportamental
alinhado a cultura organizacional € uma realidade global que tem se intensificado nas
Ultimas décadas. Esse tema é ndo apenas atual, mas também vital para a

sustentabilidade e o sucesso das empresas.

A andlise do mercado nacional, baseada em artigos, estudos e entrevistas
qualitativas, revelou varias iniciativas voltadas a reduzir a escassez de profissionais
qualificados. Essas iniciativas focam principalmente na atracéo e no desenvolvimento
de gestores capacitados para liderar equipes e promover o crescimento de pessoas

dentro das empresas.

A relacao entre a felicidade no trabalho e a retencéo de talentos é fundamental.
Gestores felizes e engajados com o desenvolvimento de suas equipes tendem a
promover um ambiente de trabalho mais positivo, 0 que, por sua vez, reflete
diretamente na retencdo de talentos. Para este projeto, o benchmarking trara
diferentes iniciativas identificadas no mercado que focam tanto na felicidade
organizacional quanto na retencdo de talentos, oferecendo insights relevantes para a

construcéo de solugdes que atendam a esses dois pilares.

4.2.1 Prémios e Certificacfes de endosso para Benchmarking

4.2.1.1 Prémio Best Work Places

A certificacdo Best Work places é um reconhecimento concedido a empresas
gue se destacam pela qualidade de seu ambiente de trabalho, baseada principalmente
na percepcao dos préprios funcionérios. Organizada por instituicbes como o Great
Place to Work (GPTW), essa certificacdo é obtida a partir de uma avaliagdo que
envolve a aplicacdo de questionarios aos colaboradores, além da analise das politicas

e praticas da organizacao relacionadas a gestdo de pessoas.
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O processo de certificagdo comeca com a inscricdo da empresa no programa.
Em seguida, os funcionarios séo convidados a responder uma pesquisa anénima que
mede fatores como a confianca na lideranga, o orgulho de trabalhar na empresa, a
camaradagem entre os colegas e o nivel de respeito e imparcialidade nas relagdes de
trabalho. Esses dados sdo entdo analisados pela instituicdo responsavel pela

certificacdo, que atribui uma pontuacéo global.

Além da pesquisa, a empresa também submete informacdes detalhadas sobre
suas praticas e politicas de gestao de pessoas. Isso inclui iniciativas voltadas para a
inclusdo e diversidade, programas de reconhecimento, estratégias de
desenvolvimento e formacéao profissional, beneficios oferecidos, entre outros aspectos

gue afetam a qualidade de vida no ambiente corporativo.

Para ser certificada, a empresa precisa atingir um nivel de satisfacdo dos
colaboradores superior a um determinado percentual estabelecido pelo instituto,
demonstrando um ambiente saudavel, produtivo e agradavel. As organizacdes que
recebem a certificacdo Best Work places tém uma série de vantagens, como a atracao
de novos talentos, retencdo de funcionarios, melhoria da imagem corporativa e 0
aumento da competitividade no mercado.

Em resumo, a certificacdo Best Work places é um selo de qualidade para
empresas que promovem um ambiente de trabalho positivo e uma cultura

organizacional baseada em confiancga, respeito e desenvolvimento humano.

4.2.1.2 Certificacdo de lugares incriveis para trabalhar
A certificacdo Lugares Incriveis para Trabalhar, organizada pela Fundagéo

Instituto de Administracéo (FIA) em parceria com o Estadao, reconhece empresas que
se destacam pela qualidade de seu ambiente de trabalho e praticas de gestado de
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pessoas. O objetivo é identificar organizacdes que oferecem um ambiente saudavel,
inclusivo e voltado ao desenvolvimento profissional, valorizando o bem-estar dos

funcionérios.

O processo de certificacdo tem inicio com a inscricdo da empresa no programa,
seguida da aplicacdo de uma pesquisa de clima organizacional. Nessa pesquisa, 0S
colaboradores, de forma andnima, avaliam aspectos como liderancga, oportunidades
de crescimento, qualidade de vida no trabalho, cultura organizacional, beneficios e
comunicacao interna. Essa pesquisa € o principal instrumento para medir o nivel de

satisfacdo e engajamento dos funcionarios.

Além da pesquisa com os colaboradores, a FIA também analisa as préticas de
gestdo de pessoas da empresa, observando acles relacionadas a inclusdo e
diversidade, reconhecimento, desenvolvimento profissional, beneficios e politicas que

promovem um ambiente de trabalho positivo.

Para conquistar a certificacdo, a empresa precisa alcancar um indice de
satisfacdo acima de um limite minimo de 75 pontos estabelecido pela metodologia da
FIA. As empresas certificadas sdo destacadas como excelentes locais para se
trabalhar, ganhando visibilidade e reforcando sua reputacéo no mercado. Isso ndo s6
melhora a capacidade de atrair e reter talentos, mas também promove maior

engajamento e produtividade entre os colaboradores.

A certificagcdo Lugares Incriveis para Trabalhar €, portanto, um selo de
qualidade que valoriza empresas comprometidas com o bem-estar de seus

funcionéarios e com a criacdo de uma cultura organizacional positiva.

4.2.1.3 Certificagéo de felicidade interna bruta (FIB)

A certificacdo de Felicidade Interna Bruta (FIB) é baseada no conceito originario

do Butdo, que mede o bem-estar das pessoas em vez de apenas 0 crescimento
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econdmico. Todo o planejamento do governo permeia as diretrizes e indicadores que

suportam a FIB. Aplicada as empresas, a FIB avalia a felicidade e a satisfacdo dos

funcionérios, considerando fatores como equilibrio entre trabalho e vida pessoal,

ambiente de trabalho, sustentabilidade e responsabilidade social.

4.2.1.4 Certificado empresa promotora da saude mental

A certificacao foi instituida pela Lei n° 14.831, de 27 de marco de 2024, que

reconhece empresas que promovem a saude mental e o bem-estar de seus

trabalhadores. Para obter a certificacdo, as empresas devem implementar acfes e

politicas baseadas em diretrizes como:

Promocdo da saude mental: programas especificos no ambiente de
trabalho, acesso a recursos de apoio psicolégico e psiquiatrico,
campanhas de conscientizacdo, capacitacdo de liderancas e combate a
discriminagéo e ao assédio.

Bem-estar dos trabalhadores: promocdo de um ambiente seguro e
saudavel, incentivo ao equilibrio entre vida pessoal e profissional,
estimulo a pratica de atividades fisicas e alimentacao saudavel, além de
fomentar interacdes positivas no ambiente de trabalho.

Transparéncia e prestacdo de contas: divulgacédo regular das acdes
relacionadas a saude mental, manutencao de canais para sugestdes e
avaliacdes, e desenvolvimento de metas com analises periddicas dos

resultados.

7z

A concessao do certificado é realizada por uma comissdo nomeada pelo

governo federal, com validade de dois anos, sendo necesséria nova avaliagdo para

renovagdo. Empresas certificadas podem utilizar o selo em sua comunicagédo e

materiais promocionais, destacando seu compromisso com a saude mental e o bem-

estar de seus colaboradores.
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4.2.1.5 Gestéo, Estrutura e Organograma

De acordo com as pesquisas realizadas, foi possivel entender que as empresas
percebem a felicidade como um importante indicador para saude dos colaboradores
e, também, dos resultados da empresa, porém, estruturalmente algumas ligam esta
gestao diretamente ao RH, algumas a area de salude e outras empresas tem geréncias
exclusivas de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I). Algumas empresas ainda

mais disruptivas estabelecem uma diretoria somente para o tema.

Tipos de estrutura:
e Diretor de felicidade -> Geréncia -> Especialista/Analista
e Diretoria RH -> Gerente de DE&I -> Especialista/Analistas

e Diretoria RH -> Gerente de Felicidade -> Especialistas/Analistas

Importante observar que a maioria das empresas ndo comecaram suas areas
de felicidade e/ou DE&I diretamente com uma estrutura dedicada. E uma pratica usual
contratar empresas especializadas no assunto para prestar consultoria no estagio
zero de maturidade e, a partir de diagnésticos, censos, entrevistas, letramento e
calibracdo da lideranca, inclusdo do assunto como parte da estratégia de governanca
que entdo a empresa passa a ter um ecossistema saudavel para implementacéo e

fortalecimento de uma area de felicidade.

4.2.2 Bloomin Brands (Outback)

A Bloomin Brands é uma das maiores companhias matriciais de restaurantes
casuais do mundo, marcando presenca no territério nacional através da Bloomin
Brands Brasil com trés marcas: Outback Steakhouse, Aussie Grill, ambos tematicos
australianos, e Abbraccio, de culinaria italiana. A empresa possui atualmente 179

unidades, com cerca de 15 mil funcionarios.
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A Bloomin Brands Brasil € premiada, ha seis anos consecutivamente, pelo Best
Work Places, como uma das cinquenta empresas mais bem avaliadas no Infojobs
Advisor, reconhecendo organiza¢des que promovem a satisfagéo dos colaboradores.
As avaliacdes que levam ao prémio sao realizadas de forma espontéanea por

funcionarios e ex-funcionarios.

Uma das boas praticas da empresa vem de sua estruturacdo, que permite um
olhar mais focado no bem-estar do colaborador, desde a sua contratacdo, passando
por toda sua jornada na Bloomin. Dentro da Diretoria de Recursos Humanos, existem
trés geréncias. Duas delas, ficam responsaveis por fungdes mais classicas de RH,
como: recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento, departamento de
pessoal, remuneracdo e beneficios, entre outras. A terceira geréncia, foco deste
benchmarking, € a Geréncia de Felicidade, responsavel por cultura, diversidade,

equidade e inclusdo, marca empregadora e comunicacao interna.

Em entrevista realizada com a lider da area de Felicidade da Bloomin Brands
Brasil, foram identificados alguns valores e estratégias que colaboraram para que a

empresa alcancasse este nivel de reconhecimento de seus funcionarios.

4.2.2.1 Diversidade, Equidade e Inclusao

A empresa entende que sdo temas estratégicos, que levam a melhores
resultados. Afinal de contas, uma pessoa que ndo pode se portar com naturalidade no
ambiente de trabalho ou que precisa fingir postura distinta para evitar discriminacéo
ou preconceito, dificilmente estar4 plenamente feliz no ambiente de trabalho e,
portanto, ndo tera sua melhor produtividade. Para tanto, apresenta-se como uma
empresa de portas abertas para as pessoas serem como elas sao, incentivando o

respeito as categorias comumente minorizadas.

N&o ha, entretanto, nenhum programa de recrutamento afirmativo, a ndo ser os

cumprimentos legais de vagas para pessoas com deficiéncia e jovens aprendizes. A
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empresa entende que o pais ainda ndo € maduro o suficiente para este tipo de
programa e que ainda é necessario estabelecer alicerces mais firmes na cultura
interna para que programas das vagas afirmativas, para mulheres ou pessoas trans.,

por exemplo, possam ser implementados.

Uma prética recente, no intuito de ndo excluir pessoas de classes sociais
menos favorecidas dos processos de selecao, foi retirar a exigéncia do idioma inglés
dos processos de estagio.

No que diz respeito as diferencas de género, a empresa vem trabalhando nos
altimos anos na equiparacdo de ocupacao de cargos de lideranca entre homens e
mulheres, além de reparar algumas injusticas que ainda existiam, em termos de

diferencas salariais.

Para tanto, contam com a presenca de um Comité de Diversidade e Incluséo,
que se retne mensalmente para discutir os topicos que precisam ser tratados e
enderecados de treinamento, letramento, de material de apoio a ser divulgado em
campanhas de comunicacao interna, bem como casos concretos que precisam ser

sanados.

4.2.2.2 Modelo de atuacao

Sendo pioneira e Unica rede de restaurantes a atuar desta forma no Brasil,
segundo a Gerente de Felicidade, os donos das lojas n&o séo franqueados, mas sim
funcionarios que passam a ser sOcios acionistas regionais, num estimulo ao

crescimento.
Os sécios regionais sdo mapeados nos ciclos de avaliacdo da companhia,

guando pessoas com os melhores desempenhos passam a ser elegiveis a uma série

de treinamentos para que a pessoa se desenvolva até chegar ao ponto de se tornar
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sécio ou sOcia de uma loja, se houver interesse. Para tanto, € necessario que passe

por uma série de cargos dentro do restaurante, de forma a ter visdo ampla do negécio.

Como resultado desta pratica, atualmente mais de 85% das lojas do Outback

no Brasil possuem um socio regional que veio dessa evolucao de carreira.

4.2.2.3 Saude Conectada com felicidade

“Felicidade corporativa ndo é querer que todos os funcionarios estejam felizes,
alegres e risonhos todos os dias. Felicidade corporativa tem a ver com
Sustentabilidade Humana”. Com esta frase, a Gerente de Felicidade abordou como a
empresa trabalha a relacao entre saude e felicidade, pois entende que existe grande

conexao entre os temas.

Segundo ela, absenteismo, turnover e baixa produtividade sédo sintomas de
areas com baixo comprometimento, ambiente desprovido de bem-estar e de
infelicidade corporativa. Sendo assim, realiza um detalhado monitoramento dos
indicadores de sinistralidade de plano de saude e atestados para direcionar esforcos
e atencdo a alguns funcionarios que estejam vivendo momentos delicados ou mesmo

para entender se ha maior incidéncia em alguma &rea ou cargo em especifico.

Em casos isolados, existe 0 acompanhamento médico interno que fara uma
abordagem ao funcionario e se colocara a disposicdo para melhor entendimento e
direcionamento para tratamento. Em casos aglomerados numa éarea, por exemplo,
abre-se uma espécie de investigacao para entender se existe responsabilidade do
gestor ou se pode ser algo inerente a uma fungao ou cargo. Em ambos os casos, em
se detectando relacéo direta, ha tratativa, seja na puni¢éo ou desligamento do gestor

responsavel ou pela revisédo das atividades ou escala de uma funcédo ou cargo.

Como medida preventiva, a empresa concede, como beneficio a todos o0s

funcionérios, planos de academia, como Gympass / Wellhub e Totalpass. Além deles,
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pensando na saude mental, existe o Apoio Pass, programa de suporte para todos 0s
funcionarios, que oferece orientacdo em momentos dificeis nas areas psicoldgica,

financeira, social e juridica.

A empresa realiza monitoramento recorrente do turn over para calibracao de

remuneracao, beneficio e outros indicadores ligados a retencéo de colaboradores.

4.2.2.4 Foco nas relagcdes interpessoais

Como a empresa entende que felicidade é um conceito particular, que pode ser
interpretado diferentemente por cada pessoa, mas que as relagdes estabelecidas no
local de trabalho favorecem a percepcéo de felicidade.

Dessa forma, a empresa trabalha em ambientes de trabalho agradaveis e
estimula as trocas entre funcionarios para que os dias sejam mais leves, no intuito
também de passar a leveza desse ambiente aos clientes para que todos congreguem

de momentos felizes nos restaurantes da rede.

Além dessas, algumas acdes de rotina sao realizadas de forma a integrar 0s
funcionarios, facilitar a jornada, engajar e gerar orgulho em pertencer:
e Book de estreitar relacdes: presente em todos os restaurantes, com foco
nas relagdes entre funcionarios e entre funcionérios e clientes;
e Pins: broches colocados nos uniformes como forma de reconhecimento;
e Employee Experience (jornada do funcionéario): acdes internas de
integracdo, com contatos e treinamentos periddicos, além de dispor de
um ambiente humanizado, cultura Happy Friday e folgas em dias
estratégicos como pré/pos finais de semana. Estas sao iniciativas que

“‘compram” produtividade;
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O grande desafio citado foi a dificuldade em fazer a cultura organizacional
chegar de forma padronizada aos pontos de venda, que ficam espalhados pelo

territério nacional.

4.2.3 Grande Varejista de Moda

A varejista foi criada em 1841 pelos irmdos holandeses Clemens e August
Brenninkmeijer, sendo a primeira loja inaugurada em Sneek (Holanda), em 1861. A
rede tornou-se uma das primeiras no mundo a oferecer roupas prontas aos

consumidores.

A primeira loja no Brasil foi inaugurada, em S&o Paulo, no dia 31 de agosto de
1976. Foi também a primeira loja da rede a ser inaugurada na América Latina.

A empresa tem mais de 330 lojas em 125 cidades, atendidas por mais de 15
mil profissionais empregados, em 2023 recebeu a classificagao de melhor varejista de
moda para se trabalhar no Brasil e o selo de satude emocional segundo a GPTW.

Em entrevista realizada com a gestora de gente e cultura que esta na empresa
h& 28 anos, identificamos algumas a¢Bes importantes que colaboram para que a

empresa alcance seus objetivos como negdcio de sucesso.

A varejista possui uma geréncia dedicada a trabalhar no cuidado e bem-estar
dos funcionérios, denominados internamente como associados, a empresa classifica-
se com uma cultura organizacional relacional tendo como foco o bem-estar destes,
sao realizadas anualmente 04 (quatro) pesquisas de engajamento e clima e todos os
resultados sdo analisados por uma area de inteligéncia para que se identifique as
necessidades dos associados, essas analises ocorrem de forma recorrente
considerando todos os indicadores da empresa com relagéo a turnover, utilizacdo de

planos de saude, entre outros.
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Como resultado dessas analises algumas acdes e projetos foram realizados,
dentre eles a jornada anual do bem-estar, a jornada anual ocorre todo més de outubro
de cada ano, aproveitando o outubro Rosa, quando o més é dedicado ao combate e
prevencdo do cancer de mama e a saude integral da mulher, onde, além deste,

explora temas voltados ao bem-estar e a experiéncia nos ambientes de trabalho.

Anualmente, sdo escolhidos temas focados no bem-estar individual, tomando

como premissa as oito dimensdes centrais do bem-estar, conforme figura abaixo

Figura 2: As oito dimensdes centrais do bem-estar
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Fonte: Site Wellhub (2024)

A empresa pratica uma série de acdes de promocdo de bem estar, trazendo
sempre os pilares das 08 dimensdes onde é explanado e reforcado a importancia do
equilibrio entre eles, essas acdes acontecem em forma de palestras com profissionais
externos, parcerias como por exemplo laboratérios de analises clinicas, para que
possam realizar exames gratuitos de hemograma completo, PSA (Antigeno Prostatico

Especifico) voltado para os homens, etc.

O més dedicado a jornada de bem-estar tem proporc¢des distintas, para a sede,

os grandes centros de distribuicdo logisticos e loja em um grande shopping center séo
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mais completas e robustas das que acontecem nas demais unidades de lojas

espalhadas pelo pais que recebe uma versao reduzida de acoes.

Na jornada desta acao, incluiu-se também algumas acfes voltadas para itens
de menor favorabilidade e/ou apontadas como sugestdo de necessidade na pesquisa

de clima, como por exemplo um treinamento voltado para saude financeira.

Outro projeto que vale ser citado € o Dog’s Day, trata-se de uma pratica que
permite aos funcionarios levarem os seus animais de estimacao para o trabalho por
um dia. O objetivo € tornar o ambiente de trabalho mais agradavel, aumentar a
produtividade e o bem-estar dos funcionarios da varejista. O dog's day engloba

somente 0s cdes como animais de estimacao elegiveis para este dia.

A homenagem por tempo de empresa € outro projeto que vale destaque, trata-
se de uma acgéao que presta homenagens aos funcionarios a cada 05 anos de empresa.
Esses funciondrios recebem presentes da empresa, como pins comemorativos e
personalizados, homenagem em publico conduzida pelo presidente e pequenos

presentes.

Outros projetos e a¢cdes foram mencionados pela gestora, 0os quais ndo sera
destacado nesta pesquisa conforme os outros citados acima, dentre eles estéo:

e Projeto de demissdo humanizada;

e Projeto de promocéo do protagonismo dos associados, para que todos
possam dar ideias de melhoria;

e Portal de saude personalizado onde todos os dados referentes a plano
de saude, campanhas e demais informacdes dos associados estdo a
disposicéao;

e Palestras recorrentes abordando o assédio no trabalho;

e Formacéo para lideres.
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Atualmente o grande desafio da varejista é potencializar o alcance da cultura

nas unidades de loja pelo Brasil.

4.2.4 PRIO

A PRIO € uma empresa jovem, do segmento de Oleo e gas, com base no Rio
de Janeiro. Teve sua fundacdo em 2015 por um grupo de apenas 10 pessoas e,
atualmente, supera 1.000 membros em seu time. Adotou como suas bases
estratégicas a eficiéncia e a meritocracia e com caracteristicas de uma startup, como:
agilidade, autonomia aprendizagem e melhoria continua, rapidamente avancou em
crescimento e resultados, chegando em 2023 a uma receita de U$2.6 Bilhdes e hoje,
aproximando-se dos 10 anos de sua fundacdo, possui uma cultura bem definida e

atraente para jovens talentos.

O bem-estar associado a saude fisica e mental marcam um de seus arquétipos
culturais, simbolizados por uma alta lideranca fortemente engajada com préticas
esportivas e cuidados com a saude e que, na forma de valores, se desdobra em
praticas internas de estimulo a esses habitos. Na PRIO, 100% de seus empregados,
tanto aqueles com atuacdo mais administrativa nos escritérios como para 0s que
trabalham em operacdes em plataformas (offshore), recebem o estimulo e as
condicdes através da oferta de academia ou estruturas e instrutores para praticas de
multiplas atividades fisicas e esportivas. Os horarios para as praticas sao flexiveis e
viabilizados em concordancia com a conveniéncia e natureza de cada pessoa e
funcdo. Ha quem inicie o dia com suas atividades fisicas antes do trabalho, os que
aproveitam o intervalo para o almog¢o ou ainda aqueles que optam por encerrar o dia
com as praticas esportivas. Ao longo da jornada, refeicdes e lanches tem sempre

opcOes saudaveis para completar os habitos positivos.

A satisfacdo pessoal dos empregados como estimulo para seu alto

desempenho e contribuicbes para o time e para o negocio, sdo mais uma forte
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marcacgao de sua cultura e que se traduz em outro arquétipo: “um time de samurais”.
Este que pode se traduzir em préticas de remuneracao diferenciadas no mercado,
com énfase na remuneragdo variavel vinculada ao atingimento de resultados
coletivos. E, sobretudo, na materializacdo da ideia de “sentimento de dono”, através
da opcao associacao dos empregados ao negocio, através da aquisicdo de acbes com

incentivo da empresa. Atualmente 92% dos empregados ja aderem a esta pratica.

Com esta iniciativa, independentemente do nivel hierarquico e da area de
atuacdo, os empregados tém acesso a um programa de compra de acbes com a
utilizacdo dos recursos provenientes de suas participacdes nos lucros e resultados.
Os recursos podem ser convertidos em agdes e ao final de trés anos podem chegar,
desconsiderando-se a variagdo do valor das acdes, a 125% do numero de papeis
adquiridos no momento da opcéo de troca. Estes 25% incrementais sdo um valor pago
pela empresa a titulo de incentivo para seus empregados. Adicionalmente, a equipe
tem acesso a educacdo financeira na forma de capacitacfes, palestras e Podcasts
sobre como investir e ter na rentabilidade de seus investimentos uma fonte adicional
de recursos de médio e longo prazo, em linha com o perfil de relagcdo que a empresa
busca. Rela¢cBes duradouras e que, através do sucesso da companhia, reproduzam

prosperidade para todos que estejam alinhados e esse objetivo.

Além do viés financeiro embarcado nas politicas de metas coletivas, forte
programa de remuneracao e aproximacao societaria dos empregados aos interesses
do negocio, as relagdes positivas e de engajamento coletivo em torno da companhia
sdo estimuladas também por aspectos subjetivos, como um ambiente de trabalho
aberto, leve, colaborativo e competitivo, mas ndo de maneira individualizada e sim
com as caracteristicas de um time que quer vencer junto. Para isso sao utilizados
variados simbolos de celebracdo de conquistas como o toque de um gongo para
chamar atencdo e compartilhar com todos as conquistas de quaisquer naturezas,
como o atingimento de uma meta ou mesmo a participacdo em uma corrida ou

programacao social ou esportiva em um fim de semana.
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Sao muitos esses simbolos e uma iniciativa de destaque nessa linha é a de
moeda virtual Brents, que serve para monetizar e premiar acdes dos empregados,
alinhadas as préticas estimuladas pela empresa. O acumulo de Brents esta associado
a uma variedade de ac¢Oes, de diferentes naturezas, como: frequéncia na academia,
participacdo em eventos sociais ou esportivos como corridas ou trilhas, convite a
pessoas de fora da organizacéo para participacdo dos eventos PRIO ou realizacdo de
acOes individuais ou coletivas de melhoria nos processos internos da empresa. Os
Brents sdo gerenciados através do aplicativo da PRIO e podem ser utilizados para
aquisicao de brindes do negdécio, como canecas, canetas, bottoms ou ainda para itens
de maior valor, como compra de eletrénicos ou vouchers para o empregado e sua
familia irem a restaurantes ou fazerem viagens de férias. A percepcéo de valorizacdo

das atitudes dos empregados é real e tangivel.

Na cultura da PRIO, outro importante marca € seu olhar e mobilizacdo para
criar engajamento na forma de atuacao social da empresa e seus empregados atravées
de projetos de compartilhamento de valor como nos patrocinios a atletas olimpicos e
paraolimpicos e outros eventos esportivos, que reforcam o sentimento de um
propdésito maior de impacto positivo na sociedade e, adicionalmente, fortalece a ideia

da importancia do esporte para a saude e bem-estar de todos.

Embora o setor de 6leo e gas, ndo sejam naturalmente atraentes para as
geracbes mais jovens em funcdo de seu carater extrativista e sua associacdo a
impactos ambientais. H4 na PRIO a predominéncia em sua forca de trabalho de jovens
que, ao contrario do que se poderia esperar, possuem forte identificacdo com a
empresa e sua cultura e pratica. No entanto, ha demandas geracionais ja identificadas
e gue inspiram atencao, sobretudo em relacédo a necessidade de tempo de qualidade
dos empregados com seus familiares e essa demanda representa um dos grandes
desafios observados pela organizacdo para fortalecer sua atratividade de maneira

mais diversa.

A estratégia e cultura da PRIO viabilizaram um acelerado crescimento em suas

operacoes e valor de mercado e, neste aspecto, ha outro grande risco mapeado pela
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empresa: como manter os tracos de sua cultura, agil, autbnoma, cooperativa e onde
todos podem ser sécios, em um contexto de crescimento e aumento em escala do
negdécio? Como fazer uma empresa grande manter sua mentalidade de startup e que
€, em grande parte, a razdo para a atratividade e retengcdo dos talentos que garantem

Seu sucesso?

4.2.5 Cacau Show

A Cacau Show é uma das maiores redes de chocolates finos do mundo,
fundada em 1988 por Alexandre Costa, no Brasil. A empresa comegou pequena e,
com uma visdo empreendedora e foco na qualidade, expandiu para uma rede de
franquias. Hoje, a Cacau Show conta com milhares de lojas espalhadas pelo Brasil,
oferecendo uma vasta gama de produtos que vdo desde bombons e trufas até

chocolates premium.

Uma das grandes preocupac¢fes da Cacau Show é com o bem-estar dos seus
colaboradores, o que reflete em uma &rea para o desenvolvimento de pessoas dentro
da estrutura do RH. Esta area € responsavel por promover um ambiente de trabalho
saudavel, engajador e que valorize os colaboradores como parte essencial do sucesso
da empresa. Entre as acdes implementadas estdo programas de desenvolvimento
pessoal e profissional, treinamentos, atividades voltadas para o equilibrio entre vida
pessoal e profissional, além de iniciativas de diversidade e inclusao.

O modelo de gestdo da Cacau Show na area de desenvolvimento humano tem
o foco em cultura organizacional, onde s&o realizadas pesquisas de clima

trimestralmente.
Quanto ao desenvolvimento de Carreira e Formacéao, a Cacau Show investe no

desenvolvimento continuo dos colaboradores, oferecendo cursos de capacitacéo e

programas de formacdo em lideranca. O objetivo € garantir que os colaboradores
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possam crescer dentro da empresa, aumentando seu nivel de satisfacdo e

engajamento.

Outro ponto destacado refere-se a valorizacdo da Diversidade, a Cacau Show
segue este movimento, com praticas que buscam promover um ambiente inclusivo,

valorizando a diversidade cultural, de género, e de origem dos seus funcionarios.

O ambiente de trabalho saudavel também é um ponto forte da Cacau Show é
o foco em proporcionar um ambiente de trabalho que contribua para o bem-estar fisico
e emocional dos seus colaboradores, promovendo espacos de trabalho mais abertos

e humanizados.

Uma questao delicada na Cacau Show, € quanto ao home office que néo € bem
uma pratica da empresa e tem sido motivo de muita insatisfacdo e consequente

pedidos de desligamentos por parte dos colaboradores.

A Cacau Show também nédo tem Gympass, que € uma forma bem usual para

as empresas cultivarem a saude e o bem-estar dos colaboradores.

Os grandes desafios citados foram a dificuldade em reter os colaboradores pela
baixa remuneracdo e também, por muitos ndo aceitarem a empresa nao ter uma

politica de home office.

4.2.6 Pfizer

Fundada em 1849, em Nova lorque, pelos primos e imigrantes aleméaes Charles
Pfizer e Charles Erhart, a Pfizer foi pioneira na producéo de antibioticos. Hoje, traz em
seu portfolio cerca de 100 produtos em diferentes classes terapéuticas para o
tratamento de diversas doencas. Globalmente, a companhia tem 46 unidades

industriais, distribuidas em 150 paises, com a colaboracéo de 81,9 mil funcionarios.
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No Brasil, a Pfizer € lider em diversos segmentos terapéuticos e exporta seus
produtos para 60 paises de todos os continentes. A Pfizer chegou ao Brasil em 1952

e possui 1.100 funcionarios

Em entrevista realizada com a gestora de recursos humanos que esta na

empresa ha 17 anos, foram identificados pontos interessantes a serem observados.

A Pfizer possui o relacionamento como propdsito, porém no dia a dia
predomina-se a cultura do resultado. Nao ha um plano de carreira estabelecido e
estruturado, entende-se que cada profissional € “dono” de sua carreira e o gestor

apenas um facilitador.

Realiza-se a pesquisa de clima uma vez ao ano e 0s resultados sé&o
compartilhados com cada gestor de area de forma individual para que o plano de acéo
seja elaborado e aplicado em cada uma das areas pontualmente os resultados da
pesquisa de clima ndo séo tratados de forma global. Compartilhou-se também que é

realizada anualmente uma pesquisa para avaliacdo das liderancas.

Remodelou h& cerca de dois anos a forma de enxergar o plano de carreira
dentro da empresa, investindo em programas para mudanca de mindset com relacao
ao crescimento vertical e reforcando a importancia do também crescimento horizontal,
todos os funcionarios podem se candidatar e dedicar até 30% de seu tempo em
projetos de qualquer outra area, sdo os chamados guigues. Este programa chamado
colegdo de experiéncias inicialmente tinha uma alta adesao, porém com o passar dos

anos e apos pandemia houve um desengajamento.

Em especial foi mencionado o grande impacto pds pandemia e as diversas
medidas para reducéo de custos, pois todo plano estratégico e os investimentos néao
obtiveram o0s resultados esperados em receita impactando diretamente e

negativamente o clima organizacional.
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Foi compartilhado pela gestora que ha uma grande diferenca entre os times de
campo e o time que ficam no escritério, ha um clima organizacional melhor nos times

de campo.

4.2.7 Grande empresa montadora de veiculos

A empresa entrevistada € a maior subsidiaria na América do Sul e a segunda
maior operagéo do grupo fora dos Estados Unidos. A empresa foi fundada em 1925,

iniciando suas atividades no bairro histérico do Ipiranga, em S&o Paulo.

Em 2015, completou 90 anos de atividades no pais e, em 2021, comemorou a
marca de 17 milhdes de unidades produzidas no pais. No Brasil a referida empresa
possui 14.000 mil funcionérios com faixa etaria média entre 30 e 45 anos.

Na entrevista realizada foi compartilhado que a empresa em 2024 iniciou
conversas a respeito do tema felicidade, tendo como parceiros as empresas de
consultoria GPstrategies e StartSe.

A gestora de Rh relata que a montadora tem como pratica buscar consultorias
gue os auxiliem no planejamento de toda e qualquer nova abordagem, programas e
ou acdes que venham a ser implantadas na empresa e que sempre ha uma iniciacéo
junto a alta lideranca para apés a preparacdo dos mesmos sejam distribuidas em
cascata a todas as areas da empresa. Mencionou como exemplo toda mudanca de
cultura focado em diversidade que demandou 10 anos para que se tornasse algo

natural e “enraizado” na empresa.

Todo ano realiza-se pesquisa pulse para medir o nivel de engajamento e a cada
dois anos com auxilio da Kincentric pesquisa mais aprofundada sobre outras diversas
guestdes, como resultado elabora-se no maximo 03 (trés) planos de acdo para que

sejam colocados em pratica em resposta aos pontos levantados pelos funcionarios de
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menor favorabilidade. O nivel de engajamento médio nos escritérios € acima de 80%,
porém tem como maior desafio as fabricas o turnover é considerado adequado, porém
h& uma dificuldade de m&o de obra no mercado devido aos salarios oferecidos, para
os niveis de fabrica séo aplicadas avaliagbes mensais com o intuito de identificacéo

de talentos e elaboracédo de planos de acfes pontuais.

A empresa possui programa junto as faculdades para indicacdo de jovens

talentos para as areas principalmente de engenharia e inovacéo.

4.2.8 Maersk

A. P. Moller-Maersk Group, também conhecido como Maersk (Em
dinamarqués: Meersk), € um conglomerado de negdcios dinamarqués. O A.P. Moller
— Maersk Group tem atividades numa ampla variedade de setores de negdcio,
principalmente nos setores dos transportes e energia. Tem sido o maior operador e

fornecedor de porta-contentores e navios em todo o0 mundo desde 1996.

A.P. Moller — Maersk Group esta sediado em Copenhagen, Dinamarca, com
filiais e escritérios em mais de 135 paises em todo o mundo e cerca de 108.000

empregados, sendo no Brasil 3000 (trés mil) funcionarios.

Em entrevista realizada com a gestora de recursos humanos que estad na
empresa ha mais de 10 anos, foi compartilhado que a empresa possui cultura com

foco no resultado.

Realiza-se a pesquisa de clima duas vezes ao ano e os resultados séo
compartilhados com cada gestor de area de forma individual para que o plano de agéo
seja elaborado e aplicado em cada uma das areas pontualmente, os resultados e nivel

de engajamento sdo comparados aos resultados de empresas no mundo todo, os
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altimos indices de engajamento foram considerados inadequados pois variaram entre

25% a 49%, sendo uma referéncia ideal 75%.

O salario e bonificacdes sdo considerados um dos melhores entre as empresas
de transporte, porém o turnover € considerado alto, tendo como maior ofensor a
relacdo distante entre lider e liderado e a nova politica de home office que entrara em
vigor no préximo ano onde os funcionarios mandatoriamente devem ir ao escritorio no
minimo 03 dias na semana, atualmente aplica-se a obrigatoriedade de 2 duas vezes

na semana.

A maior parte dos profissionais da Maersk eram de outras empresas do mesmo

ramo, ndo ha um plano de carreira estruturado.

O bem-estar do funcionéario ndo é o foco, a empresa possui alguns programas
para assessoria juridica, financeira e psicolégica, assistente social e médico do
trabalho e estdo estudando a parceria com aplicativo de parceria com academias.

4.2.9 Rodonaves

A Rodonaves é uma transportadora brasileira especializada em transporte
rodoviario de cargas e solu¢des logisticas integradas. Com frota propria e terminais
de distribuicdo, a empresa conecta mais de 5 mil cidades brasileiras com
aproximadamente 9 mil colaboradores. A empresa utiliza tecnologia para
rastreamento de cargas e € comprometida com a sustentabilidade, buscando reduzir

0 impacto ambiental de suas operacdes.

Os valores da Rodonaves constam o compromisso com as pessoas e 0 cultivo
do bom relacionamento entre as areas, pautado no respeito entre os colaboradores
com senso de responsabilidade compartilhada e o estimulo do desenvolvimento

consciente da cidadania tanto na comunidade interna quanto externa, de forma
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individual e coletiva, com foco na qualidade de vida de todos, na busca por um mundo

mais justo, inclusivo e igualitario.

Em entrevista com a Gerente do departamento humano e organizacional com
mais de 15 anos trabalhando na Rodonaves, foram apresentadas acdes focadas em
pessoas, destacou-se as seguintes acgoes:

e Cuidado com as pessoas;

e Reconhecimento, os colaboradores recebem um broche a cada 5 anos de
empresa,

e Capacitacao dos colaboradores;

e Recrutamento interno;

e Diado abraco; e

e Dia do caminhoneiro, familia e o caminhdo rodando na comunidade.

A Gerente de DHO reforca a admiracdo dos colaboradores em relacdo a
Rodonaves, assim como as oportunidades de crescimento interno. De acordo com o
DHO, a taxa de preenchimento de vagas por meio de recrutamento interno chega a
47%. Investimentos em capacitagcédo e desenvolvimento dos colaboradores, a empresa
também oferece um programa de bolsa de estudos que subsidia cursos técnicos, de

graduacéo, pés-graduacao e idiomas.

A construcdo das metas de forma participativa também sao a¢cbes reconhecidas
pelos colaboradores. Além disso, todos os colaboradores tém a oportunidade de
receber um bbénus anual que é calculado de acordo com as metas corporativas,

setoriais e individuais.

4.3 Benchmarking — Comparac¢des e Conclusdes

Tendo como base as entrevistas e pesquisas relacionadas as empresas

apresentadas no item 4.2 é possivel ter uma conclusdo comparativa entre elas
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apontando suas semelhancas e exclusividades. Além disso, foi escolhido trés entre
as oito empresas para destacar suas boas praticas no que tange o escopo deste
trabalho, felicidade como forma de engajamento na retencéo de talentos no setor de
transporte aéreo.

Empresas analisadas: Grupo Bloomin’ Brands Brasil, Varejista de moda, PRIO,
Cacau Show, Pfizer, Grande Montadora de Veiculos, Maersk e Rodonaves.

Empresas destacadas: Grupo Bloomin’ Brands Brasil, varejista de moda e PRIO.

4.3.1 Praticas Comum entre as empresas pesquisadas

Foco na Felicidade e Retencdo de Talentos: Todas elas reconhecem a
importancia da felicidade no trabalho para reter talentos. Isso se traduz em praticas

gue incentivam a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores.

Gestéo de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I): As empresas valorizam
iniciativas de diversidade, equidade e inclusdo como parte fundamental da cultura
organizacional. Algumas possuem comités especificos, como a Bloomin’ Brands, para

monitorar e promover a inclusao.

Prémios e Certificacbes de Ambiente de Trabalho: Muitas dessas organizacdes
buscam certificaces como Great Place to Work (GPTW), Best Work Places e Lugares

Incriveis para Trabalhar, que ajudam a melhorar sua imagem e atracado de talentos.

Pesquisa de Clima Organizacional: A maioria das empresas realizam
pesquisas para medir a satisfagdo dos colaboradores, avaliando o ambiente de
trabalho, lideranga, sentimento de pertencimento, oportunidades de melhorias,

crescimento e outros aspectos.

Programas de Desenvolvimento Profissional e Lideranca: Todas tém

programas voltados para o desenvolvimento de liderancas e capacitagdo continua dos
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colaboradores, ndo so treinamentos técnicos ou processuais, como também voltados

para lideranca adaptativa, empatica e letramento em DE&I para toda a empresa.

4.3.2 AcOes Exclusivas entre as empresas pesquisadas

Grupo Bloomin’ Brands Brasil possui uma Geréncia de Felicidade que se
concentra em cultura, marca empregadora e comunicacao interna. Eles também
implementam o modelo de sdcios regionais para lideres de lojas, incentivando o

sentimento de propriedade entre funcionarios.

Varejista de Moda tem um foco especifico em bem-estar com quatro pesquisas
anuais de engajamento e um portal de saude personalizado, além de promover

demiss®es humanizadas.

PRIO se destaca pelo incentivo a participagcdo acionéaria de seus funcionarios e
forte énfase em saude fisica e mental, além de realizar agdes de responsabilidade

social, como patrocinio de atletas olimpicos e paraolimpicos.

Pfizer possui uma cultura centrada no resultado com forte autonomia
profissional, permitindo que os colaboradores dediquem parte de seu tempo a projetos

em outras areas (programa "colecéo de experiéncias").
Grande Montadora de Veiculos utiliza consultorias especializadas para

implementar mudangas culturais, principalmente em diversidade e incluséo, em um

modelo hierarquico e de longo prazo.
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Tabela 1: Melhores Préaticas das empresas destaque da pesquisa Benchmarking

]
Empresa Pratica
Grande Portal de Sadde

Varejista da
Moda

Demissado

Humanizada

Formagdo de Lideres

Jornada Anual do

Bem-Estar

PRIO Participagdo
Acionaria
Academia e Bem-

Estar

Responsabilidade

Social

Bloomin' Geréncia de

Brands Felicidade

Modelo de Sacios

Comité de DE&I

Descrigao

Sistema personalizado que centraliza dados de salde, facilitando o

acesso e engajamento,

Procedimento para garantir desligamentos com suporte emocional

e respeito ao colaborador.

Programa especifico para capacitar lideres a fomentar o

crescimento dos times.

Programagao de atividades focadas no bem-estar fisico e mental
dos colaboradores, com workshops, palestras e sessdes de

acompanhamento ao longo do ano.

Colaboradores tém a oportunidade de trocar parte da

remuneragdo varidvel por agbes da empresa.

Disponibilizagdo de academias e suporte 3 sadde fisica e mental

para equipes offshore e no escritdrio.

Patrocinios a atletas olimpicos/paralimpices para fortalecer a

imagem da empresa e o bem-estar.

Area especifica para lidar com cultura, diversidade e comunicagdo

interna da organizag3o.

Lideres de unidades se tornam sécios regionais, incentivando uma

visdo de longo prazo e pertencimento.

Comité mensal que discute topicos de inclusdo e agdes internas

para promocdo de DE&LL

1.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Essas préticas sao bem-sucedidas na retencao e satisfacdo de colaboradores
e podem servir de exemplo para outras organizacdes que buscam promover uma

cultura organizacional positiva e competitiva.

A analise das praticas de benchmarking nas empresas destacadas revela uma
tendéncia clara de valorizagdo do bem-estar, da felicidade organizacional e de
estratégias inclusivas como ferramentas de retengcédo e desenvolvimento de talentos.

Com um mercado cada vez mais competitivo, as empresas reconhecem que a
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satisfacdo dos colaboradores € essencial ndo apenas para reter talentos, mas também

para alcancar altos niveis de produtividade e inovacao.

4.3.3 Concluséo entre as empresas pesquisadas

Foco em Felicidade e Bem-Estar: As empresas analisadas, incluindo varejista
de moda, PRIO e Bloomin’ Brands, implementam estratégias direcionadas ao bem-
estar e a felicidade dos colaboradores. Isso é feito por meio de programas de saude
mental, suporte emocional e praticas que incentivam a felicidade no ambiente de
trabalho. A felicidade dos funcionarios é vista ndo apenas como uma consequéncia,
mas como um pilar estratégico, refletindo diretamente na retencéo de talentos e no
desempenho organizacional. Esse foco se alinha a tendéncia crescente de priorizar a
saude emocional e o equilibrio entre vida pessoal e profissional como componentes

cruciais do ambiente de trabalho.

Diversidade, equidade e inclusdo como estratégia competitiva: O benchmarking
demonstra que a diversidade e inclusédo (DE&I) sdo fatores centrais na estratégia de
retencdo. Empresas como Bloomin' Brands adotam um comité de diversidade para
discutir acbes e politicas que promovam um ambiente inclusivo. Outras, como a
varejista de moda, reforcam essa pratica com politicas de promocdo e
reconhecimento, buscando uma cultura organizacional onde todos os funcionarios
possam se sentir valorizados e incluidos. Essa abordagem ndo apenas melhora o

clima organizacional, mas também fortalece a imagem da empresa no mercado.

Certificagbes e Reconhecimento de Cultura Positiva: Certificagdes como Great
Place to Work, Best Workplaces e Lugares Incriveis para Trabalhar sdo comuns entre
as empresas analisadas e qualquer outra empresa que esteja engajada genuinamente
em construir um ambiente psicologicamente seguro para seus colaboradores. A busca
por essas certificacfes valida as praticas de bem-estar e inclusdo e serve como um
atrativo no mercado de talentos. Essas conquistas melhoram a reputacdo da empresa

e sao vistas como um diferencial competitivo.
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Programas de Desenvolvimento Profissional e Participacdo dos Colaboradores:
A PRIO, por exemplo, destaca-se com sua pratica de participacdo aciondéria para 0s
colaboradores, promovendo um senso de "dono" entre os funcionarios. De forma
semelhante, a Bloomin' Brands utiliza o0 modelo de sécios regionais em suas lojas,
incentivando a permanéncia e o desenvolvimento de liderancas. Essas iniciativas
mostram que um plano de carreira bem estruturado e a oferta de desenvolvimento
continuo tém papel fundamental na retencdo de talentos, especialmente para as

geracfes mais jovens, que valorizam propdsito e crescimento na carreira.

4.3.3.1 Desafios de Implementacéo

Apesar dos esfor¢os, o benchmarking evidencia que ha desafios em manter
praticas de felicidade, engajamento e retencédo, de forma homogénea, em todas as
unidades de uma empresa. Empresas com grande presenca territorial, como a
varejista de moda e Bloomin' Brands, relatam dificuldades em uniformizar a cultura
organizacional e garantir que as praticas de felicidade cheguem igualmente a todos
0s pontos de venda. Este desafio indica que as empresas ainda buscam formas de
tornar essas praticas acessiveis a todos os colaboradores, independentemente da

localizagéo.

4.3.3.2 Consideracdes finais

As praticas de retencdo observadas no benchmarking sdo estratégias
comprovadas para melhorar a satisfacdo, o engajamento e a permanéncia dos
colaboradores. A aplicacdo de programas de bem-estar, incluséo, diversidade e
desenvolvimento pessoal tem impacto direto na retengcéo de talentos, criando um
ambiente onde os colaboradores se sentem valorizados e motivados a contribuir para

0 crescimento da empresa.
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No entanto, é crucial que as empresas implementem essas praticas com
atencao a coeréncia e adaptabilidade para cada regido e unidade. Ao fortalecer sua
cultura de bem-estar e inclusédo, empresas de todos os setores podem se beneficiar
dessas estratégias, elevando tanto sua competitividade no mercado quanto a

satisfacdo dos colaboradores.

4.4 A realidade atual da empresa

Todas as informacdes referentes a empresa estudada foram obtidas através do
relatério de sustentabilidade 2023 e entrevista com gestores da area de recursos

humanos.

A empresa estudada é a Azul Linhas Aéreas, fundada em 2008, a qual é
considerada a maior companhia aérea em numero de destinos nacionais atendidos,
operando, em média, 880 voos diarios nacionais e internacionais em 160 destinos.
Em 2023, foi eleita a segunda companhia aérea mais pontual do mundo. Atualmente,
a empresa possui mais de 16 mil funcionarios e 183 aeronaves, transportando 30
milhdes de clientes e 144 milhdes de toneladas de cargas. Com sede em Barueri (SP)
e atuando em todas as regides do Brasil. Em muitas das localidades compreendidas
em sua malha, a Azul é a Unica aérea a disponibilizar atendimento. Além disso, possui

rotas internacionais, como: Franca, Portugal e Estados Unidos.

O principal foco de atuacado da Azul é o transporte de individuos, denominado
transporte de passageiros. A organizacdo segmenta-se em cinco unidades de
negocios distintas: Azul Linhas Aéreas, Azul Conecta, Azul Fidelidade, Azul Viagens
e Azul Cargo Express. Como consequéncia desse planejamento, a empresa é capaz
de disponibilizar uma ampla gama de servicos de aviacao e logistica em uma estrutura

completa que maximiza a eficacia dos servigos oferecidos.
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Considerando o objetivo principal deste projeto, que trata sobre a elaboracéo
de um modelo de retencdo de talentos sustentado pela felicidade no trabalho,
contribuindo assim com o engajamento e o desempenho das organizagfes do setor
de transporte aéreo brasileiro, segue-se a partir deste ponto um descritivo do estagio
atual de entendimento, conducdo e o emprego deste tema especifico e demais

conceitos relacionados a felicidade na empresa objeto de estudos.

A Azul Linhas Aéreas ndo possui diretoria ou geréncia especifica sobre
felicidade. Possui uma estrutura de recursos humanos classica, semelhante ao que
ocorre na maioria das empresas brasileiras, tais como geréncia de administracéao
pessoal e beneficios, desenvolvimento organizacional, bem-estar, cultura, medicina

ocupacional, remuneracéo, recrutamento e selecao.

A empresa possui cultura voltada para pessoas e afirma que nao é algo que
fique apenas em um quadro na parede, mas sim que é um hébito que esta na vida
corporativa. Possui como missédo fazer com que seja o melhor emprego que os

funcionarios, intitulados “Tripulantes”, ja tiveram.

Realiza-se, anualmente, a Pesquisa de Engajamento e Clima, préatica que
envolve ouvir atentamente os Tripulantes para avaliar tanto sua satisfacdo quanto seu
nivel de envolvimento. Esta pesquisa aborda aspectos cruciais como propoésito,
autonomia, crescimento, impacto e conexao. Todos os Tripulantes com mais de trés
meses de experiéncia sédo incentivados a participar e os resultados obtidos fornecem
valiosas contribuicdes para moldar as estratégias futuras de acdo, como resultados
da pesquisa do ano de 2023 obteve-se: 87% de respondentes tendo como resumo

por pilar o quadro abaixo:
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Tabela 2: Pesquisa de engajamento e clima 2024

Pilares Pesquisa Algumas das perguntas por pilar Resultado

- ey posso ser ey mesmo no trabalho

- . _|-acredito que diversidade, equidade e inclusao sdo
minha organizagao 83%

valorizados
- recomendaria a familiares e amigos trabalhar na cia

- meu gestor se comunica de forma eficaz
meu gestor - confio em meu gestor 82%
- meu gestor oferece feedabck assertivo

- as pessoas da minha equipe me tratam com respeito
minha equipe - sou envolvido nas tomadas de decisdes 85%
- COMEMOoramos sucessos e conguistas em eguipe

- meu trabalho permite manter equilibrio entre vida
pessoal e profissional

- tenho compreensao dos meus proximos passos na
EMpresa

meu trabalho 81%

- gosto muito do meu trabalho na cia

- existe comunicacdo aberta em todos os niveis

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Foram observados como itens de menor favorabilidade:
e tenho compreensdo clara dos meus préximos passos para o crescimento
na empresa;
e acredito que mudancas positivas irdo acontecer apoOs resultado da
pesquisa;
e estou envolvido nas tomadas de decisfes que impactam o meu trabalho;

e minhas atividades permitem equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Baseados nas analises da pesquisa de clima, cultura e plano estratégico da
empresa, a mesma possui uma série de iniciativas e acdes que abrangem todas as
areas da Azul. Consideram a cultura um dos principais ativos, pois entendem que € a
partir dela que os Tripulantes tém a melhor experiéncia da vida deles, assim

proporcionando a melhor experiéncia para os clientes também.
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A empresa possui uma equipe especializada e dedicada aos diversos
processos que fazem os pilares serem vivos. Ao chegar na Azul, os Tripulantes séo
recebidos pelo “Bem-Vindo a Bordo”, para que ele possa conhecer a alta lideranga e
a histéria da Azul, bem como a cultura, valores e principais programas, incluindo o

Caodigo de Conduta.

No programa “Chega Mais”, tripulantes lideres sdo nomeados como madrinhas
e padrinhos para visitar as bases da empresa, promovendo assim a partilha da cultura
e interagindo com os demais membros da equipe. Em 2023, foram realizadas mais de

204 visitas as bases, as quais receberam uma nota média de aprovacéo de 9,7.

Outra iniciativa relevante € o programa “Portas Abertas”, que busca estreitar os
lacos entre a Azul e as familias e amigos dos tripulantes por meio de visitas as
instalacdes. No decorrer de 2023, mais de 1.892 tripulantes, familiares e amigos
tiveram a oportunidade de visitar e conhecer de perto o ambiente de trabalho e a

cultura da empresa.

Através do Programa Troca de papeis a cultura da empresa incentiva a viver o
crescimento de cada tripulante na pratica. O programa nasceu com 0 objetivo de
aproximar os tripulantes, oferecer a oportunidade de conhecer outras areas da
empresa e se aprofundar no negdcio da Azul, vivendo o dia a dia das mais diversas
areas, com objetivo de que os funcionarios entendam a rotina um do outro, para que
trabalhem melhor juntos, conhecam mais os desafios e oportunidades e possam ter

COMo Res apoiar uns aos outros de uma forma mais sustentavel e com consideracao.
O programa Vocé é 10, homenageia os tripulantes que completam dez anos na
Azul, onde os mesmos recebem uma maqguete de aeronave personalizada com o seu

nome, acompanhada de uma carta assinada pelo Presidente e CEO.

Para garantir a saude do funcionario, a empresa desenvolve programas sobre

temas especificos, além de oferecer planos de saude complementares, reembolso de
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despesas medicas e acesso a recursos de saude online e parcerias como Zenclub e

Gympass.

Outro programa que vale o destaque, chama-se Anjo Azul consiste em um
Servico Social, no qual o programa oferece suporte familiar para tripulantes e
familiares, os quais sdo atendidos de forma confidencial. O objetivo é impactar e
transformar a vida de tripulantes e familiares, atender, orientar e encaminhar o
tripulante e seus dependentes em demandas relacionadas a sua saude, qualidade de
vida e psicossocial, prezando pela ética, respeito e diversidade. Em 2023, foram 2.028

tripulantes atendidos e 4.600 acdes e encaminhamentos.

Em 2023, a empresa estabeleceu uma Politica de Diversidade que reitera o
compromisso com a diversidade, equidade e inclusédo, independentemente de etnia,
cor, género, idade, estado civil, orientacdo sexual, religido, condicéo fisica ou classe
socioeconémica. Também estiveram no IDiversa, indice de diversidade da B3 que
destaca as principais empresas de capital aberto com planejamento para aumentar a

diversidade de género e raca em seus quadros

Especificamente quando se trata de retencdo a Azul linhas aéreas, ndo possui
um programa de retencéo estruturado, em sua maioria possui programas para um

publico restrito com foco na lideranca.

Um exemplo disso € o programa Acelera Azul, o qual trata-se de um Programa
de Mentoria para gestores com cargos de coordenacao e gerentes janior. O programa
de mentoria € uma iniciativa que busca fornecer orientacdo e troca de experiéncias
por meio de reunides entre duas pessoas de areas diversas para desenvolver suas
habilidades, conhecimentos e carreiras. Este programa visa nao apenas o
desenvolvimento de habilidades especificas relacionadas ao trabalho, mas também
orienta o crescimento profissional e pessoal dos tripulantes. Além das competéncias
profissionais, a mentoria abrange aspectos pessoais, como aprimoramento das
habilidades de comunicacao, resolucao de conflitos e gestdo do tempo. O programa

consiste em 06 encontros sendo eles mensais.
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O Convénio com o Instituto Transporte e Logistica (ITL) para bolsas de ensino
de pds graduacéo nas areas de gestédo de negdcios, gestédo de pessoas, supply chain
e financas. Esse programa € elegivel para coordenadores e gerentes, além disso
existe também o bénus anual para gerentes de acordo com a politica da empresa no

gue diz respeito aos resultados dos tripulantes de acordo com as metas estabelecidas.

Vale destacar também o Coach Executivo para diretores e vice-presidentes

com média de 10 sessdes uma Unica vez.

Outro destaque € a politica de home office especifica para o time de TI, a
empresa adota o modelo hibrido, porém a maioria das areas adota a vinda ao
escritorio 4 vezes na semana. Ha uma dificuldade maior de contratacdo com relacdo
aos profissionais de TI, portanto para este publico ha uma politica diferenciada onde
€ necessario que 0s mesmos comparecam a empresa uma vez a cada 15 dias,

apenas.

E para concluir, vale citar os Incentivos de longo prazo (ILP), ndo ha uma
politica definida para este incentivo, aplica-se pontualmente para niveis de executivos

que possuem cargos com altos niveis de criticidade na empresa.

4.5 Pesquisa de campo

Com intuito de aprimorar o estudo realizado, foi desenvolvida a pesquisa de
campo com o objetivo de levantar o quanto alguns fatores impactam no interesse de
permanecer na empresa ou no intuito de deixa-la, podendo ser interpretados como
fatores de impacto na felicidade organizacional, tais como: clima organizacional,
relacdo com a lideranga, ambiente de trabalho, salario, beneficios, desafios no
trabalho, flexibilidade, seguranca para se expressar, equilibrio entre vida pessoal e

profissional, entre outros.
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4.5.1 Populacao da pesquisa

O publico-alvo foram todos funcionarios da Azul Linhas Aéreas. A distribuicao
das entrevistas, entretanto, ndo pode ser realizada de forma corporativa, em fungao
da proximidade da Pesquisa de Engajamento e Clima da empresa, que seria realizada
semanas apos. Sendo assim, a distribuicdo dos links de coleta ocorreu diretamente
com gestores de diversas areas, que ficaram responsaveis por dissemina-lo a seus
liderados. Dessa maneira, 0 questionario atingiu basicamente pessoas de peffil

administrativo, sendo representativa para este publico.

4.5.2 Amostragem, Margem de erro e Periodo

Foram coletadas 510 entrevistas completas, sem distinguir cargo ou tipo de
atuacdo. Considerando o universo de 16 mil funcionérios da Azul Linhas Aéreas e 0
nivel de confianca de 95%, o erro amostral maximo é de 4,4 pontos percentuais para
mais ou para menos. Dessa forma, tem-se que, se um indicador da pesquisa
apresentar resultado de 50%, isto quer dizer que o resultado real esta entre 45,6% e
54,4%. As respostas foram coletadas entre os dias 11 de setembro e 18 de outubro
de 2024.

4.5.3 Resultados

45.3.1 Censo

A Azul Linhas Aéreas mostra-se uma empresa com grande concentracdo de

jovens adultos (25 a 34 anos) e adultos (35 a 44 anos). As duas categorias, somadas,
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alcancam 62% da forca de trabalho da empresa. Além disso, € possivel perceber que
0s percentuais de jovens (18 a 24 anos) e pessoas em idade proxima a aposentadoria
(acima de 55 anos) se assemelha, o que demonstra boa capacidade de reposi¢cao de
pessoal.

Figura 3: Gréfico faixa etaria

Idade

33%
29%

16%

12%
10% I

18a 24 anos 25a 34 anos 35a 44 anos 45 a 54 anos 55+ anos

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Em termos de género, é possivel observar predominancia masculina cis
género, com 59% dos respondentes, enquanto que as mulheres cis género
representam 38% dos respondentes. Apesar de ter sido disponibilizada a
possibilidade de resposta para pessoas transgénero, tanto homens quanto mulheres,
nao houve registro de tais categorias. Entretanto, 3% dos respondentes informaram
gue nao se identificam com as opc¢fes apresentadas, o que pode remeter a pessoas
nao bindrias, as pessoas que nao se sentiram confortaveis em responder ou que nao

compreenderam as opgoes.
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Figura 4: Gréafico quanto a género

Género
59%
38%
3%
|
Homem cisgénero Mulher cisgénero N&o me identifico com as
expressdes de género
apresentadas

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Em termos de grau de escolaridade, 86% possuem, pelo menos, 0 ensino
superior completo, o que demonstra alto grau de especializacdo. Aqui, é importante
fazer a ressalva do publico-alvo da pesquisa, que, por uma questdo de como foi
divulgada, acabou atingindo um publico majoritariamente administrativo. A amostra,
portanto, é significativa para este publico. De forma analogicamente inversa,
funcionarios de perfil mais operacional, que normalmente possuem grau de
escolaridade mais baixo, ndo puderam ser ouvidos, ndo sendo representados por esta

pesquisa.

Figura 5: Grafico grau de escolaridade

Grau de Escolaridade

45%
39%

10%

0
— |

Mestrado Pds-graduacdo Ensino superior Ensino médio Ensino técnico
completo [ Especializagdo  completo completo completo
completa

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)
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No que se refere a estado civil e presenca de filhos, a maioria é ou ja foi casada
(59%), porém chama a atencdo o importante contingente (49%) de pessoas que nao

possuem filhos.

Figura 6: Grafico estado civil

Estado Civil
51%
37%
8%
4%
[ —
Casado / Casada  Solteiro / Solteira Divorciado / Prefiro ndo
Divorciada responder

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Figura 7: Grafico Quantidade de filhos

Quantidade de Filhos

49%
24%

16%
8%
4%
H =
0 1 2 3

5+

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)
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4.5.3.2 Cargo Ocupado e Tempo de empresa

E notdria, através das respostas para o publico geral, uma grande concentracéo
nas extremidades do gréfico de tempo de empresa. Enquanto ha 38% de funcionarios
com menos de 3 anos de casa, 0s mesmos 38% sao observados em funcionérios que
ja trabalham na companhia ha mais de 10 anos. Ja entre 0s mais jovens, aqui
considerados até 34 anos, a concentragao fica muito maior em quem tem pouco tempo
de casa. Para OBREGON et al., 2016, este aspecto pode ser explicado por uma
questado l6gica decorrente da pouca idade e, portanto, menor possibilidade de estar
ha muito tempo num emprego, mas também pode vir da conclusédo de que jovens nao
gostam de ficar por muito tempo em mesmo cargo ou empresa, constituindo uma

geragao com alta rotatividade.

Figura 8: Gréfico tempo de empresa

Tempo de Empresa

58%

38% 38%

,
18% 1o 21%

6% 5%
[

Menos de 3 anos Entre 3 e 5 anos Entre 5 e 10 anos Mais de 10 anos

B Geral mJovens

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Dos respondentes, mais da metade possui gestdo de equipe (gerentes,
coordenadores ou supervisores), provavelmente em funcéo da forma como a pesquisa
precisou ser divulgada, conforme mencionado anteriormente. A analise por género

nao demonstrou alteragdes significativas.
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Figura 9: Grafico Cargo Atual

Cargo Atual

28%
26%

16%
14%

10%
6%

Gerente  Coordenador/ Supervisor/ Especialista Analistaou Assistente ou
Coordenadora Supervisora equivalente  equivalente

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Analisando-se a composicdo dos cargos de lideranga por género, entretanto,
percebe-se claramente a predominancia masculina, principalmente quando sao
analisados os postos de geréncia e coordenacédo. O resultado mostra que a Azul ainda

tem um desafio no equilibrio das fun¢bes de lideranca.

Figura 10: Gréafico Cargos de lideranga por género

Cargos de Lideranca por Género

76%
71%

63%
57%

43%
38%

29%
24%

Gerente Coordenador / Supervisor / Especialista
Coordenadora Supervisora

W % Homens Mm% Mulheres

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A pergunta sobre o tempo que as pessoas ocupam 0S cargos atuais revela que

mais de 60% esta a menos de 3 anos no cargo, podendo-se presumir que possuem
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menor propensao a estarem insatisfeitas, ao menos no que diz respeito a evolucao ou
a falta dela. Porém, por outro lado, é interessante ressaltar que ha 14% dos
respondentes com mais de 10 anos no mesmo cargo, 0 que acende uma dulvida se
este pode ser um fator de insatisfacdo ou desmotivacéo, fato que sera abordado mais

a frente nos resultados da pesquisa.

Figura 11: Grafico Tempo no Cargo

Tempo no Cargo
38%

24%

14%
12% 12% °

Menosdelano Entrele3anos Entre3e5anos Entre5e10anos Mais de 10 anos

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

4.5.3.3 Afirmacgodes

Numa etapa posterior da pesquisa, 0s entrevistados foram submetidos a uma
série de afirmacdes, sendo solicitados a indicar seu grau de concordancia ou
discordancia com cada uma delas, no intuito de entender a relacdo que alguns

aspectos trazem com o prazer e o bem-estar de trabalhar na Azul Linhas Aéreas.

As andlises desta etapa trazem, além da avaliacdo das respostas do publico
geral, a comparagcdo com duas categorias, que historicamente demonstram a
possibilidade de possuirem visfes diferentes e que atingiram amostra suficiente para
trabalha-las estatisticamente: jovens, até 34 anos, e mulheres. A comparacao dessas
categorias pode trazer importantes aspiracdes sobre a felicidade no trabalho, que,

como abordado pela Gerente de Felicidade do Grupo Bloomin’, € uma visao individual.
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4.5.3.4 Visao de Futuro

O primeiro bloco de afirmacdes estd relacionado a visdo de futuro que os

colaboradores tém em relagédo a empresa.

A primeira afirmacéo foi sobre a visdo de continuidade na empresa, com a frase
“Me vejo trabalhando nesta empresa ainda daqui a 2 anos”. Afinal de contas, uma
pessoa infeliz em seu trabalho tende a ndo possuir visdo de médio ou longo prazo na
empresa. Sobre esta afirmacédo, o publico da Azul Linhas Aéreas mostra grande
interesse em permanecer na empresa, com indice de 87% de concordancia
(somando-se “Concordo Totalmente” e “Concordo Parcialmente”), demonstrando que
a empresa € um ambiente de interesse, sendo este um resultado muito positivo. Além
disso, néo foi possivel identificar variacdes significativas entre jovens e mulheres,

sendo estd uma opinido geral.

Tabela 3: Me vejo trabalhando nesta empresa daqui a 2 anos

Me vejo trabalhando nesta empresa ainda daqui a 2anos

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

72%

15%

4%

4%

4%

Jovens (até 34 anos)

72%

17%

6%

2%

4%

Mulheres

77%

8%

8%

7%

1%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Na sequéncia, as pessoas foram expostas a seguinte afirmagéo: “Sinto que
tenho possibilidade de desenvolvimento de carreira nesta empresa”. Aqui, 0s
resultados mostram que existe certo otimismo da base em geral, pois 74% concordam
com a afirmagcdo em algum grau. As mulheres demonstram até um grau superior,
alcancando 84% de concordancia. O ponto de atencao fica nos jovens que, apesar de
apresentarem 78% de concordancia, quando avaliada somente a faixa de
concordancia total, fica abaixo da média geral da empresa. Neste caso, é preciso

avaliar o que leva a tal resultado mais baixo que a média. Talvez seja somente uma
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expectativa de movimentacbes mais aceleradas do que em pessoas mais velhas,

cabendo a empresa entender como tratar essa questao.

Tabela 4: Sinto que tenho possibilidade de desenvolvimento de carreira nesta empresa

Sinto que tenho possibilidade de desenvolvimento de
carreira nesta empresa

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

33%

41%

13%

7%

6%

Jovens (até 34anos)

22%

56%

11%

5%

6%

Mulheres

38%

46%

8%

3%

5%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Como ultima pergunta do bloco, os entrevistados deram sua opinido sobre a
afirmacao “Acredito que faco parte de uma empresa de sucesso”. O sentimento de
pertencer a uma empresa de sucesso ndo apenas demonstra confianga no negécio
em que se trabalha, mas demonstra também uma viséo de futuro, uma vez que uma

empresa de sucesso tende a ter perenidade.

Os entrevistados responderam que concordam, 91%, que fazem parte de uma
organizagdo de sucesso, sendo este um resultado extremamente positivo para a Azul
Linhas Aéreas. A abertura por jovens ndo apresentou variagcdo significativa, mas, no
caso das mulheres, o resultado € ainda mais positivo, ja que 98% concordam com a

afirmacdo.

Tabela 5: Acredito que faco parte de uma empresa de sucesso

Acredito que faco parte de uma empresade sucesso

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

63%

28%

6%

3%

0%

Jovens (até 34anos)

61%

32%

3%

2%

0%

Mulheres

69%

29%

1%

1%

0%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

4.5.3.5 Salario e Beneficios

Em seguida, foi apresentada a afirmacao “Salario e beneficios séo a razdo mais

importante pela qual trabalho aqui”. A pergunta tem o intuito de entender o peso da
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variavel financeira na escolha do local de trabalho. Um resultado muito alto de
concordancia nesta pergunta levaria a conclusdo que atributos ligados a cultura
organizacional e ao bem-estar do trabalhador seriam itens secundarios. Felizmente,
sob o ponto de vista da propria Azul Linhas Aéreas, empresa objeto deste estudo, o
resultado ndo demonstra isso. Apesar de 47% das pessoas concordarem, apenas 4%
o fazem de forma total, ou seja, ha outros fatores mais relevantes. Um ponto de
atencao sdo as mulheres, pois 62% concordam com a afirmacéo, demonstrando que,
para elas, as variaveis financeiras possuem peso relevante na escolha do local de

trabalho.

Tabela 6: Salério e Beneficios séo a razdo mais importante pela qual trabalho aqui

Saldrio e beneficios sdo a razdo mais importante pela
qual trabalho aqui

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

4%

43%

28%

13%

11%

Jovens (até 34 anos)

11%

39%

28%

17%

6%

Mulheres

8%

54%

31%

2%

6%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

4.5.3.6 Lideranca

Num terceiro bloco, foram apresentadas trés afirmacBes para capturar a
percepcao do relacionamento com a lideranca direta: “Eu me dou bem com meu lider”,
“O relacionamento entre mim e meu gestor € uma fonte de estresse” e “Recebo
feedback regular e construtivo sobre o meu desempenho”. Na primeira e na terceira
perguntas, considerando uma empresa que preza pelo bem-estar do colaborador,

espera-se alto grau de concordancia. Ja na segunda, espera-se o contrario.

Na primeira pergunta, 93% dos respondentes afirmam que possuem bom
relacionamento com o lider, enquanto apenas 3% informam o contrario, demonstrando
que esta ndo € uma preocupacgao geral para a Azul Linhas Aéreas, mas que h& casos

pontuais que precisam ser melhor compreendidos. Abrindo-se as respostas por jovens
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e mulheres, ndo ha variacédo significativa, pois os resultados de concordancia ficam

em 96% e 97%, respectivamente, dentro da margem de erro da pesquisa.

Tabela 7: Eu me dou bem com meu lider

Eu me dou bem com meu lider

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

78%

15%

3%

2%

1%

Jovens (até 34anos)

83%

13%

2%

1%

1%

Mulheres

85%

12%

1%

2%

0%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

J& na segunda pergunta, 13% afirmam que o relacionamento com o gestor é
uma fonte de estresse. Este fato, cruzado com a pergunta anterior, gera a hipotese de
que, apesar de haver bom relacionamento geral no dia a dia entre lideres e liderados,
algumas situacdes cotidianas, como a divergéncia sobre a forma de tratar um assunto
especifico, por exemplo, podem ser fontes de estresse. Novamente, ndo ha diferenca

significativa para os grupos de jovens (11%) e mulheres (8%).

Tabela 8: O relacionamento entre mim e meu gestor € uma fonte de estresse

O relacionamento entre mim e meu gestor é uma fonte
de estresse

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

3%

10%

11%

11%

65%

Jovens (até 34 anos)

2%

9%

22%

17%

50%

Mulheres

2%

6%

8%

31%

54%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A Ultima afirmacdo do bloco foi relacionada aos feedbacks, onde 63%
concordam que receber retornos frequentes e construtivos de seus lideres. Apesar de
existir uma grande lacuna entre os que concordam e a totalidade de respondentes, o
contingente de pessoas que discordam é relativamente baixo: 15%. Isto ocorre por

uma grande concentracéo, 22%, de pessoas que se abstém de opinido no caso.
O percentual de concordancia é mais evidente em mulheres, dentre as quais

84% informam que concordam total ou parcialmente que recebem feedbacks

frequentes e construtivos.
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Tabela 9: Recebo Feedback regular e construtivo sobre o meu desempenho

=DC

Recebo feedback regular e construtivo sobre o meu
desempenho

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

30%

33%

22%

2%

13%

Jovens (até 34anos)

50%

17%

25%

5%

3%

Mulheres

38%

46%

8%

3%

5%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

45.3.7 Ambiente

O ultimo bloco de afirmacdes trabalha a parte da positividade, ou nédo, do
ambiente da empresa. A primeira pergunta é relacionada a seguranca psicologica
para desafiar o status quo de como as coisas sao feitas: “Sinto que é seguro falar e
desafiar a forma como as coisas sao feitas na minha empresa”. Em teoria, as pessoas
sao mais felizes em ambientes onde se sentem seguras para colaborar ou modificar
a forma de fazer algo. Sendo assim, para esta pergunta, espera-se um alto grau de

concordancia.

Os resultados mostram que a maioria, 65%, sente que ha espago para
posicionamento, porém h& um contingente importante, 22%, de pessoas que
entendem o contrario, 0 que € um ponto de atencdo para a empresa. Outro ponto de
atencdo é quando é feito um foco no resultado das mulheres. Apesar do grau de
concordancia feminino, 69%, estar levemente acima do resultado do publico em geral,
quando analisamos o indice de pessoas que afirmam que concordam totalmente com
a afirmacdo, as mulheres demonstram menos confianca que os demais grupos: 15%,
contra 28% dos jovens e 26% do publico geral. Este fator demonstra que a falta de
seguranca das mulheres em se posicionarem pode residir na hipétese de terem
dificuldade de serem ouvidas ou por serem constantemente interrompidas. Aqui, ha

espaco para trabalho da Azul Linhas Aéreas na retencéo de talentos femininos.
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Tabela 10: Sinto que é seguro falar e desafiar a forma como as coisas séo feitas na minha empresa

Sinto que é seguro falar e desafiar a forma como as
coisas sdo feitas na minha empresa

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

26%

39%

13%

13%

9%

Jovens (até 34anos)

28%

39%

6%

17%

11%

Mulheres

15%

54%

15%

8%

8%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A segunda pergunta do bloco é relacionada a percepcao do grau de influéncia
em decisdes, que remete a ideia de independéncia ou empoderamento. Neste caso,
novamente, os resultados s&o bastante positivos, onde 78% dos respondentes
concordam que podem influenciar decisbes que s&o importantes para seu trabalho.

N&o ha variacao significativa para jovens e mulheres.

Tabela 11: Posso influenciar decisdes que sdo importantes para o meu trabalho

Posso influenciar decisGes que sdo importantes para o
meu trabalho

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

40%

38%

11%

9%

2%

Jovens (até 34anos)

33%

44%

11%

5%

1%

Mulheres

33%

50%

8%

7%

1%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A pendultima afirmacéo faz mencéao direta a qualidade do ambiente de trabalho.
Nela, uma vez mais, os resultados séo positivos: 80% dos respondentes concordam
que o ambiente de trabalho é bom. Entre as mulheres, a expressividade do resultado

€ ainda mais importante: 88%.

Tabela 12: Sinto que tenho um bom ambiente de trabalho

Sinto que tenho um bom ambiente de trabalho

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

50%

30%

12%

5%

2%

Jovens (até 34anos)

56%

28%

11%

2%

4%

Mulheres

46%

42%

9%

3%

0%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Por fim, a ultima afirmacdo apresentada foi sobre o equilibrio entre o tempo

gasto no trabalho e o tempo gasto nos aspectos pessoais da vida. De todas as
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afirmacdes apresentadas, esta foi a que apresentou pior resultado, pois houve grande

equilibrio entre os que concordam e os que discordam.

No publico geral, 45% séo os concordantes, enquanto 28% discordam. Entre
0S jovens, o resultado piora um pouco: 39% concordam e 28% discordam. Entre as
mulheres, o pior resultado: apenas 23% concordam com a informacao, enquanto que
46% discordam, sendo que 23% discordam totalmente. Além disso, nenhuma mulher

respondeu que concorda totalmente com a informacéao.

Entre os jovens, a explicacdo para a piora do resultado pode residir na
expectativa de conseguir conviver mais com a familia e amigos, coisa que talvez seus

pais ndo tenham conseguido fazer, resultando num valor para a geragéo jovem.

Entre as mulheres, provavelmente a explicacéo reside num acumulo de funcdes
maior que para os homens, entre trabalho, cuidado com os filhos e com a casa. Esta,
apesar de ser uma questao cultural a ser trabalhada pela sociedade com um todo,
pode ser um ponto de atencao para as empresas, inclusive para a Azul Linhas Aéreas,

onde talvez precisem ter um cuidado mais proximo com suas funcionarias.

Tabela 13: Estou satisfeito com o equilibrio entre o tempo que gasto no meu trabalho e o tempo que gasto em
outros aspectos da minha vida

Estou satisfeito com o equilibrio entre o tempo que

gasto no meu trabalho e o tempo que gasto em outros
aspectos da minhavida

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Nem concordo,
nem discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Publico Geral

15%

30%

26%

15%

13%

Jovens (até 34anos)

17%

22%

33%

11%

17%

Mulheres

0%

23%

31%

23%

23%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

4.5.3.8 Atributos valorizados em uma oportunidade de emprego

A Ultima pergunta da pesquisa foi sobre os fatores que as pessoas mais
valorizam numa oportunidade de trabalho. Foram apresentados sete fatores aos

respondentes: salario, beneficios, ambiente de trabalho, lideranca, flexibilidade, clima
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organizacional e desafios no trabalho. Como a pergunta foi de respostas multiplas, as
pessoas foram incentivadas a marcar todos os fatores que julgam importantes para

essa tomada de decisdo e ndo apenas 0 mais importante.

Os resultados mostram claramente que o salario € o que mais chama a atencao
em uma oportunidade de emprego, estando presente em 79% de todas as respostas.

Para os jovens e para as mulheres, ele também é o principal fator.

E importante ressaltar, entretanto, que no caso das mulheres o salario tem um

peso menor do que para 0s jovens e o publico em geral: 60% dos casos.

Os demais fatores que aparecem em sequéncia decrescente sdo: beneficios
(48%), flexibilidade (39%), ambiente de trabalho (33%), lideranca (28%), desafios no

trabalho (23%) e clima organizacional (23%).

Em relacdo aos beneficios, quase metade dos respondentes afirmou que
valoriza esse atributo em uma oportunidade de emprego e, entre 0s jovens, esse

contingente sobe para 60%.

Outro pilar que se destaca, principalmente entre jovens e mulheres, € a
flexibilidade. Este pilar ja foi trabalhado anteriormente na analise, porém o resultado
desta pergunta reforca o que foi previamente apresentado. Politicas de trabalho a
distancia, preocupacao com o equilibrio entre vida pessoal e profissional, entre outros,
sao alavancas importantes para este atributo.

Um quarto pilar que merece destaque € o do ambiente de trabalho. Este fator
foi elogiado em perguntas prévias, porém a expressiva mencgao deste topico entre os
fatores valorizados em uma oportunidade de emprego da a entender que, para a maior
parte das pessoas, se 0 ambiente de trabalho deixar de ser positivo, como é

atualmente, as pessoas tenderdo a buscar novas oportunidades.
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Figura 12: Atributos Valorizados em uma Oportunidade de Emprego

Atributos Valorizados em uma Oportunidade de Emprego

79%
7%
60% 60%
55%
48% 48%
39%
I I I I
Salério Beneficios Flexibilidade
Fonte:

55%
40% 36% 39%
33% 28% 30% 575
b
23% 23% §
20%
° 15% 18%
. -
Ambiente de Lideranga Desafios no Clima N&o consideraria
trabalho trabalho organizacional deixar meu
emprego

B Geral WJovem M Mulher

Elaborado pelos autores (2024)
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5.0 DESENVOLVIMENTO

Com base na analise dos benchmarkings realizados, realidade atual da
empresa case e resultado da pesquisa aplicada, podemos identificar que o principal
desafio da empresa objeto de estudo em relacéo a retengdo de talentos esta centrado
em questdes de remuneracédo, beneficios e flexibilidade. A pesquisa revelou que o
salario € o principal fator de insatisfacdo, sendo uma motivacao significativa para que
os funcionarios considerem oportunidades em outras empresas. Este fator é
especialmente relevante no publico em geral, nota-se, porém, que os pilares
relacionados a beneficios e flexibilidade tem maior relevancia para o publico jovem e
de mulheres.

Identificamos que 66,61% da forca de trabalho na empresa objeto de estudo,
concentram-se nas geracdes Y e Z, que possuem caracteristicas marcantes conforme

quadro abaixo:

Tabela 14: Caracteristicas Geragdo Y e Geragéo Z

‘ Geracéo Y Geracéo Z

Flexibilidade Multitarefas
Valorizacdo das rela¢gdes humanas Tolerantes e ligados a diversidade
Caracteristicas | Movidos por desafio Valorizam autonomia
principais
Senso de urgéncia Individualistas
Aprendizagem gamificada Conectados — nativos digitais
Curiosidade intelectual Apreciam feedbacks

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Além disso, embora a Azul demonstre um forte compromisso com a cultura
organizacional, através da implementagao de programas como “Bem-Vindo a Bordo”
e “Chega Mais”, que visam fortalecer o vinculo dos tripulantes com a empresa, a
auséncia de politicas de promocéo da felicidade no trabalho de forma estruturada e a
falta de clareza em relacdo a oportunidades de crescimento interno ainda sé&o

limitantes para o engajamento pleno.
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O grupo avaliou com base nos benchmarkings realizados e todas as
informacdes da empresa estudada, que a mesma possui um grande volume de
programas, acoes e iniciativas, porém sem um foco direcional, ndo ha uma analise de
dados robusta e aprofundada que sejam a base para a definicdo dos objetivos a serem
alcancados com relacdo aos desafios, oportunidades e melhoria da gestdo de

pessoas.

Entendemos ainda que h& uma necessidade de preparar a empresa para um
futuro préoximo, principalmente no que diz respeito a atracao e retencao de talentos de
profissionais das geracbes mencionadas anteriormente e considerar que uma

mudanca de cultura demanda um tempo minimo de implantagéao.

Além de todo o mencionado acima, identificamos ainda a importancia em se
desenvolver uma estratégia que visa criar uma marca empregadora forte (employer
branding) e valorizada no mercado de trabalho, fundamental para atrair e reter talentos
das novas geracoes, especialmente Geracgéo Z e Millennials, que buscam muito mais
do que um emprego; eles procuram um propoésito e uma cultura organizacional

alinhada com seus valores pessoais.

5.1 Proposta de solucéao

A proposta de solugcdo recomendada, portanto, é o inicio de um processo de
entendimento e conscientizacdo da viabilidade para criacdo de uma politica de
recursos humanos focada na felicidade e bem-estar dos tripulantes, que podera ser
adaptada para a realidade financeira e plano estratégico da organizacéo, cujo ponto
inicial € a sensibilizacao da alta lideranca através de um evento sobre o tema e entrega

de um guia pratico denominado “Iniciagédo da cultura da Felicidade”.

O guia pratico terd como objetivo recomendar de forma simples e direta, como

a Azul Linhas Aéreas pode aprofundar sua jornada na criagdo de uma cultura de
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felicidade organizacional, apresentando conceitos, indicacdo de acdes e exemplos
gue podem guiar a empresa rumo a um futuro que sera moldado por novas geracoes

de profissionais e uma mudanca na forma como vemos o trabalho.

A selecao de contetdo do guia pratico citado foi categorizada e traduzida em
seis capitulos principais, além de introduc&o e um convite as liderangas. A composi¢cao

do mesmo foi estruturada conforme figura 16.

Figura 13: Framework proposta de solu¢éo

Pesquisa Bases
conceituais

Evento de
sensibilizacao alta
lideranga

Benchmarking

o220 Guia Pratico
{315  Iniciagio da Cultura da
- Felicidade

\
Utilizar a felicidade no 2
trabalho para retencao

LR e

Cap.1- Introdugdo

= Cap. 2 - Preparando o terreno
e L 3 -Di it Analise de Cli

Resultados ap. 3 - Diagnostico & Analise de Clima

Cap. 4 - Definigdo de Objetivos

Cap. 5 - Formagio de equipe

Desenvolvimento Cap. 6 — Preparagao e Planejamento

Solugao

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

O evento de sensibilizagdo da alta lideranca sobre a cultura da felicidade
organizacional seréa realizado em um local externo, criando um ambiente propicio para
a reflexdo e engajamento dos participantes. Com inicio pela manha e término no
periodo da tarde, o encontro contara com a presenc¢a de um palestrante especialista
no tema, que abordara a importancia estratégica da felicidade no ambiente de
trabalho. Seré reforcado que ao promover um espaco de trabalho positivo, a empresa

nao so6 reduzird indices de turnover, mas principalmente estara se preparando para
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atrair e reter as atuais e futuras geracdes. Esse evento pretende alinhar a alta
lideranca em torno da importancia do tema em questdo e como a mesma esta sendo

abordada no Brasil e no mundo.

Como parte do evento sera distribuido aos participantes o0 guia pratico
desenvolvido, que contém, conforme descrito acima, capitulos orientativos com acdes

praticas que podem ser adotadas pela empresa.

Um guia pratico em geral tem a funcdo de orientar a implementacdo de
processos ou praticas dentro das organizacfes de forma clara e estruturada. Ele
oferece instrucdes detalhadas, passo a passo, para ajudar a equipe a entender,
planejar e executar acbes especificas, visando alcancar os objetivos definidos.
Geralmente, inclui conceitos fundamentais, metodologias, ferramentas, e exemplos
que facilitem a adaptacédo e aplicacdo dos conteudos a realidade da empresa. Ao
seguir o guia, a organizacdo conseguira padronizar processos, garantir a consisténcia
na aplicacdo de praticas e monitorar 0 progresso, 0 que € essencial para atingir

resultados eficazes e mensuraveis.
O guia inicia com uma introducdo ao conceito de felicidade organizacional,

explorando sua relevancia estratégica e os beneficios que proporciona para empresas

modernas.
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Figura 14: Capa Guia pratico - Inicia¢&o a cultura da felicidade

0730
@ GUIA PRATICO

Iniciacao a
Cultura da
Felicidade

UM CAMINHO PARA O BEM ESTAR E A EXECLENCIA 2024

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

O Capitulo 2 do guia, intitulado "Preparando o Terreno", tem como foco a
criagdo de uma base solida para iniciar a cultura de felicidade organizacional. Este
capitulo detalha os primeiros passos essenciais para que a empresa compreenda o

conceito e inicie acdes praticas de sensibilizacdo e planejamento.

Entendimento do Conceito de Felicidade Organizacional, nesta secdo comeca
explicando que a felicidade organizacional ndo € apenas uma tendéncia passageira,
mas uma abordagem comprovada que gera beneficios tangiveis, como aumento da
produtividade, criatividade e engajamento dos colaboradores.

Consultoria Especializada, neste capitulo sugere a contratacdo de consultores
especializados em felicidade organizacional, como Vinicius Kitahara e Renata Rivetti,
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gue tém experiéncia em estruturar iniciativas de bem-estar corporativo. A consultoria
pode oferecer uma visdo externa objetiva, identificando pontos fortes e areas de

melhoria, além de orientar a criagdo de um plano de agéo eficaz.

Figura 15: Guia pratico - Item 02" preparando o terreno"

GUIA PRATICO

02 PREPARANDO O
TERRENO

CONCEITO DE FELICIDADE ORGAMNIZACIOMNAL

A felicdade organizacional néo & apenas um conceito abstrato ou uma tendéncia passageira; & uma
sbordagem comproveda que traz resultados tEngivels para as empresas. Estudos demonstram gue
colaboradores felizes sBo mais produtivos, criativos e engajados. Eles tendem a ter um desempenho

ci o5 58 sentem bem no ambiente de rabalho, sua motivagio e dis)
contribuir com ideias inovedoras aumentam. Alm disso, & felicdade no trabalho estd diretamente
ligada & redugio de problemas como o absenteismo e a
rotatividade, que representam cusios elevados pare as organizagBes. Colaboradores satisfeins =80
MENOS rOpensos 8 dear 8 empress, o Que reduz oS gastos com recTulEments e reinamento de
novos funcionarios.
Para desemvolver um plano eficaz de felicidade organizacional, & necessdrio utilizar uma estnmra que
onganize e orente as aglies de forma estratégica. Um modelo que ganhou destague no Brasil & o
Quadro de Felicidade de vinicius Kitshara.
Vinicius Kitahara & um especialista em felicidade corporativa & fundador da Vinning, uma consultoria
dedicada 8 promover o bem-estar no ambiente de trebalho. Ele desemvolven uma metodologia que
sborda a felicdade organizacional de forma estuturada, baseada em tés pilares principais:

SENSIBILIZAGAOD FORMAGAD

Esta efapa envalve & intradugéa da tema Apis A senshilzacio, & reaslizada a
da feficitiade no amiiente corpOTEGVD, por capaciiagio dos colsbceadores neressados.
mein de palestras. workshops @ sessdes cferscendn cursos e cAonas que cem
individugis com a iderenga. O chiefvo & lanio confecmenio lEOnoo o
consciendzar sohre 2 importéncia do so0re & CoEnca ds felodade. Es
bemrestar dos colsharadores e coma isso vEa  equipar oz paricp

impacta positivamente nos resultados da fermmenias para aplicar o5 concsilos no dia
& dia corporalivo.

MULTIPLICAGAD

Mesta fase, sdo formedas embeixadores
ou mubiplicadores deno da arganizagio,
FESpONESVES  por dissemng £
implementar &= praticas de fefcidade em
SU3s Fespacivas equipes. 50 garante que
a cuttura de bem-estar 2= espalhe porinda
A empesa de mEneia susientEvel.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

O Capitulo 3 do guia, intitulado "Diagndstico Inicial e Analise de Clima", é
dedicado a compreensdo do estado atual da empresa em relagdo ao clima
organizacional e ao bem-estar dos tripulantes. Esta etapa € crucial, pois permitira a
empresa identificar areas que necessitam de melhorias antes de implementar acdes

de felicidade organizacional.
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Levantamento de Dados e Pesquisa de Clima Focado este capitulo comeca
com a importancia de realizar uma pesquisa de clima detalhada para coletar dados
sobre a satisfacdo, engajamento e bem-estar dos colaboradores. Para isso,
recomenda-se 0 uso de questionarios baseados em modelos reconhecidos, como o
modelo PERMA, que avalia Positividade, Engajamento, Relacionamentos, Significado
e Realizacdo. O levantamento deve ser abrangente, considerando diferentes areas e

niveis hierarquicos da empresa.

Entrevistas Qualitativas e Grupos Focais, além dos questionarios, o capitulo
sugere a realizacéo de entrevistas qualitativas e grupos focais com colaboradores de
diferentes setores. Esses encontros permitem uma exploracdo mais profunda das
percepcdes e experiéncias dos colaboradores, proporcionando uma visao detalhada
sobre a cultura da empresa, além de identificar tanto os pontos fortes quanto os

desafios relacionados ao bem-estar e a felicidade.

Pesquisa de Relacionamentos e Suporte Social este capitulo orienta a empresa
a investigar o nivel de suporte e conexao entre os colaboradores e seus lideres. Essa
andlise ajudara a identificar a qualidade dos relacionamentos e do ambiente de
colaboragéo, dois elementos fundamentais para o bem-estar. Questées como "Vocé
sente que pode contar com seus colegas para obter apoio em momentos de desafio?"

auxiliam a medir o sentimento de apoio e colaboracao.

Andlise de Dados de Absenteismo e Rotatividade, este outro aspecto relevante
abordado neste capitulo é a andlise de indicadores objetivos, como taxas de
absenteismo e rotatividade. Esses dados fornecem insights sobre a satisfacdo dos
colaboradores com o ambiente de trabalho, ajudando a identificar problemas

estruturais ou culturais que podem impactar a retencéo e o engajamento.

Avaliacdo de Saude e Bem-Estar Mental neste capitulo é sugerida a aplicacao
de avaliagbes de bem-estar mental e emocional, fundamentais para entender o estado

geral de saude dos colaboradores. Indicadores de estresse, ansiedade e satisfacao
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devem ser medidos de forma andnima para garantir que os colaboradores se sintam

seguros ao compatrtilhar informacdes sensiveis.

Feedback sobre Propdsito e Realizacéo, por fim, o capitulo recomenda que a
empresa avalie o alinhamento dos colaboradores com o propdsito organizacional e o
nivel de realizacdo pessoal no trabalho. Questbes focadas em entender se o0s
colaboradores percebem sentido em suas atividades e se sentem realizados com suas

funcBes sdo essenciais para identificar areas que podem ser aprimoradas.

Figura 16: Guia pratico: Diagnostico inicial e analise de clima

UO OQ
@ GUIA PRATICO

03 DIAGNOSTICO INICIAL
E ANALISE DE CLIMA

Andlise e Interpretagdo dos Resultados

Com os dados em maos, analisar padrdes e interpretagiies para entender onde estéo os pontos criticos
& quais &reas tém maior potencial de melhaoria. Essa andlize ird direcionar as prédimas etapas de
mplementa¢io e desemvalvimentn do plano de agdo.

Abaixo exemplo de como os dados poderdo ser organizados e analisados:

01 02

Segmentagao das Estruturagao dos
Informagdes: Feedbacks:
s+ Classifique os dados de = Agrupe feedbacks qualitativos

acordo com as dimensdes do {comentérios abertos) e
modelo PERMA para quanfitativos (escores de
identificar como cada fator satisfagao) para facilitar a
contribui para a felicidade visualizacio das principais
corporativa. Por exemplo areas de bem-estar e pontos

de atengio.

colaboradores sobre
relacionamentos e
engajamento separadamente.

1

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)
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Ao concluir o diagnéstico e a analise de clima, a empresa tera uma Visao
completa dos fatores que impactam o bem-estar e a felicidade dos colaboradores.
Esses insights orientardo as proximas etapas do projeto, permitindo que a empresa
defina acbes de forma direcionada e eficaz.

O Capitulo 4 do guia, intitulado "Definicdo dos Objetivos do Projeto e KPIs", é
dedicado a estruturar e estabelecer as metas do projeto de felicidade organizacional,
assegurando que as acdes sejam direcionadas, mensuraveis e alinhadas aos valores
da empresa. Este capitulo orienta sobre como transformar os objetivos de bem-estar

em indicadores especificos e praticos que guiardo o sucesso do projeto.

Alinhamento com a Visdo e Valores da Empresa neste capitulo comeca
destacando a importancia de alinhar os objetivos do projeto com a missao, visdo e
valores da empresa. Isso ajuda a garantir que a felicidade organizacional seja

integrada a cultura corporativa de forma consistente.

Entendimento das Necessidades dos Colaboradores, um objetivo eficaz é
aguele gue reflete as reais necessidades dos colaboradores. Com base no diagnéstico
do clima organizacional (Capitulo 3), este capitulo orienta a empresa a identificar os
principais desafios e pontos de insatisfacdo dos colaboradores. Por exemplo, se a
pesquisa aponta baixa satisfacdo em determinado aspecto, pode-se estabelecer como

objetivo melhorar esse indice em um periodo especifico.

Definicdo de KPIs (Indicadores-Chave de Desempenho), para mensurar o
impacto das a¢des, o capitulo detalha a importancia de criar KPIs claros e relevantes.
Os KPIs ajudam a empresa a monitorar aspectos como engajamento, satisfacao,
absenteismo e rotatividade, indicando o progresso do projeto em tempo real.
Exemplos de KPIs que foram recomendados incluem: aumento no indice de satisfagédo
dos colaboradores, reducdo na taxa de absenteismo e melhorias na retencdo de

talentos.
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Consideracao de Impactos de Curto e Longo Prazo, este capitulo recomenda
estabelecer metas de curto e longo prazo para uma visao abrangente do impacto do
projeto. Metas de curto prazo, como melhoria no clima de uma area especifica, ajudam
a verificar a eficacia inicial das a¢des, enquanto metas de longo prazo, como
consolidacdo da felicidade como parte da cultura organizacional, orientam a

sustentabilidade do projeto ao longo do tempo.

Estabelecimento de Objetivos Realistas e Alcancaveis, é essencial que os
objetivos sejam viaveis, considerando os recursos e o tempo disponiveis. Este trecho
orienta a empresa a definir metas realistas, que possam ser alcancadas com 0s
recursos atuais, evitando frustragdes e fortalecendo o compromisso com o projeto.
Cada meta deve ser especifica, mensuravel, relevante e com prazo definido, seguindo
0 modelo SMART.

Envolvimento da Alta Lideranca na Definicdo dos Objetivos, neste capitulo
também destaca a importancia de envolver a lideranga na definicdo dos objetivos.
Esse envolvimento é crucial para que os lideres endossam o projeto e incentivem a
adesdo dos colaboradores. Ao alinhar os lideres com os objetivos do projeto, a
empresa aumenta as chances de engajamento e de apoio continuo para as iniciativas

de bem-estar.

Formalizacao e Divulgacdo dos Objetivos, por fim, o capitulo sugere a criacao
de um documento formal com os objetivos e KPIs definidos, que deve ser divulgado
para todos os envolvidos no projeto. Isso inclui embaixadores, colaboradores e
lideres. A formalizacdo dos objetivos garante clareza e transparéncia, criando um
entendimento comum sobre o0 que o projeto pretende alcancar e como seu progresso

sera monitorado.
O Capitulo 5 do guia, intitulado "Formacdo da Equipe de Implementacéo",

aborda a importancia de montar um time dedicado para liderar a execuc¢ao do projeto

de felicidade organizacional. Essa equipe é fundamental para garantir que as acdes
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sejam implementadas de forma coordenada, estratégica e alinhada com os objetivos

definidos no Capitulo 4.

Abaixo estédo os principais pontos detalhados deste capitulo:

Definicdo dos Papéis e Responsabilidades: O capitulo comeca
enfatizando a necessidade de clareza sobre as fun¢des de cada membro
da equipe. Cada papel deve ter responsabilidades bem definidas,
incluindo um lider principal, conhecido como Chief Happiness Officer
(CHO) ou responséavel pelo projeto, que serd o ponto central para
gerenciar as atividades. Além do CHO, a equipe deve incluir membros
com funcdes especificas, como comunicacdo, andlise de dados e
execucao das atividades de bem-estar.

Selecédo de Profissionais Alinhados com o Perfil do Projeto: A formacéao
da equipe deve incluir colaboradores com habilidades em comunicacao,
empatia, inteligéncia emocional e uma compreensdo clara da
importancia do bem-estar no ambiente corporativo. E recomendavel
escolher membros que ja demonstram um forte alinhamento com os
valores organizacionais e a cultura de felicidade, para que possam atuar
como multiplicadores e influenciadores da mudanca.

Capacitacdo e Treinamento em Praticas de Felicidade e Bem-Estar:
Para que a equipe esteja preparada, o guia recomenda treinamentos em
areas como felicidade organizacional, psicologia positiva, inteligéncia
emocional e praticas de mindfulness. Estes treinamentos sdo essenciais
para que os membros da equipe adquiram tanto o conhecimento tedrico
guanto as ferramentas praticas para implementar e monitorar o projeto
de felicidade.

Estabelecimento de um Comité de Bem-Estar: Além da equipe central,
0 capitulo sugere a criacdo de um comité de bem-estar, com
representantes de diferentes areas da empresa. Este comité funciona
como um suporte adicional para o CHO e a equipe principal, ajudando a

disseminar a cultura de felicidade em todas as partes da organiza¢ao. O
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comité também serve como um canal de comunicacdo entre 0s
colaboradores e a equipe de implementacéo, possibilitando o feedback
e 0 aprimoramento continuo do projeto.

e Desenvolvimento de um Plano de Comunicacao Interna: Para garantir
gue todos os colaboradores estejam informados sobre as iniciativas de
bem-estar, o capitulo orienta a criacdo de um plano de comunicacao.
Esse plano deve incluir atualizacbes regulares sobre as acdes de
felicidade organizacional, compartilhar resultados e fornecer canais para
o feedback dos colaboradores. Manter uma comunicacdo clara e
constante ajuda a fortalecer o engajamento e 0 comprometimento de
toda a empresa.

e Reunides Regulares de Planejamento e Avaliagdo: O capitulo finaliza
destacando a importancia de encontros periddicos entre o CHO, a
equipe principal e o comité de bem-estar para revisar o progresso do
projeto. Essas reunifes sdo essenciais para discutir os feedbacks
recebidos, analisar os dados coletados e ajustar as estratégias conforme
necessario. Uma agenda de reunides regular ajuda a manter o

alinhamento e a consisténcia nas acoes de felicidade organizacional.

O Capitulo 6 do guia, intitulado "Preparacédo e Planejamento do Projeto Piloto",
apresenta 0s passos necessarios para desenvolver e testar um projeto inicial de
felicidade organizacional em uma area especifica da empresa. Esse projeto piloto é
crucial para verificar a viabilidade das acfGes antes de expandi-las para toda a
organizacdo, permitindo ajustes e melhorias baseados em uma experiéncia

controlada. Abaixo estdo os principais pontos abordados neste capitulo:

Definicdo dos Objetivos do Projeto Piloto, neste capitulo comeca enfatizando a
importancia de estabelecer metas claras e especificas para o projeto piloto, alinhadas
aos objetivos gerais do programa de felicidade organizacional e aos KPIs definidos no
Capitulo 4. Os objetivos devem refletir o impacto esperado nas areas de bem-estar e
engajamento, de forma a proporcionar uma base sélida para avaliar o sucesso das

acOes implementadas.
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Selecéo da Area Piloto, para que o piloto tenha o maior impacto possivel, é
recomendavel escolher uma &rea ou departamento da empresa onde o0s
colaboradores estejam abertos a mudanca e onde seja possivel observar resultados
representativos. Essa selecdo deve considerar o perfil da equipe, incluindo seu
tamanho, funcdes e desafios, para garantir que o piloto possa fornecer insights validos

para toda a organizacao.

Planejamento das Ac¢bGes, com a area piloto definida, o proximo passo é
desenvolver um cronograma detalhado das atividades que serdo implementadas.
Esse planejamento inclui a definicdo de recursos, prazos e frequéncia das acoes,
como workshops, atividades de integracdo e pausas de bem-estar. O cronograma
deve ser realista e adaptado a rotina da area piloto, para facilitar a participacdo dos

colaboradores e garantir o sucesso das acoes.

Engajamento da Lideranca da Area Piloto, o apoio da lideranca € essencial para
a eficacia do projeto piloto. O capitulo orienta a capacitacdo dos lideres da area piloto
para que eles possam atuar como facilitadores das praticas de bem-estar. Esse
engajamento é fundamental para assegurar que o0s colaboradores se sintam

incentivados e apoiados na participagéo das atividades.

Comunicacao Interna com a Equipe Piloto, o sucesso do projeto piloto depende
de uma comunicagéo clara e motivadora com os colaboradores envolvidos. O capitulo
recomenda realizar reunides iniciais e compartilhar os objetivos e beneficios do projeto
com a equipe. Dessa forma, os colaboradores terdo uma compreensdo completa das
atividades, expectativas e impacto esperado, aumentando o0 engajamento e a adesao

ao piloto.
Implementacdo do Projeto Piloto, nesta etapa, as acbes planejadas sé&o

executadas de acordo com o cronograma estabelecido. A implementagéo deve ser

acompanhada de perto pela equipe de felicidade organizacional e pelo comité de bem-
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estar, garantindo que as atividades ocorram conforme planejado e que eventuais

ajustes possam ser feitos em tempo real.

Coleta de Feedback e Monitoramento Continuo, ao longo do projeto piloto, o
capitulo recomenda a realizacdo de check-ins regulares com a equipe para coletar
feedback e medir o engajamento dos colaboradores. Pesquisas rapidas e reunidoes
peridédicas de acompanhamento ajudam a identificar areas que podem ser ajustadas,
garantindo que o projeto permaneca alinhado aos objetivos de bem-estar e felicidade.

Avaliacdo e Analise Final do Projeto Piloto, ap6s a conclusédo do projeto piloto,
é realizada uma analise detalhada dos resultados com base nos KPIs definidos. Essa
avaliacdo deve comparar os dados coletados com as metas estabelecidas
inicialmente, identificando as a¢des que tiveram mais sucesso e as que podem ser
melhoradas. A documentacédo de licbes aprendidas é fundamental para guiar futuras

implementagoes.

Preparacao para Expanséo, com os resultados do piloto em maos, a empresa
estara pronta para expandir o projeto para outras areas. O capitulo finaliza com
recomendacdes sobre como ajustar o planejamento e adaptar as melhores praticas
identificadas no piloto para uma implementacdo gradual e eficaz em toda a

organizacao.
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Figura 17: Guia pratico: Preparacao e Planejamento Projeto Piloto

UGOO
g GUIA PRATICO

06 PREPARACAOE
PLANEJAMENTO PROJETO
PILOTO

A preparagio e o planejamento do projeto piolo s8o0 etapas fundamentais para garantic gue a
implementagio inicial da culura de feliodade organizacional seja eficaz e estatégica. Este
processo € importants porgue possibilia testar & validar as iniciativas em uma escala menor antes
de expandi-las para toda a organizagio, o que minimiza riscos e permite ajusies. Ao realizar um
pilota, 2 empresa pode avaliar como os colaboradores reagem &s novas praticas de bem-estar e
medir o impacto direto dessas agdes no ambiente de trabalho, identificando possiveis melhonas e
adaptagdes que podem ser feitas para otimizar os resultados.

O plansjaments do piloto tambEm serve para engajar & lideranga & o= colaboradores,
especialments na Area selecionada para a implementagao inicial. 1sso ajuda & construir uma base
de apoie sdlida para o projeto e a fortalecer a adesdo & nova cultura de felicidade. A preparagéo
cuidatosa envolve definir objetvos claros e especificos, com metas e indicadores de desempenho
(KPIs) gue guiem o projeto em uma diregdo bem estabelecida e permitam a mensuragdo de
resultados. Com uma estrutura focada e mensurdvel, o piloto ganha mais efetividade e a empresa
consegue avaliar de maneira objetiva o impacto das agdes implementadas.

O objetvo final do projeto piloio € estabelecer uma implementagdo inicial bem-sucedida que
servird como modelo para a expansdo da cultwra de felicidade para toda a organizag8o. Esse
pilota permite que a empresa desenvolva uma base sdlida de praticas eficazres e adequadas & sua
realidade, faciltando a replicagdo em outras dreas com confianga & com as melhorias identificadas
durante a fasze inicial. Assim, & preparagdo e o plansjamento do projeto pilote n3o apenas
garantem um comego controlado, mas também contibuem para gue a cultura de felicidade seja
adotada de maneira sustentdvel e continua a longo prazo.

19

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

E possivel encontrar o guia desenvolvido neste projeto na integra no apéndice
apresentado no final desta pesquisa.

5.2 Analise Viabilidade
As analises de viabilidade a seguir serdo baseadas na proposta de solucéo,

que, neste momento, limita-se a sensibilizacdo da empresa para a importancia da

implementagdo de uma politica de recursos humanos e beneficios voltadas ao bem-
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estar e a felicidade dos colaboradores. Desta maneira, ndo sera abordada a
viabilidade da implantacdo, de fato, da cultura, o que podera ser desenvolvido

futuramente.

5.2.1 Viabilidade técnica

N&o existem barreiras legais, ambientais, tecnologicas ou logisticas para a

implantacéo do projeto.

Para a realizacdo do evento de sensibilizacdo, basta a compatibilizacdo da
agenda do corpo diretivo e do palestrante escolhido, a escolha de um local apropriado
e o deslocamento de toda a lideranca no dia do evento. Este ultimo ponto poderia ser
um problema tanto operacional quanto financeiro, caso o mercado de atuacdo da
empresa fosse outro, visto que pessoas de diferentes regionais precisariam se
deslocar ao local do evento, gerando custo e podendo ser dificil a compatibilizacao de
horérios, porém, como se trata do mercado de aviagéo, o deslocamento acaba sendo
facilitado. Lembrando que para a impressao do material do guia pratico, ndo ha

qualquer problema.

5.2.2 Viabilidade operacional

N&o h& qualquer objecéo operacional. O Unico recurso que nao esta disponivel
internamente é a figura do palestrante, responsavel pela sensibilizacdo da lideranca
da Azul Linhas Aéreas sobre a teméatica da felicidade organizacional. Porém, existem
diversos profissionais no mercado que prestam tal servi¢co, ndo caracterizando o tema

como uma dificuldade operacional.
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5.2.3 Viabilidade estratégica

A missado da Azul Linhas Aéreas € “Fazer com esse seja 0 melhor emprego da

minha vida e que nosso Cliente tenha o melhor voo da sua”. Desta maneira, esta

inserida no mapa estratégico da companhia a experiéncia do colaborador/tripulante, o

que faz com que a sensibilizacdo da lideranca sobre a tematica de felicidade

organizacional ndo encontre nenhuma barreira estratégica. O que pode ocorrer €, em

funcdo do momento financeiro vivido pela empresa, o tema ser priorizado ou néo

diante dos demais desafios da companhia.

5.2.4 Viabilidade financeira

O projeto de sensibilizacdo da lideranca da Azul Linhas Aéreas sobre a

tematica de felicidade organizacional envolve alguns custos:

Contratacdo de palestrante especialista no tema para guiar a
sensibilizacdo: R$35.000,00;

Aluguel de local que comporte a lideranca (cerca de 100 pessoas, entre
diretores e gerentes), com estrutura de assentos, climatizacdo e
audiovisual para a realizacéo do evento: R$4.500,00;

Coffee break (2 eventos: manha e tarde) para 100 pessoas: R$9.000,00
Almoco para 100 pessoas: R$10.000,00;

Deslocamento de cerca de 20 lideres da companhia de suas bases
operacionais para o local do evento: R$24.000,00 (custo de passagem
nao vendida);

Estadia de cerca de 20 lideres que terdo que se deslocar ao local do
evento: R$14.000,00;

Impresséo, em grafica especializada, de 120 exemplares (20% reserva)
do guia pratico para distribuicao: R$8.400,00.
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Tabela 15: Custos Referenciais

Atividade Quantidade (un)| Custo unitario (R$) Custo total (R$)
Palestrante 1 35.000,00 35.000,00
Local 1 4.500,00 4.500,00
Coffe Break 200 45,00 9.000,00
Almogo 100 100,00 10.000,00
Deslocamento aéreo 40 600,00 24.000,00
Estadia 20 700,00 14.000,00
Impressao Guia 120 70,00 8.400,00
Valor total 104.900,00

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Os custos sdo baixos, considerando uma empresa do porte da Azul Linhas
Aéreas. Ainda assim, reside aqui a preocupacdo em tornar a analise financeira
positiva, a fim de incentivar a continuidade da proposta e a realizagdo da
sensibilizagcdo para, em um segundo momento, ser iniciada a implementagéo do

programa de felicidade organizacional.

Sendo assim, sao trazidos aqui alguns beneficios financeiros e ndo-financeiros
de uma politica de felicidade organizacional:
e Ganho de produtividade (31%);
e Reducao de acidentes de trabalho (50%);
e Reducao do absenteismo (24%);
e Reducao das demissdes voluntarias;
e Atracdo de talentos que estejam conectados com a proposta de valor

(felicidade e bem-estar) da companhia.
Desta maneira, numa visdo de ganho futuro com o tema, a viabilidade

financeira também ndo aparece como um problema para a realizacdo da etapa de

sensibilizacao da lideranca.
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Apresentamos neste capitulo o cronograma previsto para a primeira etapa

sugerida na proposta de solu¢cdo onde denominamos Evento - Iniciagéo da cultura da

felicidade e entrega do Guia pratico - Iniciacdo da Cultura da Felicidade a alta

lideranca da empresa case, com a funcdo de organizar e planejar as atividades

necessarias para concluirmos o projeto, de forma a garantir que 0 mesmo seja

realizado dentro do prazo e orcamento estabelecidos. Estamos considerando que o

inicio deste cronograma se dara apés apresentacdo deste projeto aplicativo a banca

examinadora, analise e revisoes.

Figura 18: Cronograma do projeto

1d Modo da [Nome da Tarefa I i | bl 202
Tarefa shaladaaluil n:]?TZ% a1l denk 20 i3t
1 EVENTO - INICMC.‘O DA CULTURA DA FELICIDADE Qua 05/02/25 |Qui 20/03/25 1
2 | Definicdo de objetivos e Publico Alve do evento Qua 05/02/25 Seg 10/02/25 +, RH - Gerencia Geral
3 |mg Escolha da data do evento 5 dias Seg 10/02/25 Sib 15/02/25 ' Gerencia de Secretarig:RH - Gerencia Geral
4 |mm Selec3o e contratagdo de palestrante especialista 20 dias Seg 10/02/25 Dom 02/03/25 RH - DHO
5 |=g Escolha do local para o evento 5 dias Seg 10/02/25 Sab 15/02/25 o RH - Gerencia Geral
6 |wg Desenvolvimento do conteudo para apresentacio 10 dias Dom 02/03/25 Qua 12/03/25 lﬁ!l?“ﬁme
7 | Aprovagio do conteudo da apresentagio 5 dias Cua 12/03/25 Seg 17/03/25 RH - Gerencia Geral
B |wm Preparacio dos materiais e convites para lideranca 5 dias Dom 02/03/25 Sex 07/03/25 Agenciajexterna
9 (wm ComunicagSo e envio dos convites 5 dias Sab 15/02/25 Qui 20/02/25 " Gerencia de Secrefaria
0 (mm OrganizagSo da logistica (transporte, alimentac3o) 11 dias Sib 15/02/25 Qua 26/02/25 - Gerencia de S¢cretaria
n |- Dia do Evento 0 dias Cui 20/03/25 Qui 20/03/25 4 20/03
12 | GUIA PRATICO Seg 10/02/25 [Sex 28/02/25 [ |
13 (g Apresentagdo do material para diretoriz RH e 10 dias Seg 10/02/25 Qui 20/02/25 RH - Gerencia Geral
comentarios
14 |me Reviz3o de texto 5 dias Seg 10/02/25 Sab 15/02/25 - lﬁﬂlpo PA
15 |,y Aprovag3o do texto fina 3 dias 53b 15/02/25 Ter 18/02/25 -lRH - Gerencia Gera
16 |my Formatagdo grafica 5 dias Ter 18/02/25 Dom 23/02/25 1‘9“‘“‘ exteme
17 |- Impressac 5 dias Dom 23/02/25 Sex 28/02/25 Agencia externa
Tarefa Marce Instive Somerte inicio C DinisSo crities
Divisdo w  Resumo Inative I [ Somente térming | Arddamento
Projeto: CRONOGRAMA OBRA | Marco L Tarefa Marual 1 B Tarefas extenas Progresse manual
Data: Qua 06/11/24 L 1 oments duracia [rep— o
Resumo do projeto r 1 Acimulo de Resumo Manual Data fimite +*
Tarefa Inativa Resuma Manual P Gitia
Pagina 1

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)
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6.0 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A felicidade organizacional €, de fato, um tema desafiador, devido a sua
natureza subjetiva. O que constitui felicidade para uma pessoa pode ser
completamente diferente para outra e essa variacao torna dificil padronizar ou definir
critérios claros para medir e promover o bem-estar de maneira uniforme. Em um
ambiente corporativo, onde resultados e metas séo tradicionalmente quantificados e
objetivos, o conceito de felicidade desafia tal abordagem, exigindo uma flexibilidade

gue nem sempre se encaixa nos moldes convencionais de gestao.

Além disso, falar sobre felicidade no trabalho pode gerar receios e davidas, pois
muitos ainda associam 0 ambiente corporativo exclusivamente com produtividade e
metas, ndo com satisfacdo ou bem-estar emocional. Essa perspectiva cria resisténcia
em alguns profissionais, que podem ver o tema como algo "utdépico™ no ambiente de
trabalho, ou até mesmo como uma tentativa de desviar o foco das questdes estruturais
que afetam o bem-estar, como carga de trabalho excessiva ou falta de

reconhecimento.

Por outro lado, o tema da saude mental, felicidade e bem-estar tem entrado
para as agendas de diversas empresas: estima-se que os problemas de salde mental
retirem US$1 trilhdo (R$5,17 trilhdes) da economia mundial a cada ano. Em
contrapartida a esse desafio, iniciativas de Felicidade Corporativa geram aumento em
produtividade de até 31% (Harvard Business Review), aumento em retencdo de até
44% (Gallup), aumento em inovacao de até 300% (Harvard Business Review),
reducdo em auséncias por doenca de até 66% (Forbes), reducao em turnover de até
51% (Gallup) e reducdo em burnout de até 125% (Greenberg & Arawaka).

O mundo esta falando em cultura da felicidade e bem-estar. Universidades de
Harvard e Yale possuem cursos dedicados ao tema estando entre os mais
concorridos. Inspirado nessas universidades e, buscando atender a demanda dos
estudantes, teremos a Universidade de Brasilia (UnB) como a primeira a ministrar a

disciplina sobre felicidade do Brasil no segundo semestre deste ano. Todas as vagas
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disponibilizadas ja foram preenchidas, demonstrando o interesse sobre a tematica. A
Fundacdo Dom Cabral (FDC) inseriu em seu portfélio cursos como “Felicidade
corporativa” e “Liderando para a felicidade”, além de tantas outras agendas em

diversos paises.

Fato € que colaboradores que se sentem valorizados e satisfeitos no trabalho
tendem a colaborar mais, a propor soluc¢des e a enfrentar desafios com mais otimismo
e energia. Esse clima positivo gera um ciclo virtuoso onde a satisfagdo no trabalho
aumenta o desempenho e os bons resultados, por sua vez, reforcam o sentimento de
realizacdo e felicidade. Colaboradores felizes ttm uma menor intencédo de deixar o
emprego, 0 que reduz 0s custos com recrutamento e treinamento. Isso é
especialmente importante em um mercado competitivo, onde atrair e reter talentos se
tornou um diferencial estratégico, principalmente num mundo com tamanhas
transformacdes do modo de se enxergar o trabalho impulsionado principalmente pelas

caracteristicas das novas geracoes.

Considerando todos esses aspectos, a complexidade do tema e o0s
conhecimentos adquiridos no processo de elaboracdo do projeto aplicativo,
entendemos que o produto resultante deste projeto € um primeiro passo para a
sensibilizacdo a tematica felicidade, assunto que vem ganhando for¢ca no Brasil
através de cases de grandes empresas que apostaram em inovar trazendo esse
conceito para dentro das organizacdes, o evento proposto acrescido da entrega do

guia gerara um despertar para o tema.

O guia elaborado contém insights importantes, algumas acfes recomendadas,
porém ndo exaustivas, trazendo um primeiro contato ao tema cultura da felicidade e

bem-estar no ambiente de trabalho.

O estudo de viabilidade demonstrou que o investimento para um evento de
sensibilizacdo e impressao do guide tem valores relativamente baixos considerando o
porte da empresa case, porém, uma realidade de orgcamento restrito pode ser um fator

negativo.
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Recomendamos que esse valor seja previsto no orcamento do préximo ano
corrente, caso haja oportunidade e além disso que a Azul Linhas Aéreas atraves de
uma andlise de dados mais aprofundada com relacdo a indicadores importantes com
relacionados a gestdo dos tripulantes, em conjunto com o time de planejamento
financeiro, possa se aprofundar num estudo de viabilidade financeira que justifique o
investimento para este evento e guia pratico mas além disso com um processo de

mudanca estrutural com relagéo a cultura da felicidade ainda maior.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro da entrevista benchmarking

1. Dados Gerais da Empresa

e Qual é o setor de atuacdo da empresa?

e Quantos colaboradores a empresa possui atualmente?

o Qual é a estrutura de lideranga da empresa? Existe algum departamento
focado em pessoas ou bem-estar dos colaboradores?

« Quais séo os principais desafios que a empresa enfrenta atualmente em

termos de gestédo de pessoas?

2. Cultura Organizacional

o Como vocé descreveria a cultura organizacional da empresa?
e Que valores e préticas sdo mais incentivados dentro da organizagéo?
« [Existe algum programa ou pratica que promova a inclusdo e a diversidade na

empresa?

3. Felicidade e Bem-Estar no Trabalho

« A empresa aborda temas de felicidade e bem-estar no ambiente de trabalho?

« Quais iniciativas, se houver, foram implementadas para promover o bem-estar
dos colaboradores?

e A empresa possui algum indicador ou métrica para monitorar a felicidade ou o
engajamento dos colaboradores?

o H& algum responsavel ou equipe dedicada a promover o bem-estar na
organizacdo? Como é realizada essa fungcao?

e Quais resultados ou mudancas positivas foram observados apos a

implementacdo de préaticas de bem-estar?
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4. Retencao de Talentos

e Quais estratégias a empresa utiliza para reter seus talentos?

« Existe algum programa de desenvolvimento ou plano de carreira para 0s
colaboradores?

« Como a empresa lida com a questéo do turnover? Quais sdo as causas mais
comuns de saida de colaboradores?

« H& algum diferencial que a empresa oferece para atrair e reter talentos no
mercado?

« Como a empresa avalia a satisfacdo dos colaboradores em relacéo a sua

trajetoria profissional dentro da organizagéo?

5. Perspectivas e Melhores Préticas

« Na sua opinido, qual é o principal fator que contribui para o engajamento dos
colaboradores na empresa?

e Quais séo os desafios para implementar uma cultura de bem-estar e
felicidade no ambiente de trabalho?

e Quais préticas da empresa vocé considera que poderiam servir de modelo
para outras organizacdes?

« Existe algum aprendizado especifico que a empresa adquiriu sobre felicidade

no trabalho e retencéo de talentos que gostaria de compartilhar?
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APENDICE B - Questionario aplicado aos tripulantes

Link de acesso a plataforma para respostas:
https://pt.surveymonkey.com/r/FelicidadeOrganizacional_TCC_FDC

Classificacdo / cadastro
Idade

18-24/25-34/35-44 /45 -54 55+

Género

Homem CIS / Mulher CIS / Homem Trans / Mulher Trans / Nao me identifico com as
expressdes de género apresentada

Estado Civil

Solteiro / Casado / Divorciado

NUmero de filhos

0/1/2/3/4/5+

Grau de escolaridade

Ensino médio / Técnico / Superior - Graduacgéo / Pés-graduado / Mestre / Doutor
Cargo

Assistente / Analista / Supervisor / Especialista / Coordenador / Gerente / Diretor

Ha quanto tempo vocé trabalha na sua empresa atual?
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1-3/3-5/5-10/10+

Perguntas

1 — Quais principais fatores que motivam na empresa? // numerar em ordem para
identificar os fatores por peso

Cultura organizacional / Lideranca / Ambiente de trabalho / Salario e beneficios /
Trabalho desafiador / Flexibilidade / Outro

2 - Me vejo trabalhando nesta empresa ainda daqui a 2 anos.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

3 - Salério e beneficios sdo a razdo mais importante pela qual trabalho aqui.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

4 - Eu me dou bem com meu lider.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

5 - O relacionamento entre mim e meu gestor € uma fonte de estresse?

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

6 - Sinto que é seguro falar e desafiar a forma como as coisas sao feitas na minha
empresa.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

7 - Estou satisfeito com o equilibrio entre o tempo que gasto no meu trabalho e o
tempo que gasto em outros aspectos da minha vida?
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Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

8 - Sinto que tenho possibilidade de desenvolvimento de carreira nesta empresa.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

9 - Acredito que faco parte de uma empresa de sucesso.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

10 - Recebo feedback regular e construtivo sobre o meu desempenho.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

11 - Sinto que tenho um bom ambiente de trabalho.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

12 - Posso influenciar decisdes que séo importantes para 0 meu trabalho.

Discorda / Nao concorda nem discorda / Concorda

13 - Quais fatores levaria vocé a deixar a empresa atual e aceitar uma oferta de
trabalho?

Cultura organizacional / Lideranca / Ambiente de trabalho / Salario e beneficios /
Trabalho desafiador / Flexibilidade / Outro (descrever)
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APENDICE C - Guia Pratico — Projeto Aplicativo
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Iniciacao a
Cultura da
Felicidade

UM CAMINHO PARA O BEM ESTAR E A EXECLENCIA 2024
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V GUIA PRATICO

Introducao

‘ , a a = 0 %
‘“ WL e

4.4

Criar uma cultura de felicidade no ambiente
corporativo € mais do que promover bem-estar,
€ impulsionar cada talento a entregar o seu
melhor, a felicidade transforma o ambiente de
trabalho em um ecossistema de crescimento e
realizacao.

A felicidade no trabalho € um conceito que ganhou destaque nas Gltimas décadas. conforme empresas em
todo © mundo registram seu impacto profundo n&o apenas no bem-estar dos colaboradores, mas também
no sucesso arganizacional. Um ambeente de trabalho positivo e saudavel nao € mass um diferencial; @ uma
necessydade para empresas que desejam atrair e reter talentos, bem como maxmizar a produtividade e a
Inovacao.

Na Azul Linhas Aéreas, a valonzacgao das pessoas sempre esteve no centro da cultura organizacional. A
companhia entende que a felicdade de seus colaboradores se reflete diretamente na qualidade do servico
prestado aos clientes e no desempenho geral da empresa. Essa abordagem val além de simples acbes
pontuass; trata-se de uma fdosofia integrada a missao e aos valores da Azul, que busca criar um ambiente
onde o bem-estar e a exceléncia camenham lado a lado.

Este guia explora como a Azul Linhas Aéreas pode aprofundar sua jornada na criagdo de uma cultura de

felicidade organizacional, apresentando conceitos, estratégias e exemplos que podem guara empresa
rumo a um futuro ainda mais promissor
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02 PREPARANDO O
TERRENO

COMCEITO DE FELICIDADE ORGANIZACIONAL
A fe ade organizacional ndo & apenas um c
abordagem i da que traz resultados tangiveis para Empre:
felizes =80 mais produtivos, criativos e aj Eles tende

0 traduz em melhores resultados financ Artagen

Quando os f Ao ntem em no ambiente de trabalho, sua motivacao e I'J|_1|_||"|
ntribuir com ideias ino aumentam. Além diss
a reducéo de probl

rotatividade, gue reps i : 5 ;. Colaboradores satisfeitos séo

menos pro

ESIFUTLra que
que no Brasil & o
Quadro de Felicidade de Vinicius Kitahara.
Vinicius Kitahara é um especialista em felicidade corporativa e fundador da Vinning, uma consultonia
dedicada a promover o bem-estar no ambiente de trabalho. Ele desenvolveu uma I'I"II"'[L.'I:IL.'|I"II.]|r1. gue
aborda a felicidade organizacional de forma estruturada, baseada em trés pilares principais

SENSIBILIZAGAD FORMAGAOD

Esta etapa enwolve a introdecan do tema Apts & sSensibilize¢is, € realizada a

da felicidade no ambiente conporativo oo
meio de palesiras, workshops e sessihes
ndniduals com a lideranga. O obgeteg e
conscientzar sobre a imponanca  do
pem-esiar dos colaborasores e comod 1550
impacia posivamente nos resulfados da

capaciadie dos colaboradores inberessados,
oferscends cursos @ oficinas que kormecam
lanto conhecrmeno Loncd qQuantd pratico
sobre a clncia da feficidade. Essa lormadio
WISE  equipar as paricipanies  com
leramentas para aplicar os concedos no dea

a dia conparaivog

MULTIPLICAGAO

Mesta fase. sio formados embaixadores
ou multiplicadores dentro da onganizagao,
rEspansdveis por disseminar e
implementar as pratcas de felicidade em
SUAS FeSpeClivas BOUIRES. |S50 Qarante que
g culiura de bem-estar se espalhe por woda
8 empresa de maneira sustentével

SIMpresa
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PALESTRAS COM ESPECIALISTAS EM FELICIDADE

Objetivo: Trazer referéncias externas para reforcar a relevancia do tema.

Acdo: Convidar especialistas renomados, como Vinicius Kitahara e Renata Rivetti, para palestrar sobre
05 beneficios praticos da felicidade no ambiente de trabalho. Essas palestras podem abordar exemplos
de sucesso e dados sobre 0 impacto positivo na produtividade e na retencao de talentos.

APRESENTAGCAO DE CASES DE SUCESSO

Objetivo: Mostrar exemplos praticos de empresas gue obtiveram bons resuliados ao implementar uma
cultura de felicidade.

Acdo: Realizar uma apresentagio focada em esiudos de caso de empresas do setor ou empresas
reconhecidas gue investem em felicidade organizacional, destacando os impactos financeiros, de
produtividade e de satisfaciio dos colaboradores.

WORKSHOPS DE IMERSAO

Objetive: Engajar os lideres no tema. proporcionando uma experiéncia direta com 08 conceitns de
felicidade organizacional.

Aclo: Organizar um workshop de imersdo onde os lideres possam vivenciar praticas voltadas para o
bem-gstar @ entender, de forma prética, como essas acdes impactam o ambiente de wabalho e a
culiura da empresa.

DADOS E PESQUISAS SOBRE FELICIDADE ORGANIZACIONAL

Objetivo: Basear a sensibilizagio em dados concretos que demonstrem o impacto da felicidade no
trabalho.

Acdo: Elaborar um relatdrio ou apresentacan com pesquisas gue comprovem a comelacio entre
felicidade, engajamento, retencio @ desempenho financeiro. Incluir dados de pesguisas de renomadas
consultorias e de especialistas da area, como Vinicius Kitahara e Renata Rivetti.

PAINEL DE DISCUSSAO INTERNA

Objetivo: Criar um espago para gue a alta lideranca discuta e reflita sobre a felicidade no ambiente de
trabalho.

Aclo: Facilitar um painel intemo com lideres para debater o conceito de felicidade organizacional, suas
implicagbes e potenciais beneficios para a empresa, promovendo uma troca de ideias e sensibilizacao
midtua.

05
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CASE
HEINEKEN

PARA MAIS DETALHES
SOBRE ESSA INICIATIVA,
ACESSE O SITE OFICIAL DA
HEINEKEN BRASIL:
HTTPS:/IWWW . HEINEKENBR
ASILCOM.BRIGENTE-FELIZ-
BRINDA-MAIS

A Heineken Brasil implementou uma estratégia inovadora ao criar, em maio de 2023, a
Diretoria de Felicidade. Essa iniciativa visa promover o bem-estar dos 14 mil
colaboradores da empresa no pais, alinhando-se aos investimentos e ao crescimento
planejado para os proximos anos.

A Diretoria de Felicidade é composta por profissionais de Recursos Humanos e Satde,
incluindo psicélogos e médicos, proporcionando um cuidado integrado da salde fisica e
mental dos colaboradores. Entre as principais atribuicbes estdao a governanca de uma
pesquisa quinzenal de felicidade, treinamentos para lideranca e acdes nacionais voltadas
a melhoria continua do ambiente de trabalho, saide mental e incentivo a um estilo de vida
mais equilibrado.

A criacao dessa diretoria consolida os aprendizados de uma jornada iniciada em 2022,
quando a Heineken passou a medir a felicidade de seus colaboradores. Essa abordagem
esta alinhada a cultura de respeito e cuidado da empresa, comeg¢ando pelas pessoas que
constroem a histéria da Heineken no presente e no futuro.

06
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CONSULTORIA ESPECIALIZADA

A contratacdo de uma consultoria especializada em felicidade corporativa pode ser altamente benéfica
na implementacio de uma cultura de bem-estar e felicidade organizacional. Agui estio algumas
vantagens e desvantagens gue podem ser avaliados pra decisdo da escolha:

VANTAGENS

« Acesso a conhecimentos especializados e melhores praticas do mercado.
Consultona externa proporcliona uma visao imparcial e ajuda a entrthcar problemas
intermos com objetividade.

Cnacao de solugbes adaptadas a realidade e cultura da empresa.

Apoio na criacio de KPIs claros e métodos de avaliacio, garantindo mensuracao dos
resultados.

Minimiza o risco de falhas e desperdicio de recursos, tormando o processo de
implementacao mars ehiciente.

Acompanhamento e suporte ao longo do projeto, faciitando syustes e melhonas
conforme necessario.

Consultores expenentes em gestao de mudancas ajudam a superar resisténcias e a
engajar colaboradores.

DESVANTAGENS

Custos elevados pela expertise técnica.

Possivel resisténcia dos colaboradores a mudancas sugeridas por uma fonte externa.
Empresa pode se tornar dependente da consultoria para avaliar continuamente o
sucesso do projeto.

Custo imicial pode ser alto para empresas com orcamentos imtados.

Consultonas geralmente cobram taxas adicionais para suporte continuo, elevando os
custos.

Resultados de branding podem demorar a aparecer e exigir um alto investimento imicial.
Pode haver resisténcia interma a mudanca, especialmente se nao houver transparéncia
M0 Processo.
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03 DIAGNOSTICO INICIAL
E ANALISE DE CLIMA

LEVANTAMENTO DE DADODS E PESQUISA DE CLIMA FOCADOD

Antes de implementar qualquer acio, & necessano medir o clima organizacional e o bem-estar dos
colaboradores. Para realizar um diagndstico inicial eficaz para a implantacdo da cultura de felicidade

em uma empresa, & essencial combinar ferramentas de avaliacdo baseadas em modelos renomados
como o Modelo PERMA, com praticas recomendadas por especialistas em felicidade corporativa. Agqu
estio algumas acles praticas para obter um diagndstico completo:

©

Aplicacao de Questionanos de Clima e Satisfacao
« Objetivo: Avaliar o estado atual de satisfacao e bem-estar dos colaboradores em

relacio ao ambiente de trabalho.

« Acao: Desenvabser um guestonano abrangente bassado no Modelo PERMA, que

avala Posithvidade, Engajamento, Relacionamentos, Significado e Realizagao. Cada
componente do modelo deve ser explorado com perguntas especificas para medir as
percepgies e expenéncias dos colaboradores em cada area

« Exemplo de Pergunta: “Com que frequéncia woce se sente engajado(a) e imersofa)

em suas tarefas diarias?" (para avaliar Engajamento).

©

Entrevistas Qualitativas com Grupos Focais
= Dbjetivo: Obter insights profundos sobre a cultura e 0 ambients de trabalho a partir

das experigncias diretas dos colaboradores.

Agao: Realizar entrevistas individuais e grupos focais com colaboradores de
diferentes departamentos e niveis hierarguicos. O foco deve estar em entender as
areas que os colaboradores identificam como pontos fortes e desafios em relacio a
felicidade e ao bem-estar.

Benaficio: As enfrevistas proporcionam uma visao qualitativa gue complementa as
metricas quantitativas dos questionanos, permitindo uma analise mas completa.

Pesguisa de Relacionamentos e Suporte Social
= Dbjetvo: Avaliar o nivel de relacionamento e apoo entre colegas, um dos pilares do

Modelo FERMA.

Agao: Desenvoleer uma pesquisa especifica para entender o nivel de apoo e
conexao que os colaboradores sentem entre seus colegas e superiores. Questies
podem incluir a frequéncia com que os colaboradores se sentem apoiados e as
oportunidades de colaboracdo e socializagdo no ambente de trabalko.

Exemplo de Pergunia: “Com que frequéncia wocé sente que pode contar com seus
colegas para obter apoio em momentos de desafio™

0&
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03 DIAGNOSTICO INICIAL
E ANALISE DE CLIMA

Andlise de Dados de Absenteismo e Rotatividade
= Objetivo: ldentificar padrdes e possiveis problemas no engajamento e bem-astar.
= Acdo: Coletar e analisar dados de absenteismo e rofatividade para identificar

tendéncias que podem indicar insatisfacio ou baixa felicidade no trabalho. Se esses
indices estverem altos, 50 pode indicar problemas na cultura e no chima
arganizacional.

= Beneficio: Esses dados fornecem uma visao objetiva sobre o impacto da atual cultura

de trabalho na retencao e engajgamento dos colaboradores.

Avaliagao de Sadde e Bem-Estar Mental
= Objetivo: Entender o nivel de saide mental e emocional dos colaboradores,

essencial para a felicidade organizacional.

= Acdo: Aplicar uma avaliagao de bem-estar mental que possa incluir indicadores de

estresse, ansiedade e satisfacdo. Essa analise deve ser realizada de forma andnima

para garantir gue o5 colaboradores se sintam seguros ao compartilhar informagies
SENSVeIS.

» Ferramentas: Testes validados, como o Indice de Felicidade no Trabalha (IFT),

também podem ser usados.

Feedback Andnimo sobre Propdsito e Realizacio
= Dbjetivo: Avaliar o alinhamento dos colaboradores com o proposito da empresa e seu

nivel de realizagao pessoal no trabalhio.

= Acdo: Aplicar uma pesquisa andnima focada em entender se os colaboradores

percebem sentido e proposio nas atvidades diarias e se sentem realizados com a
que fazrem. Quesides podem incluir o gquanio o trabalho contribul para os objetvos de
vida de cada colaborador & o nivel de alinhamento com os valores da empresa.

+ Exemplo de Pergunta: "0 quanto o seu trabalho atual esta alinhado com seus

abgetivos e valores pessoais?®
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03 DIAGNOSTICO INICIAL
E ANALISE DE CLIMA

a Mapeamento de Pontos Fortes e Virtudes
« Objetivo: Identificar as forcas e virtudes dos colaboradores, conforme sugendo por

especialistas em felicidade como Martin Seligman.

« Acao: Aplicar o teste de Pontos Fortes VIA, que parmite aos colaboradores identificar
suas principais virtudes e pontos fortes. isso pode ajudar a alinhar as atividades e
tarefas com as habilidades naturais de cada um, promovendo uma sensagao de bem-
estar e realizacao.

« Beneficio: Esse conhecimento permite que a empresa ajuste o trabalho dos
colaboradores para que eles utilizem seus pontos fortes, o que pode aumentar
significativamente a felicadade e a motivagao.

e Sessodes de Brainstorming e ldeias com Colaboradores
» Objetivo: Coletar sugestoes sobre como melhorar o ambiente de trabalho e aumentar
o bem-estar.

» Acdo: Realizar sesstes de brainstorming onde os colaboradores possam sugerir
wdesas para melhorar a cultura de felicidade organizacional. Essas sessoes podem
ser realizadas regularmente e moderadas pelo CHO ou pelo comité de bem-estar.

» Beneficio: Essa pratica ajuda a envolver os colaboradores e cria um ambiente
colaborativo, onde todos se sentem parte do processo de mudanga

A

10
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03 DIAGNOSTICO INICIAL
E ANALISE DE CLIMA

Andlise e Interpretacio dos Resultados

Com os dados em méos, analisar padrfes e interpretacies para entender onde estio os pontos criticos
€ guais areas tém maior potencial de melhoria. Essa andlise ird direcionar as priximas etapas de
implementacio e desenvolvimento do plano de acio.

Abaixo exemplo de como os dados poderdo ser organizados e analisados:

01 02

Segmentacao das Estruturacao dos
Informagodes: Feedbacks:

» Classifique os dados de » Agrupe feedbacks qualitativos
acordo com as dimensdes do {comentarios abertos) e
modelo PERMA para guantitativos (escores de
identificar como cada fator safisfacao) para facilitar a
contribui para a felicidade visualizagdo das principais
corporativa. Por exemplo, areas de bem-estar e pontos
classifique respostas de de atencao.

colaboradores sobre
relacionamentos e
engajamento separadamente.

11
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03 DIAGNOSTICO INICIAL
E ANALISE DE CLIMA

Andlise por Dimensdo do Modelo PERMA
Cada dimensao do Modelo PERMA deve ser analisada para identificar onde a empresa ja possui
praticas bem-sucedidas e onde ha oportunidade de melhoria.

ERMA

Paidtive Dratian Ersgegamant Ralaticnikhipa Muaanirg hecarmpliahrmant

Errdes Fodinas Ergjiagarrsnic R ey D "u!_]'u'l'll;:lu Ll e il

relagcao ao ambiente de trabalho.

Analise indicadores como humaor, olimISmo e percep reconhecimento.

Engajamento: Examine os niveis de engajamento, verificando a presenca de atividades ou

desahos que mantenham os colaboradores concentrados e envolvidos.

Relacionamentos: Analise a qualidade das interacoes entre equipes e lideres, buscando
entender se ha sentimento de colaboragdo e apoio.

Propdsito (Meaning): Avalie se os colaboradores percebem um sentido em seu trabalho e se
fundamental para que sintam conexao com a mIsSsao e os valores da empresa.

o

Realizagao (Accomplishment): Avalie os seniimentos de realizagao pessoal e profissional dos
colaboradores, verificando se ha reconhecimento e valorizagao dos resultados atingidos.
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03 DIAGNOSTICO INICIAL
E ANALISE DE CLIMA

Comparacao com Benchmark e Praticas Recomendadas

= Avalacao de Benchmark: Compare os resultados com padrfes de mercado,
especialmente se houver dados sobre bem-estar de empresas semelhantes. Esse
comparativa auda a identficar em quars dimensies a empresa esta alinhada ao
mercado e ande ha lacunas.

» Praticas Recomendadas: Compare as praticas atuais da empresa com
recomendacies de especialistas, como esiratégias de reconhecimento,
desenvolimento de competéncias, e atividades de integracgdo. |sso pode indicar
onde implementar praticas bem-sucedidas para cada dimensao.

Identificacio de Padroes e Tendéncias

« Tendéncias de Satisfacao: Observe se ha grupos especificos que demonstram maior
ou menor satisfacio, como areas ou nivels hierarquicos. Identifigue tendéncias coma
alto engajamenio &m areas Com maor autonomia ou sentimentos de insatisfagdao em
areas com baixa comunicagao.

« Analise de Resultados Relevantes: Avalie as comelagtes entre os fatores do modelo
FPERMA. Por exemplo, baixa pontuacdo em Fropdsito pode estar relacionada a baixo
Engajamento. ldentificar esses padries ajuda a tracar intervengies mais precisas.

Elaboragao de Relatorio e Indicadores de Acompanhamento

« Definicao de Indicadores: Cne indicadores para cada dimensao do modelo PERMA,
como indices de engajamento, frequéncia de atividades de integracao e percentuais
de satisfacdo com o ambiente de frabalho. Esses KPIls servirdo para monitorar a
evolucao dos aspectos dentificados.

« Elaboracao de Relatdrio: Documente os achados do diagnostico, com uma analise
detalhada de cada dimensao, as prncipads areas de atengao e as recomendagoes
micias. O relatono deve incluir graficos, insights & comparativas com benchmarks
para melhor visualizacio e interpretacao dos dados.

Interpretagao e Comunicagao dos Resultados
= Apresentacao dos Resultados para a Lideranga: Préepare uma apresemadan dos
resultados com foco em agoes esiratégicas, destacando os ponios fories e as areas
a melhorar. Aponte como as resultados impactam o bem-estar e a retengao de
talentos.

13
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04 DEFINICAO DOS
OBJETIVOS E KPIS

Definir os objetivos do projeto de forma clara e estratégica é essencial para guiar sua implementacao e
garantir que ele traga os resultados esperados. Agui estd um passo a passo para definir os objetivos do
projeto de implementacdo da cultura de felicidade organizacional:

Alimhar com a Visdo e o3 Valores da Empresa
* Pergunte-ze: Como o projeto de felicidade organizacional =& alinha oom a missdo, & visdo e os valores da
EMmpresa?
= ACAD: loentibgue a5 ONNCIpas crencas @ valores da efmpresa que voce [uEer relorzar, Comda Dem-estar
oolahoracan ou INOYaiao, & USEe 85585 direnaes. para moldar os objetvos.

Entender as Necessidades dos Colaboradores
= Pergunte-s& Juais s80 a5 principals necessidades e desalos enfrentasos. pelos colaboradores em
ralacao ao bem-estar & a felicidade no trabalho?
= Acan: Use o5 dados de diagnosticn abordanos no II-H.|.'I.II.I|IZI [FER

Definir Resultados Esperados em Termos de KPS
= Pergunte-se Comd Saberemos que o projeto 7ol Deam-SuUcemio™
* ACAD: Transionme os resullados GEsSe|a0os em mkcadones claros, como taxas de absentsismo,
Engajamento, refengao oe talenios ou produllssiaie:

Considerar Impactos de Longo ¢ Cunto Prazo
» Pergunte-se: Duais mudandgas QUeNsmMOs Ver & cuno prazo e quais a longo prazo?
= Acan: Defina obyetivos de curto prazo, como uma meihana no clima arganizaciona na anea peiin, e
objetrvos de longo prazo, como estabelecer a felicidade como parte da casiura urganiza-:u:ra 5

Estabelecer Objetnios Realistas @ Alcancavels
* Pergunte-se: 05 objeivos sS40 alCancavels consilerando oS recursos e o empo disponiveis?
 ACAD: AVERE O gue & realmente possivel com o orcamento, & equipe & o iempo guee voce iem. Defina
meias reakisias & dnida-as em etapas para que pIEsam ser acompanhadas de peno.

Incluir a Alta Lideranca na Definicho de Objetivos
= Pergunte-se: Como & lideranca pode coniribuir e se comprometer com os objetios?
» Acko: Envolva a alta kderanta para gue eles endossem e apoiem os objetivos do projeto. garantindo sau
comprometiments com a culiura de felicidade.

Fomalizar os Objetnvos & Dnvulga-los
+ Pergunte-se Comd idos os ervolyados ficarao cientes dos objebnwos?
= Acdn: Documenie os objetivos de forma clara e compartlhe-os com todos os stakeholders, especialmante

ooim oS embkaxadores & a equipe responsased pela implementagan.
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FERRAMENTAS

Exemplo de ferramenta para definicao de objetivos de forma estruturada -
Modelo de SMART

Esse modelo pode ser preenchido com cada objetivo especifico, ajudando a
garantir que ele seja Especifico, Mensuravel, Alcancavel, Relevante e com

Prazo.
MENSURAVEL RELEVANTE
A formra de quantitca: s Deechis water
AMEta O NUTWIOL e ﬁ‘h&- -
o - e
ESPECIFICA ATINGIVEL TEMPORAL
A rretn deve the Andise da viabitate [toved
oo -;. .n‘“o m
atng '
Crindvio Preenchido
$ Speciic) Aumentar » satistacho dos colaboradores na dres ploto com o ambiente de trabatho
M Medr 3 satafacho com uma pesquia de Chma antes ¢ depcs da implementagdo das
(Measurable) agles

A (Achievable) Contaremos com © spoio do R e de um profasionsd de bem-estar paca planejar ¢
executar 35 ag0es

R (Relevant) A satsfacio no trabaihe estd alehada com o5 valones da ampresa @ auda na retengio de
talenos.

T (Time- Este objetwvo serd aicangado em 6 meses

bound)
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04 DEFINICAO DOS
OBJETIVOS E KPIS

A definicdo de KPIs (Key Performance Indicators) & fundamental em projetos de qualquer natureza,
incluindo a implementacio da cultura de felicidade organizacional, por diversos motivos que garantem o
sucesso e a eficicia das iniciativas, os principais objetivos da definicio de KPls sao:

Medir o Impacto das Iniciativas
+ KPils permitem quantificar o impacto das agdes implementadas, mostrando se o projeto esti

realmente gerando resultados positives. Por exemplo, woE pode medir o aumento no indice de
53“51‘.1:;&:: dos colaboradores ou 8 redudad Nas axas de absentelsmo & DErmover.

Acompanhar o Progresso em Tempo Real
« Ao definir KPls claros, a empresa pode monitorar o progresso em tempo real e identificar dreas que
precisam de ajustes rapidamente. 1sso ajuda a fazer correcdes no caminho, garantindo gue os

objetivos do projeto sejam alcangados de forma eficaz.

Facilitar 8 Tomada de Decisdes
» KPlz fomecem dados objetives gue ajudam na tomada de decisbes estratégicas. A lideranca pode

decidir continuar, ajustar ou expandir certas actes com base em evidéncias concretas, ao imwés de
inuigdes ou percepgbes subjetivas.

Demanstrar o Valor do Investimento
+ Mostrar os resultados por mew de KPS ajeda a justificar o investimento em inciativas de

telicidade organizacional. Dados solidos, como uma melhora no engajamento dos colaboradores,
podem comprovar o retorno sobre o iInvesiimento (RON) & Incentivar o apaio continuo da lideranca.

Alinhar Expectativas & Objetivos
+ « A definicho de KPIs permite gue todos os envolvides no projets saibam guais sBo os objetives e o
que & espera Alcancar. 1sso alinha expectativas entre colaboradores, equipe de implementacéo e

lideres, cnando um entendimento claro do SUCESS0.

Motivar a Equipe
,+. » Ter indicadores claros e mensurdveis pode servir como um maotivador para & equipe. A medida que

o5 KPFs mastram melhorias, os colaboradores e lideres sentem-se mals engajados e iInspirados a
continuar investindo na cultura de felicidades.
®

Avaliar o Longo Prazo
« A culiura de felicidade organizacional & um projeto de longo prazo. KPIs ajudam a acompanhar o

+ desenvolvimento continuo e a evolutad das pratficas ao longo do tempo, permitindo ajustes e
NOVAS eSiratéqias conforme a EMpresa cresce @ moda.
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05 FORMACAO DA EQUIPE
DE IMPLEMENTACAO

Formar uma equipe de lideranca e influenciadores para compor o time inicial, incluindo o "Chief
Happiness Officer (CHO)' ou um lider do projeto, é essencial para iniciar a implementacéo. O CHO sera
responsavel por monitorar o bem-estar e desenvolver iniciativas alinhadas aos objetivos do programa.
Para cumprir esse papel, o CHO trabalha préximo a todas as areas da empresa, garantindo que cada
colaborador se sinta valorizado e conectado

Para formar uma equipe de lideranca e influenciadores focada na felicidade organizacional e incluir um
Chief Happiness Officer (CHO), a empresa deve seguir alguns passos estratégicos. Essas acoes
garantem que a equipe esteja bem-preparada e alinhada com os objetivos de criar um ambiente de
bem-estar e engajamento:

Definir os Papéis e Responsabilidades da Equipe de Felicidade

Objetivo: Ter clareza sobre as funcdes e expectativas de cada membro, principalimente do
CHO, que sera o ponto focal do programa.

Acdo: Criar uma descricao detalhada do papel do CHO e das responsabilidades dos demais
lideres e influenciadores que fardo parte da equipe de felicidade. O CHO deve ser
responsavel por monitorar o clima organizacional, desenvolver iniciativas de bem-estar,
promover uma cultura positiva e avaliar o impacto das acdes.

8{_} Selecionar Profissionais com Perfil e Habilidades Alinhados
Objetivo: Garantir que a equipe seja composta por pessoas com habilidades especificas
para promover a felicidade e o bem-estar.
Acdo: Identificar lideres e influenciadores dentro da empresa gue tenham habilidades de
comunicacao, empatia, inteligéncia emocicnal, e uma compreensao clara da importancia do
bem-estar no trabalho. Para o CHO, procure alguém com experiéncia em RH, psicologia
organizacional ou dreas relacionadas, preferencialmente com algum tipo de formacao em
CHO. Exemplos de instituicoes e os links de acesso para formacao de Chief Happiness
Officer (CHO) no Brasil:
Instituto Felici@éncia - cursos.feliciencia.com.br
Reconnect Happiness at Work -reconnecthappinessatwork.com
Instituto Happiness do Brasil - institutohappinessdobrasil.com.br
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05 FORMACAO DA EQUIPE
DE IMPLEMENTACAO

=]

o0

o

oo Objetivo: Equipar a equipe com conhecimento & ferramentas para criar um ambiente de

Capacitar e Treinar a Equipe em Priticas de Felicidade & Bem-Estar

trabalho saudavel e positivo.

Acio: Realizar treinamentos focados em felicidade organizacional, psicologia positiva,
inteligéncia emocional e praticas de mindfulness. Profissionais como Vinicius Kitahara e
Fenata Rivetti podem ser convidados para conduzir treinamentos especificos e workshops
de sensibilizacio.

%& Estabelecer um Comité de Bem-Estar para Apoiar o CHO

Objetivo: Oferecer suporte ao CHO e fortalecer a iniciativa de felicidade organizacional por
meio de uma equipe colaborativa.

Achoc Formar um comité com representantes de diferentes areas da empresa para atuar
como embaixadores da felicidade organizacional, trabalhando diretamente com o CHO. O

comité ajudard na execucio e no monitoramento das iniciativas e atuard como um canal de

comunicacao entre os colaboradores e a lideranca

A8
@Q}‘E Criar um Plano de Comunicacio Interna para a Equipe de Felicidade

"‘H.@r"'

.

5]

Objetivo: Assequrar que a equipe tenha uma comunicacio aberta e eficiente com todos os
niveis da organizacao.

Acio: Desenvolver um plano de comunicacio que inclua atualizacdes regulares sobre
iniciativas de bem-estar, feedback dos colaboradores, e oporunidades de melhoria. Esse
plano ajudarda a manter o engajamento dos colaboradores e informa-los sobre as acbes da
equipe de felicidade.

n]
Realizar Reunides Regulares de Planejamento e Avaliacio
Objetivo: Manter a equipe alinhada quanto ao andamento do projeto.

Acio: Agendar reunides periddicas entre o CHO, a equipe de lideranca, e o comité de bem-
estar para revisar as agies, discutir feedback e ajustar as estratégias conforme necessérnio.

18
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06 PREPARACAO E
PLANEJAMENTO PROJETO

A preparacao e o planejamento do projeto piloto sdo etapas fundamentais para garantir que a
implementa¢do inicial da cultura de felicidade organizacional seja eficaz e estratégica. Este
processo é importante porque possibilita testar e validar as iniciativas em uma escala menor antes
de expandi-las para toda a organiza¢ao, 0 que minimiza riscos e permite ajustes. Ao realizar um
piloto, a empresa pode avaliar como os colaboradores reagem as novas praticas de bem-estar e
medir o impacto direto dessas agdes no ambiente de trabalho, identificando possiveis melhorias e
adaptacoes que podem ser feitas para otimizar os resultados.

O planejamento do piloto também serve para engajar a lideranca e os colaboradores,
especialmente na area selecionada para a impiementacao inicial. 1sso ajuda a construir uma base
de apoio sélida para o projeto e a fortalecer a adesao a nova cultura de felicidade. A preparacao
cuidadosa envolve definir objetivos claros e especificos, com metas e indicadores de desempenho
(KPIs) que guiem o projeto em uma direcdo bem estabelecida e permitam a mensuracao de
resultados. Com uma estrutura focada e mensuravel, o piloto ganha mais efetividade e a empresa
consegue avaliar de maneira objetiva o impacto das agdes implementadas.

O objetivo final do projeto piloto é estabelecer uma implementacdo inicial bem-sucedida que
servira como modelo para a expansao da cultura de felicidade para toda a organizacdo. Esse
piloto permite que a empresa desenvolva uma base sélida de praticas eficazes e adequadas a sua
realidade, facilitando a replicagdo em outras areas com confianga e com as melhorias identificadas
durante a fase inicial. Assim, a preparacdo e o planejamento do projeto piloto ndo apenas
garantem um comeco controlado, mas também contribuem para que a cultura de felicidade seja
adotada de maneira sustentavel e continua a longo prazo.

s
19

155



I
III
U
N

06 PREPARACAO E
PLANEJAMENTO PROJETO
PILOTO
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Convite a
liderant

\
- )

Para que esse programa tenha o maximo impacto, &
fundamental que a lideranca da Azul Linhas Aéreas se engaje
de forma ativa. O sucesso de uma cultura de felicidade
depende do exemplo dado pelos lideres, que sao as
referéncias para toda a equipe. Ao abracar esse programa, a
lideranca da Azul ndo apenas demonstra seu cCOmpromisso
com o bem-estar dos colaboradores, mas também consolida a
visdo de uma empresa que valoriza as pessoas como seu
maior patrimdnio.

O convite final & para que a lideranca da Azul faga parte dessa
transformacao, inspirando os colaboradores a se envolverem
de coragao em uma jornada de bem-estar, gratidao e
reconhecimento. Ao adotar o programa de felicidade

organizacional, a Azul reforga seu papel como lider no setor de

aviacao e como uma empresa onde todos desejam trabalhar

21
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Apendices

Glossasio de Termos

« KPIs (Key Performance Indicators): Indicadores-chave de desempenhio que sjutam & meds o sucesso das nicialivas
implementadas e gusam a tomada de decisbes estratégicas no projeto.

« CHO (Chiet Happiness Officer): Cargo voltado para a promogio e gestio da feicdade organizaconal, com foco no bam-
estar dos colaboradores e na criagio de um ambiente de trabalho positive.

« PERMA: Modelo de lelicidade organizacional desenvolvido por Martin Seligman, que engloba cinco pilares do bem-estar:
Positividade, Engajamento, Relacionamentos, Propésito e Realzacio.

Exemplos de Ferramentas F o

1.Quessondrios: Modelos de questiondrios de cima organzacional & S&

ASPECIOs COMO engajamento, relacionamento e propdsito.
2. Formulérios de Feedback: Ferramentas puncolendeleeﬁockdm‘m- pern a
ajuste das inciativas de bem-estar.
3.Exemplos de KPIs:
o Indice de Satistaciio dos Colaboradores: Mede o grau de s8
cultura organizacional.

engajamento ou satislagio.

o Net Promater Score (NPS) Intemo: Mede a probabilidade de um ¢
lugar para trabamhar.

o Indice de Saide Memal @ Emocional: Avalia o nivel de be

o Partcipacdo em Iniciativas de Bem-Estar: Mede a adesio do

estar, como warkshops, alividades fisicas ou grupos de aposo.
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https://www.facebook.com/FundacaoDomCabral/?fref=nf
https://www.linkedin.com/company/fundacao-dom-cabral?trk=cws-ci2-coname-0-0
https://twitter.com/DomCabral?ref_src=twsrc%5etfw
https://www.youtube.com/user/FDCIdeas

