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PREFACIO

Este livro representa uma contribui¢do muito significativa para a drea da
psicologia positiva, especialmente para a psicologia positiva organizacional
e do trabalho. E sempre importante relembrar que a psicologia positiva é um
novo e recente enfoque da psicologia. Alguns construtos da psicologia positiva
comecaram a ser estudados e pesquisados na década de 1960, e o termo psi-
cologia positiva foi utilizado pela primeira vez por Maslow, em 1954. Porém,
esse novo enfoque s6 comegou a se desenvolver efetivamente quando Martin
Seligman assumiu a presidéncia da American Psychological Association (APA)
no fim do século passado. Nos tltimos 20 anos observamos um progresso
muito grande nessa area, inclusive no Brasil. Muitos instrumentos foram
adaptados ou desenvolvicos para avaliar, com populacdes brasileiras, os mais
diversos construtos da area. Aplicacdes da psicologia positiva em diferentes
areas da psicologia apresentaram um avango importante na dltima década.
Contudo, ainda estamos em uma fase de desenvolvimento e de difusdo de
conhecimentos para permitir intervencoes.

A drea da psicologia positiva organizacional tem se desenvolvido muito no
Brasil, mas ainda precisamos de mais pesquisas e producdes de materiais que
possibilitem aos profissionais atuar de maneira eficiente nesse campo. Este
livro cumpre essa funcdo, apresentando e discutindo, tanto do ponto de vista
conceitual como da pratica, o conceito de qualidades psicolégicas positivas que
integram o construto capital psicolégico (PsyCap). Esse é um novo construto
em psicologia positiva, muito relevante nio apenas na area das organizacdes
e do trabalho, mas também em diferentes situagdes de vida. E importante
observar que na literatura internacional ha poucos livros sobre PsyCap. No
Brasil, este é 0 primeiro. Trata-se, efetivamente, de uma contribuicio muito
relevante e oportuna, produzida por pesquisadores qualificados na drea.

A obra esta dividida em cinco partes. A primeira, intitulada O inicio da
jornada apresenta, em trés capitulos, uma introducdo geral. No primeiro
capitulo ha uma apresentacio e uma discussio acerca das bases conceituais
e epistemologicas da psicologia positiva. A seguir, temos um capitulo inédito
no Brasil, sobre comportamento organizacional positivo e, o terceiro capitulo
apresenta e discute um novo construto, que é o capital psicolégico.

Na segunda parte, denominada O capital psicolégico: componentes fun-
damentais, sdo descritos os componentes do capital psicolégico. Sdo quatro
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AS ORGANIZAGOES SRUDAVEIS: 0 CAPITAL
PSICOLOGICO COMO UM DOS FUNDAMENTOS
NORTEADORES DE INTERVENCOES POSITIVAS

NAS ORGANIZACOES

Isabel Maria Martinez
Susana Llorens Gumbau
Joana Soares Cugnier
Cristiane Budde

Para manejarte a ti mismo, usa la cabeza; para manejar a otros, usa el corazon.
(Eleanor Roosevelt)

Ao final da leitura deste capitulo, o leitor estard apto a alcancar os seguintes
objetivos de aprendizagem:

e Compreender os principios conceituais e norteadores da construgio
de organizagdes saudaveis.

« Entender como o capital psicolégico positivo se relaciona com as or-
ganizac¢des saudaveis.

s Conhecer possibilidades de se realizar intervengdes positivas nas
organizagoes.

INTRODUCAO

0 trabalho ocupa grande parte da vida da maioria das pessoas. Assim, cabe
refletir a seu respeito e de suas repercussdes. Por esse motivo, propomos ao
leitor a reflexdo acerca das seguintes perguntas: na sociedade da qual fazemos
parte, o trabalho constitui-se como uma fonte positiva ou negativa a qualidade
de vida? Ele pode contribuir para o bem-estar e a felicidade das pessoas? O
trabalho, nas organizactes da atualidade, encontra-se relacionado a saide
ou a doenga?
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De acordo com Christophoro e Waidman (2002), o trabalho é o meio pelo
qual o homem se realiza, produz e reproduz, podendo representar uma ma-
neira de manter a satide ou, em contrapartida, ser uma forma ou instrumento
de doenca e, inclusive, de morte. Nesse sentido, podemos investigar quais
elementos do trabalho podem contribuir ou prejudicar a satde, a qualidade
de vida e a felicidade no trabalho. Ademais, esses aspectos podem trazer
impactos aos resultados organizacionais.

Para fomentar a constru¢io de um ambiente de trabalho que gere satide
para os trabalhadores, foi proposto pela Organizagdo Mundial da Saude (OMS,
2010) um plano de a¢gdo mundial para construcio de um modelo visando cons-
truir trabalhos saudaveis, por meio da concepgio de organizacgdes dotadas de
dimensdes positivas, que possam se caracterizar como construcdes humanas
da qualidade de vida e da satide do trabalhador, o0 que, comumente, tem sido
definido como organizagdes saudaveis.

Ha alguns anos a psicologia positiva vem se instaurando nas organizacdes,
sendo que estas estdo cada vez mais conscientes da importincia de adotar
enfoques positivos em todos os seus 4mbitos. E aqui que emerge a psicologia
organizacional positiva (POFP), definida como o estudo cientifico do funciona-
mento 6timo da saide das pessoas e dos grupos nas organizacdes, bem como
a gestao efetiva do bem-estar psicossocial no trabalho e o desenvolvimento
das organizagdes saudaveis. Seu objetivo é descrever, explicar e prever o fun-
cionamento 6timo nesses contextos, além de ampliar e potencializar o bem-
-estar Psicossocial eaqualidade de vidalaboral e organizacional (SALANOVA;
MARTINEZ; LLORENS, 2005; 2014).

Assim, uma das formas de potencializar o bem-estar, a qualidade de vida
e a felicidade no trabalho esta relacionada ao desenvolvimento do capital
psicoldgico positivo dos trabalhadores, por meio de politicas e praticas orga-
nizacionais. Nesse sentido, investir em seu desenvolvimento pode ser um dos
meios de construir organiza¢des mais positivas e saudaveis.

A CONSTRUCAO DE ORGANIZACOES SAUDAVEIS

Desde o inicio da década de 1990, as organizagdes ji eram descritas
como sauddaveis ou ndo nos meios académicos (BILLQUIST; SZUCS; BACK-
WIKLUND, 2012; LEWIS, 2008). A principio, na concepg¢do do que possa ser
uma organizacdo saudavel, dois conceitos parecem ser inerentes: organiza-
¢do e satide. O significado de organizacdo faz referéncia as formas como se
estruturam e se gerenciam os processos de trabalho, incluindo os desenhos
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das funcdes, os horarios de trabalho, o estilo de gestdo, a efetividade organi-
zacional e as estratégias organizacionais para a adaptagdo dos trabalhadores.
Nesse tiltimo caso, sdo inseridas as politicas e praticas de desenvolvimento das
pessoas (SALANOVA, 2008; 2009). Quanto ao conceito de saide,a OMS (2010)
define-o como um estado completo de bem-estar fisico, mental e social, e ndo
somente a auséncia de doengas e enfermidades. O que podemos depreender
dessa definicdo é que nela reside uma concepgdo positiva, sistémica e inte-
gral de saude. Portanto, o foco na satide supde reconhecer e nao negligenciar
a possibilidade de existir sofrimento fisico e psiquico e de condi¢oes que o
propiciem (p. ex., cultura e comportamentos de assédio moral), mas, sobre-
tudo, em uma perspectiva positiva do desenvolvimento humano, reconhecer
potencialidades, qualidades, virtudes e possibilidades de promogao de com-
portamentos positivos nos ambientes de trabalho (SNYDER; LOPEZ, 2009).
iJm modelo para criar um ambiente de trabalho saudavel, conforme ja
referido neste capitulo, foi proposto pela OMS (2010). A partir dele, espera-
-se que esse ambiente seja um local onde haja a aplicagdo de um processo de
melhoria continua pelos gestores e demais trabalhadores, que visem proteger
e promover a satide, a seguridade e o bem-estar de todos, além da sustenta-
bilidade do lugar de trabalho. Existem quatro categorias-chave que podem
impulsionar a criagio do modelo da OMS de ambientes de trabalho saudaveis:
o ambiente fisico de trabalho, o ambiente psicossocial de trabalho, os recursos
de satide pessoais no trabalho e a participa¢do da organiza¢do na comunidade.

Assim, a primeira categoria-chave do modelo de ambientes de trabalho
saudaveis da OMS (2010), o ambiente fisico de trabalho, refere-se a estru-
tura, 4 aparéncia geral, a maquinaria, ao mobiliario, aos produtos quimicos,
aos materiais e aos processos de produgio. A segunda refere-se ao ambiente
psicossocial de trabalho, o qual inclui a organizagao do trabalho, a cultura ins-
titucional, as atitudes, os valores, as crengas e as praticas que se demonstram
diariamente nas organizacdes. A terceira categoria diz respeito aos recursos de
satide pessoais no trabalho, referentes a um ambiente propicio, aos servicos de
satde, a informacio, aos recursos, as oportunidades e a flexibilidade que uma
organizagdo oferece aos trabalhadores. Por fim, a tltima categoria refere-se a
participacio da organizagio na comunidade, compreendendo as atividades,
os conhecimentos especializados e os recursos fornecidos ao ambiente local
imediato, mas também ao ambiente mais geral.

A partir da POP promovem-se as “organizagdes positivas’, caracterizadas
pela busca de exceléncia organizacional e de €xito financeiro. Essas organi-
zacdes sio formadas por pessoas fisica e psicologicamente saudaveis, que
se desenvolvem em ambientes de trabalho e culturas organizacionais posi-
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tivas. Nesse contexto, a organizacdo saudavel e resiliente (healthy & resilient
organization - HERO) é definida como a organizagdo que realiza agdes sis-
tematicas, planejadas e proativas para melhorar os processos e resultados,
tanto dos gestores como dos demais trabalhadores. As HERO s3o resilientes
porque mantém um ajuste positivo em circunstincias desafiadoras e criticas,
fortalecem-se em situagbes adversas e, sob pressio, sio capazes de manter
um 6timo desempenho em seus resultados (SALANOVA etal., 2012; SALANO-
VA; LLORENS; MARTINEZ, 2016; SALANOVA; MARTINEZ; LLORENS, 2014).
Caracterizam-se por trés aspectos fundamentais: contam com recursos e
praticas organizacionais sauddaveis, esforcam-se para alcancar o bem-estar
das pessoas que compdem a organizagdo, e obtém resultados organizacio-
nais positivos e saudaveis. Uma HERO é compreendida por meio desses trés
componentes basicos, que interagem entre si, de modo que a melhoria em
qualquer um deles afeta os outros (ver Figura 10.1).

Recursos
organizacionais
saudaveis

Pessoas
saudaveis

Resultados
organizacionais
saudaveis

Figura 10.1. Modelo HERO.
Fonte: Elaborada pelas autoras.

O primeiro componente é composto pelos recursos e praticas organiza-
cionais sauddveis. Os recursos sdo os aspectos sociais e organizacionais que
favorecem o alcance de metas, reduzem as demandas laborais e estimulam o
crescimento e o desenvolvimento pessoal e profissional. Os recursos incluiriam
caracteristicas das tarefas (autonomia, variedade, feedback, etc.) e os recursos
sociais (comunicagdo interpessoal, apoio social, lideranga positiva, relacées
sociais, etc.). As praticas organizacionais saudaveis referem-se 3 estratégias
e ao constante desdobramento de atividades positivas destinadas a estrutu-
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rar e organizar o trabalho para que a organizac¢io alcancem seus objetivos.
Sdo0 estratégias que favorecem tanto a promogio da satide, o bem-estar e a
felicidade dos trabalhadores como seus desempenhos (confianga, equidade,
atencio a diversidade, desenvolvimento de habilidades, desenvolvimento de
carreira, planos de conciliagéo, avaliacdo planejada, etc.).

0 segundo componente de uma HERO diz respeito as pessoas saudaveis
que integram a organizagao. Nesse componente sao considerados os aspec-
tos do bem-estar fisico e psicossocial das pessoas e das equipes de trabalho.
Engloba os estados psicoldgicos positivos que sdo gerados em fungdo de um
ajuste entre recursos e demandas de trabalho sobre as pessoas da organiza-
¢do, fazendo que elas se sintam bem, que sejam resilientes, com alto grau de
controle. Tais caracteristicas podem impactar positivamente no trabalho em
termos de resultados econdmicos ou de qualidade. Nesse sentido, consideram-
-se 0s recursos pessoais e estados psicolégicos (capital psicologico, emoc¢des
positivas, satisfacdo, engajamento, bem-estar psicolégico, etc.).

0 tltimo componente de uma HERO faz referéncia aos resultados organi-
zacionais saudaveis. Trata-se de elementos que se relacionam com o nivel de
exceléncia dos produtos/servicos e boas relagdes com o meio ambiente e a
comunidade (por exemplo, desempenho in-rol e extra-rol, qualidade de servico,
comprometimento organizacional). Ao mesmo tempo, aspectos de rentabilidade,
prestigio organizacional, qualidade de produtos e servigos, fidelizacdo de clientes
e usuarios, etc. sdo relacionados a saide financeira e ao sucesso organizacional.

A partir dessa proposta, considerar uma organizagao com uma perspec-
tiva HERO envolve a avaliacio desses trés componentes e a analise de seus
relacionamentos. Por exemplo, em uma universidade espanhola, desenvolveu-
-se um programa chamado Universidad Saludable (Universidade Saudavel)
considerando esse modelo. Como elementos do primeiro componente, foram
considerados os recursos que a universidade coloca a disposicio de seus tra-
balhadores (trabalhadores docentes e técnicos) e dos estudantes. Além disso,
foram consideradas diversas praticas organizacionais (conciliagdo familia-
-trabalho, programas sobre alimentagdo saudavel, estratégias para facilitar as
relaces entre professores-estudantes, programas de apoio estudantil, etc.).
Quanto ao segundo componente, foram avaliados 0s recursos pessoais € 0
bem-estar psicossocial dos trabalhadores e estudantes (competéncia mental
e emocional, emogdes positivas, capital psicologico, engajamento, etc.). Por
fim, foram consideradas resultados organizacionais as varidveis relacionadas
a0 éxito da universidade: posicionamento da universidade nos rankings na-
cional e europeus, taxas de éxito e rendimento dos alunos, taxas de abandono
escolar, etc. (SALANOVA; LLOREN; MARTINEZ, 2016).
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Os resultados da analise mostraram que a presenca de altos recursos, baixas
demandas ameagadoras (ou demandas altamente desafiadoras) e praticas sau-
daveis fazem que os trabalhadores e os estudantes se sintam bem. Além disso,
esses niveis de bem-estar estdo relacionados ao desempenho dos trabalhadores
e as qualificacdes exitosas dos alunos, o que sdo considerados conquistas orga-
nizacionais. No caso dos estudantes, especificamente, altos niveis de recursos
pessoais como capital psicologico relacionam-se ao bem-estar psicossocial
(engajamento) e a satisfacdo com os estudos, que, por sua vez, esta significati-
vamente relacionada as qualificacoes e ao éxito académicos (LLORENS; MAR-
TINEZ; SALANOVA, 2017; MARTINEZ; SALANOVA; LLORENS, 2016).

Com relagdo a isso, Cugnier (2016) constatou que, em organizagdes cujos
gestores priorizam a qualidade de vida, o bem-estar e a felicidade, os traba-
lhadores sdo compreendidos como um fator contributivo e decisivo a constru-
¢do de organizacOes tidas como saudaveis. Portanto, organizagdes saudaveis
sdo aguelas que tém formas e praticas de estruturar e gerir os processos de
trabalho, fazendo que seus trabalhadores se sintam mais felizes e relevantes.

O DESENVOLVIMENTO DO CAPITAL PSICOLOGICO
POSITIVO E AS ORGANIZACOES SAUDAVEIS

Ao considerar o conceito de organizagdes saudaveis e resilientes, é pos-
sivel identificar interfaces com o conceito de capital psicolégico positivo
(PsyCap), em especial com relacdo ao segundo componente de uma HERO,
que diz respeito ao aspectos de bem-estar fisico e psicossocial das pessoas e
equipes. Nesse sentido, vale resgatar a definicdo de PsyCap, referido como um
conceito multidimensional, superior e positivo, que engloba os fenémenos de
autoeficacia, esperanga, otimismo e resiliéncia (YOUSSEF; LUTHANS, 2007).

Com base nisso, podemos definir o PsyCap como um estado de desenvol-
vimento psicoldgico positivo de uma pessoa que tem autoconfianca para en-
frentar tarefas desafiadoras (autoeficdcia), que tem uma visdo positiva acerca
do futuro (otimismo), que, com base em metas tracadas, elabora caminhos e
persevera para seu alcance (esperanca) e que, diante de dificuldades e ad-
versidades, utiliza mecanismos que possibilitam lidar positivamente com os
desafios/problemas, encontrando solucdes que auxiliem a alcan@ar 0 SUCEeSSo
(resiliéncia) (LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007).

Estudos cientificos sugerem que o desenvolvimento do capital psicoldgico
dos trabalhadores repercute positivamente nos resultados das pessoas, equi-
pes e organizacdes (NORMAN et al,, 2010; AVEY; AVOLIO; LUTHANS, 2011).
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Assim, compreendemos que o PsyCap se relaciona também com o tltimo
componente de uma HERO, associado ao resultados organizacionais saudaveis,
como servicos e produtos com qualidade, rentabilidade, boas relacées com
a comunidade, entre outros. Ademais, relembramos que os componentes de
uma HERO interagem entre si, de maneira que, quando ha melhoria em um
deles, essa mudanca também afetara os demais componentes.

Dessa maneira, quando se investe no desenvolvimento do capital psicold-
gico positivo dos gestores e dos demais trabalhadores, estamos intervindo de
modo positivo no segundo componente de uma HERO, o que contribui para o
desenvolvimento de pessoas saudaveis. Nesse sentido, destacamos o estudo
de Avey, Luthans e Youssef (2010), no qual se verificou que o PsyCap exerce
influéncia positiva na felicidade no trabalho.

Por sua vez, o componente relacionado a pessoas saudaveis influenciara
também os demais. Salientamos, portanto, aimportincia de construir politicas
e praticas organizacionais saudaveis que promovam o desenvolvimento do
PsyCap, visando aumentar os niveis de autoeficacia, otimismo, esperanca e
resiliéncia. Assim, acredita-se que se promoverio e se desenvolverdo pessoas
e resultados mais saudaveis.

INTERVEN(};&O'POSITIVA NAS ORGANIZACOES:
EXEMPLOS PRATICOS

Uma vez que a avaliacdo dos trés componentes do HERO tenha sido rea-
lizada, o préximo passo envolveria a realizagdo de intervengdes positivas e a
avaliagio de seu impacto no bem-estar e na exceléncia da organizagdo. Para
Salanova e Llorens (2016), uma intervencio positiva é definida como o desenho
e a implementagio de estratégias positivas que visam aumentar o incremento
do rendimento e a satisfagio da organizacgio e de seus membros, bem como na
satide, na qualidade de vida e na exceléncia organizacional. Além disso, desde a
equipe WANT (www.want.uji.es), também se recomendam algumas orientacoes
paraalcangar o xito nas intervengdes. Essas orientacdes incluem, especialmen-
te, uma boa preparacao, planejamento, desenho e avaliacdo da real eficacia da
intervencio de um ponto de vista cientifico (LLORENS et al., 2013, SALANOVA;
LLORENS; MARTINEZ, 2016; SALANOVA; MARTINEZ; LLORENS, 2014).

Apesar de sua relevincia, as interveng¢des positivas aplicadas ao contexto
organizacional ainda se encontram em uma fase incipiente. No entanto, gracas
a equipe WANT, vém sendo realizados diferentes projetos de pesquisa com o
vbjetivo de comprovar a efetividade de tais intervengdes positivas nas organi-
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zagOes. Essas intervengdes positivas baseiam-se em diferentes tematicas: (1)
mindfulness; (2) capital psicoldgico e coping positivo; (3) lideranga positiva;
(4) microcoaching baseado em fortalezas pessoais; e (5) desenvolvimento da
compaixdo no ambiente de trabalho, entre outros.

Em geral, todas as intervenc¢oes realizadas até o momento tém mostrado
resultados positivos e otimistas, tanto em contextos profissionais quanto em
pré-profissionais. Por exemplo, Coo, Ortega e Salanova (2015) realizaram
uma intervencao (trés sessoes do tipo workshop) baseada em mindfulness
para um grupo de 19 pessoas. Além disso, contavam com um grupo-controle
composto de 15 pessoas, que inicialmente permaneceram em uma espécie de
lista de espera para receber a intervencdo. Os resultados obtidos mostraram
diferencas significativas em mindfuliness, felicidade e desempenho a favor das
pessoas que participaram da intervencio.

Resultados positivos similares foram obtidos em outra intervengio desti-
nada a desenvolver recursos positivos (capital psicolégico e coping positivo),
mas, neste caso, a intervenc¢do foi realizada com estudantes universitarios.
Nessa intervencdo, os resultados mostraram niveis mais elevados de bem-
-estar em favor dos trés grupos de alunos que participaram das acdes, em
comparagdo ao grupo-controle, ao qual foi aplicada uma intervencio neutra
(ORTEGA-MALDONADO et al., 2016).

Intervencdes baseadas em lideranca positiva e microcoaching também
mostram beneficios importantes em favor dos lideres que participaram de
tais interven¢6es. Em uma intervencgao de lideranca positiva realizada em uma
organizacdo automotiva, participaram 41 lideres (25 no grupo experimental e
16 como grupo-controle, inicialmente, na lista de espera para receber a inter-
vengdo), durante trés meses, com o objetivo de melhorar suas competéncias
de lideranga. Adicionalmente, realizou-se uma intervengio em microcoaching
com base nas fortalezas pessoais, que teve duracdo de dois meses e contou
com a participacdo de 35 pessoas como grupo de intervencido e 25 como
grupo-controle. Novamente, neste caso, os resultados mostraram os beneficios
da intervencio, o que volta a confirmar a eficacia das intervencdes positivas
(PELAEZ et al, 2016, PELAEZ; MARTINEZ; SALANOVA, 2016).

Como exemplo de intervencdes voltadas ao desenvolvimento de recursos
e fortalezas pessoais, pode-se apontar outra intervencio em um grupo de 17
pessoas que teve como objetivo desenvolver as habilidades de autocompai-
xa0 e compaixdo em relacdo aos outros. Essa intervencdo foi realizada em
duas sessdes de cinco horas cada. Mais uma vez, os resultados mostraram
diferencgas estatisticamente significativas nos niveis de compaixao antes e
depois da intervencdo, mostrando novamente evidéncias do importante papel
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desempenhado pelas intervengdes positivas para promover pessoas, grupos
e organizagbes saudaveis e resilientes (NEBOT et al., 2018).

Como foi mostrado até agora, a metodologia de avaliacdo e a subsequente
intervencio baseada no modelo teérico HERO podem ser a chave para o de-
senvolvimento de organiza¢des saudaveis e resilientes. Essa avaliagdo permite
identificar elementos sobre os quais se deve intervir para obter mudancas
positivas e resultados saudaveis.

CONSIDERACOES FINAIS

0 trabalho e as organizacdes podem constituir meios para a satde ou a
doenca dos trabalhadores, de modo que urge refletir acerca dos elementos
que propiciam ambientes mais saudaveis, onde as pessoas possam ter qua-
lidade de vida, bem-estar e felicidade no trabalho. Nesse sentido, destacam-
-se as organizacoes saudaveis e resilientes (HERO), que se caracterizam por
trés componentes importantes: praticas organizacionais saudaveis, pessoas
saudaveis e resultados saudaveis.

No cendrio atual, pode ser dificil encontrar organizagdes que se enquadrem no
modelo HERO, que foquem a questio da satide das pessoas, bem como os resul-
tados organizacionais saudaveis. Ha de se refletir; portanto, sobre a relevincia e
as maneiras de se desenvolverem politicas e praticas organizacionais saudaveis,
que impactem nos outros dois componentes: pessoas e resultados saudaveis.

0 desenvolvimento do capital psicolégico positivo pode ser considerado
um dos meios de promover organiza¢des mais positivas, possibilitando o
desenvolvimento dos trabalhadores e, consequentemente, melhores resulta-
dos organizacionais. Apesar disso, ainda existem poucos estudos empiricos
e aplicacdes praticas nesse sentido. Desse modo, salienta-se a importancia
de amplia-los, possibilitando a construgio de organizacdes mais saudaveis
e resilientes, em que o ambiente, as relagdes humanas, os procedimentos, as
praticas e os resultados individuais, grupais e organizacionais sejam mais
positivos e saudaveis.

SINTESE DO CAPITULO

As organizacdes sauddveis e resilientes (HERO) podem ser definidas como
organizacoes que realizam aces sistematicas, planejadas e proativas parame-
lhorar os processos e resultados, tanto dos empregados como da organizagao
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como um todo. Assim, prezam, além dos resultados organizacionais positivos,
pela sadde e pela qualidade de vida dos trabalhadores. Foram discutidos
neste capitulo, portanto, os componentes das HERO, bem como sua relagédo
com o conceito de capital psicolégico positivo (PsyCap) e possibilidades de
intervencdo positiva nas organizacoes.
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