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Saiide e Bem-Estar

medida que as empre-
sas adoptam a Inteli-
géncia Artificial (TA), a
conversa esta amudar
dapromessade produ-
tividade para as preocupagdes com o
impacto da IA no bem-estar.

Os lideres empresariais ndo podem
ignorar os sinais de alerta. A crise de sau-
de mental nio é nova, mas aIA estd amu-
dar aforma como temos de a enfrentar.
Mais de mil milhoes de pessoas vivem
com problemas de satide mental. O bur-
nout estd a aumentar. E cada vez mais
pessoas recorrem a IA para obter apoio,
sem a orientacdo de terapeutas qualifi-
cados. O que comega como “empatia sob
pedido” pode acabar por acelerar a so-
liddo. Além disso, uma investigacdo da
Universidade de Stanford concluiu que
“estas ferramentas podem introduzir en-
viesamentos e falhas que resultam em
consequéncias perigosas”.

Com alideranca certa, a IA pode
inaugurar um renascimento humano:
simplificando desafios complexos, liber-
tando capacidade e estimulando a criati-
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ENQUADRAIMENTO

FORMAS DE OS
LIDERES DAREM

A

SAUDE MENTAL

Num futuro impulsionado pela Inteligéncia
Artificial, € preciso compreender que esta
tecnologia ira afectar o bem-estar.

vidade. Mas o optimismo, por si s, ndo é
uma estratégia. E por isso que aadopcao
responsavel daIA é um imperativo em-
presarial, sobretudo para as empresas
que desenvolvem esta tecnologia. Ndo
é um trabalho facil, mas é necessario.

EXPECTATIVAS POUCO CLARAS

Javimos o que acontece quando plata-
formas poderosas sdo criadas sem as
salvaguardas adequadas: os algoritmos
podem alimentar aindignaco, aprofun-
dar adesconexfo e minar a confianca. Se
implementarmos IA sem uma base de va-
lores, ética e governacéo — concebendo
o futuro sem dar prioridade ao bem-es-
tar - arriscamo-nos a perder a confian-
cae aenergia das proprias pessoas que
poderiam liderar esse renascimento.
Em conversas com lideres empresa-
riais e de recursos humanos, e através
do meu trabalho no conselho da organi-
zacdo Project Healthy Minds, os sinais
sdo claros: as pessoas estdo a lidar com
expectativas pouco claras sobre o uso
daTIA, inseguranca no emprego, solidao,
incerteza e exaustdo. Numa conversa

recente com Phil Schermer, fundador e
CEO do Project Healthy Minds, o mes-
mo partilhou: «Existe uma razio pela
qual equipas desportivas profissionais e
fundos de investimento estdo a investir
em programas de saiide mental para as
suas equipas, permitindo-lhes operar ao
mais alto nivel. As empresas que inves-
tem na melhoria da satide mental da sua
forca de trabalho registam niveis mais
elevados de produtividade, inovacio e
retencdo de talentos», adiantou.

5 CENTRADO NA IA QUE

PROTEJA O BEM-ESTAR
O bem-estar deve estar no centro da es-

tratégia de capacitacio em IA. Eis cinco
formas de o integrar.

FORMAS DE CRIAR UM
LOCAL DE TRABALHO

1. Definir expectativas claras

Os colaboradores precisam de compreen-
der como trabalhar com a IA e sentir que
os seus lideres os apoiam. Isso implica dar
prioridade a governacio e incentivar a ex-
perimentacio dentro de limites seguros
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e éticos. Uma boa governacéo gera con-
fianca - e a confianca é a base de qualquer
transformacio bem-sucedida.

Investir em aprendizagem e desen-
volvimento envia uma mensagem podero-
sa aos colaboradores: ha lugar para eles
no futuro que estdo a construir, desde que
estejam dispostos a adaptar-se. Priori-
zar o desenvolvimento de competéncias
ajuda a que todos se sintam confiantes a
trabalhar com IA no dia-a-dia.

Também sera necessario redefinir o
sucesso profissional com base no impac-
to, no valor e na qualidade do trabalho
realizado com agentes de TA — néo ape-
nas nos processos ou tarefas concluidas.

2. Modelo saudavel com acesso a |A

A implementacdo da IA representa uma
mudanca cultural. Se queremos que os
colaboradores confiem na tecnologia,
eles precisam de ver lideres e gestores a
fazer o mesmo.

Esse exemplo comeca pela curiosida-
de. Os colaboradores néo precisam de ser
especialistas em IA desde o primeiro dia,
mas devem mostrar vontade de apren-

der.E importante estabelecer normas so-
bre quando, porqué e com que frequén-
cia as equipas utilizam ferramentas de
TA. Fazer perguntas, partilhar experién-
cias e celebrar casos em que a IA poupou
tempo ou estimulou a criatividade.

A TA nio deve ser apenas uma op-
¢do - deve fazer parte da forma como
trabalhamos, aprendemos e evoluimos.
Quando os lideres utilizam a IA de forma
ponderada, é mais provavel que os cola-
boradores facam o mesmo.

3. Avaliar o sentimento dos colaboradores
Paracriar programas de bem-estar signi-
ficativos, os lideres precisam de basear a
analise em dados, melhorar continuamen-
te e pensar em escala. O primeiro passo é
questionar os colaboradores para acom-
panhar, em tempo real, o sentimento, a
confianca e a fadiga associada a IA.

Depois, vem a parte mais dificil: agir
com base nesses dados para mostrar aos
colaboradores que sdo vistos e apoiados.
Os lideres devem perguntar:
© Estamos a adaptar as estratégias de
bem-estar as necessidades especificas
das equipas, regioes e funcoes?
© Estamos aintegrar empatia nas nossas
plataformas, fluxos de trabalho e tare-
fas automatizadas?
© Asnossas ferramentas de A sdo segu-
ras, imparciais e alinhadas com os nos-
sos valores?
© Estamos a tornar a satide mental num
tema habitual nas conversas entre ges-
tores e equipas?

Segundo Phil Schermer, «as organi-
zacOes que mais progridem sio aquelas
que tratam os dados de bem-estar como
tratam os dados comerciais: medidos
com frequéncia, utilizados rapidamente
e directamente ligados a resultados».

4. Focar-se na ligagdao humana, manten-
do as pessoas no centro

ATAnéo deve substituir cuidados profis-
sionais de satide mental nem as ligacdes
humanas no mundo real. E preciso resis-
tir atentacdo de “escalar a empatia” ape-
nas através de bots. A capacidade huma-

na de reconhecer sofrimento, demons-
trar empatia e encaminhar situacdes cri-
ticas é, em grande parte, insubstituivel.

Por isso, os lideres devem defender
processos de escalada que coloquem as
pessoas em primeiro lugar e alinhar as
suas politicas com as orientacdes da Or-
ganizacdo Mundial da Satde sobre TA
na saude. Alguns investigadores estao
a explorar sistemas de “semaforo” para
sinalizar quando ferramentas de IA para
satde mental podem ultrapassar limi-
tes éticos ou pessoais.

Aadopcio dalAé, acimade tudo, uma
mudanca humana. Por isso, as lideran-
cas tém de assumir responsabilidade pela
transformacdo. Entre as prioridades de li-
deranca estdo as seguintes premissas: re-
duzir o estigma associado a saide mental,
reforcar a confianca nos sistemas de IA,
criar espaco paraaligacdo humanae in-
centivar o didlogo sobre ansiedade digi-
tal, soliddo ou inseguranca profissional.

5. Promover colaboracao entre sectores
E necesséria uma colaboracdo entre in-
dustrias e funcdes de lideranca - da tec-
nologia a satude, dos profissionais de re-
cursos humanos aos decisores politicos
- para criar sistemas de cuidado que co-
existam com a TA. As estratégias mais
eficazes nascem da ac¢do colectiva.

Por isso, os lideres devem estabele-
cer parcerias com coligacdes e organiza-
¢des paraampliar o acesso a cuidados, ex-
pandir a literacia em IA e defender a sau-
de mental nolocal de trabalho. Estas par-
cerias podem ajudar a moldar um futuro
melhor para as pessoas.

CONCLUSAO: AIA TEM
DE SERVIR AS PESSOAS

O futuro do trabalho deve ser definido pela
confianca, transparéncia e humanidade.
Este é o momento de liderar com empa-
tia, conceber com propdsito e construir
uma IA que funcione para as pessoas — e
néo apenas para a produtividade.

POR: Jacqui Canney, chief people e Al
enablement officer da ServiceNow,
na Fast Company.
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ANA - AEROPORTOS DE PORTUGAL

|_ANA - AEROPORTOS DE PORTUGAL |
«O BEM-ESTAR

NAO E UM
BENEFICIO

ACESSORIO, |
MAS UM PILAR |
ESTRATEGICO»>>

Num sector que opera sem
pausas e sob elevados
niveis de responsabilidade,
a ANA - Aeroportos de
Portugal aposta numa
cultura de bem-estar

que vai muito alem dos
programas tradicionais.

gestio de pessoas num

ambiente aeroportua-

rio coloca desafios que

poucas organizacoes

conhecem: operacgio

continua, pressio constante, respon-

sabilidade elevada e equipas dispersas

por multiplas localizacdes. Paraa ANA

- Aeroportos de Portugal, responder a

este contexto com uma estratégia robus-

tade satde e bem-estar nfo é opcional

- é condicdo para a sustentabilidade da
propria operacéo.

Raquel Barata, responsavel de Em-

ployee Experience da ANA - Aeroportos

de Portugal, explica como a empresa tem
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construido um modelo que combina pre-
vencio, proximidade e personalizacéo.
Na satide mental, a aposta é clara: con-
sultas de psicologia online gratuitas,
programas de gestdo de crise e uma cul-
tura que procura activamente descom-

plexar o acto de pedir ajuda. No apoio a
familia, o programa We Care cobre desde
ajudas para material escolar e creches
até programas de ocupacio de tempos
livres, reconhecendo que o equilibrio
do trabalhador comeca muitas vezes
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Arquivo ANA

«A seguranca,

a qualidade do
servico e a eficiéncia
operacional
dependem
directamente do
equilibrio fisico,
emocional e mental
das pessoas.»

fora do local de trabalho. Na inovacgéo
digital, as plataformas integradas e as
solucdes de acesso remoto a cuidados e
beneficios tém sido determinantes para
garantir equidade entre trabalhadores
distribuidos por varios aeroportos.

Osresultados, medidos em envolvi-
mento, adesio aos programas e fiabili-
dade operacional, confirmam que o in-
vestimento nas pessoas é, antes de tudo,
um investimento no negdcio.

Sendo o sector aeroportuario altamente
exigente e dinamico, que importancia
atribui a promocao da saude e do bem-
-estar dos trabalhadores?
Na ANA, entendemos que a promocdo da
satde e do bem-estar dos trabalhadores é
um factor critico para a sustentabilidade
daoperacdo aeroportudria. Trabalhamos
num contexto exigente, continuo e com
elevados niveis de responsabilidade, e
sabemos que a seguranca, a qualidade
do servico e a eficiéncia operacional de-
pendem directamente do equilibrio fi-
sico, emocional e mental das pessoas.
Porisso, o bem-estar nio é um bene-
ficio acessorio, mas um pilar estratégico
danossa politica de pessoas e danossa
ambicdo de desempenho sustentavel.

Como é que a ANA integra a saude e a
seguranca dos trabalhadores nas suas

Human Resources Portugal
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Raquel Barata
Responsavel de Employee Experience
da ANA - Aeroportos de Portugal

operagoes diarias e na cultura organiza-
cional? Pode dar exemplos concretos?
A saude e a seguranca estdo profunda-
mente integradas na culturada ANA,
enquanto empresa do Grupo VINCI,
paraquem a seguranca é um valor es-
sencial e inegociavel, assente numa meta
clarade Zero Acidentes.

Esta prioridade traduz-se em sis-
temas robustos de Seguranca e Saude
no Trabalho (SST) e em praticas quo-
tidianas alinhadas com a operacéo
aeroportuaria. Dispomos de servicos
de Saude Ocupacional em todos os
aeroportos, promovemos campanhas
regulares de prevencio e vacinacio,
asseguramos formacdo continua em
seguranca operacional e desenvolvemos
accdes de sensibilizacdo que envolvem
trabalhadores e liderancas.

Paralelamente, fomentamos uma
culturade responsabilidade partilhada,
onde cada trabalhador é parte activana
identificacdo de riscos, na prevencao de
acidentes e na promocéao de ambientes
de trabalho seguros e saudaveis.

Que iniciativas existem para apoiar a saude
mental dos trabalhadores, especialmente

«v+#4 Human Resources Portugal Marco 2026

em situacoes de maior pressao ou opera-
coes continuas?

A saude mental é uma prioridade clara
na ANA. Apostamos numa abordagem
preventiva, acessivel e descomplexada,
que inclui consultas de psicologia on-
line gratuitas, workshops, webinars
e accOes de sensibilizacdo focadas na
regulacdo emocional, gestdo do stresse
e equilibrio pessoal.

Adicionalmente, dispomos de um
programa estruturado de apoio psico-
l6gico para intervencido em gestdo de
crise, assegurando acompanhamento
especializado em contextos de maior
pressido emocional ou eventos criticos.
O nosso objectivo é criar um ambiente
onde pedir ajuda € visto como um sinal
de responsabilidade e maturidade, e
nio de fragilidade.

Quais as estratégias que tém revelado me-
Lhores resultados para aumentar a partici-
pacao e adesdo as iniciativas de well-being?
A proximidade, a comunicacéo clara
e a personalizacdo tém sido determi-
nantes. Trabalhamos com uma logica
de envolvimento activo das liderancas
e de embaixadores de bem-estar, pro-
movemos iniciativas presenciais nos ae-
roportos e apostamos em programas fle-
xiveis que respeitam diferentes perfis,
idades e momentos de vida.

O bem-estar ¢ integrado no dia-a-
-diada organizacdo e ndo tratado como
um conjunto de ac¢des pontuais, o que
tem contribuido para niveis de adesdo
consistentes e sustentados.

Como é que equilibram a oferta de pro-
gramas de bem-estar e o apoio aos tra-
balhadores distribuidos pelas diferentes
localizacdes da ANA, garantindo que todos
tenham acesso as mesmas oportunidades?
A ANA assegura uma base comum de
programas e servicos de bem-estar para
todos os trabalhadores, independente-
mente do aeroporto onde trabalham,
garantindo equidade de acesso.

Em simultaneo, procuramos adaptar
algumas iniciativas as especificidades

locais, respeitando realidades operacio-
nais, culturais e logisticas distintas. O re-
curso a solucdes digitais tem sido essen-
cial para ultrapassar barreiras geografi-
cas ereforcar a proximidade.

De que forma monitorizam o impacto desses
programas no desempenho operacional,
por exemplo no cumprimento de horarios,
reducao de erros ou acidentes?
Monitorizamos o impacto através de
indicadores de seguranca, satde e clima
organizacional, como taxas de aciden-
tes, absentismo, niveis de participacéo
e feedback dos trabalhadores.
Embora o bem-estar nio se traduza
apenas em métricas imediatas, observa-
mos umarelacdo clara entre investimento
consistente nas pessoas, maior engage-
ment e maior fiabilidade operacional.
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O apoio a familia tem sido percebido como
um factor de diferenciagao no bem-estar
dos trabalhadores?
Sim, claramente. O apoio a familia é um
dos pilares do nosso programa We Care.
Um exemplo é aRoda do Conhecimento,
que apoia a educacao dos filhos dos tra-
balhadores através de ajudas parama-
terial escolar, creches, escolas e reconhe-
cimento do mérito académico.
Promovemos ainda programas de
ocupacdo de tempos livres durante as fé-
rias escolares, contribuindo paraa tran-
quilidade das familias. Estas iniciativas
reforcam o sentimento de pertencae de-
monstram que a ANA olha para o tra-
balhador de forma integral.

Que tipo de formacao ou sessoes de sen-
sibilizacao a ANA promove para aumen-

tar a consciéncia sobre saude, seguranca
e bem-estar?
Promovemos ac¢des regulares de forma-
cdo em seguranca e saude no trabalho,
bem como sessdes dedicadas a satde
mental, bem-estar emocional, gestdo do
stresse, literacia financeira e equilibrio
entre vida pessoal e profissional.
Estas ac¢des assumem formatos
presenciais e digitais, permitindo al-
cancar diferentes publicos e realida-
des operacionais.

Quais sao as aprendizagens que a ANA
destacaria da sua experiéncia na promo-
cao do bem-estar no sector aeroportuario,
que poderiam servir de exemplo para ou-
tras organizagoes?

Uma das principais aprendizagens é que
o bem-estar deve ser encarado como um

Arquivo ANA

«0O nosso objectivo
é criar um
ambiente onde
pedir ajuda é visto
como um sinal de
responsabilidade

e maturidade, e
nao de fragilidade.»

processo continuo e estratégico, e nio
como um conjunto isolado de iniciativas.
Aescutaactiva, a adaptacdo constan-
te e o envolvimento das liderancas sio
factores criticos de sucesso.

Investir nas pessoas € investir direc-
tamente na seguranca, na qualidade do
servico e nareputacdo da organizacéo.

Que inovacoes e tecnologias a ANA esta a
explorar para melhorar o bem-estar dos
trabalhadores no futuro?
Estamos areforcar solucdes digitais que
facilitam o acesso a cuidados de satude,
apoio psicolédgico e beneficios flexiveis,
bem como plataformas integradas que
permitem personalizar a experiéncia
do trabalhador.

A tecnologia é vista como um faci-
litador da equidade, da proximidade e
da eficiéncia na gestdo do bem-estar.

Como é que a ANA pretende evoluir na
promocao do bem-estar e saude dos seus
trabalhadores para os proximos anos?
Pretendemos aprofundar uma aborda-
gem cada vez mais integrada, preventi-
vae alinhada com a estratégia de negd-
cio. Continuaremos a investir em sau-
de mental, lideranca consciente, inclu-
sdo e flexibilidade, com o objectivo de
consolidar a ANA como um emprega-
dor de referéncia num sector particular-
mente exigente.

Human Resources Portugal
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««O DESEMPENHO SUSTENTAVEL
DA ORGANIZAGCAO DEPENDE
DO EQUILIBRIO GLOBAL DAS
NOSSAS PESSOAS>>

Na MC Sonae, a saude mental € um pilar central da estratégia de bem-estar e gestao
de pessoas, integrada numa visao holistica que liga saude fisica, mental e social ao
desempenho sustentavel da organizacao.

bem-estardeixoudeserum
beneficio complementar
parase afirmar como um
verdadeiro indicador de
maturidade organizacio-
nal e, nesse contexto, a MC Sonae tem
vindo a estruturar uma resposta que

Human Resources Portugal Marco 2026

cruza prevencio, cultura e lideranca.
Num universo com milhares de colabo-
radores, distribuidos entre lojas, centros
logisticos e funcdes corporativas, garantir
equilibrio, seguranca e apoio efectivo é
um desafio que exige método, estratégia,
visdo e muita empatia pelo colaborador.

Filipa Alves Rocha, Area Leader
de Satde Ocupacional, Ergonomia &
Segurancano Trabalho e Facilities da
MC Sonae, acompanha esta transfor-
macao a partir do terreno e esclarece,
nesta entrevista, quais as prioridades
e grandes desafios da empresa nesta
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area. Entre programas de literacia em
saude mental, inovacio tecnoldgica
aplicada a seguranca e novas solucdes de
flexibilidade e prevencéo, a responsavel
explica como a organizacio tem procu-
rado anteciparriscos, reduzir estigmas
e construir um modelo de bem-estar
que va além da intencéo, traduzindo-se
numa pratica consistente.

A saude mental ganhou um espaco central
na agenda das organizac¢ées. Que papel
este tema assume hoje dentro da estrate-
gia de bem-estar e de gestdo de pessoas
da MC Sonae?

Na MC Sonae, a saide mental é um pilar
estruturante da estratégia de bem-estar
e de gestdo de pessoas. Estd integrada
numa visio holistica da satde — que
articula as dimensoes fisica, mental e
social — e parte da conviccdo de que o
desempenho sustentavel da organiza-
cdo depende do equilibrio global das
nossas pessoas.

Mais do que uma abordagem reac-
tiva, assumimos a satide mental como
um compromisso preventivo, continuo
e alinhado com anossa cultura de pro-
ximidade, cuidado e responsabilidade.

Obem-estar é, alias, um dos pilares
centrais da nossa Employee Value Pro-
position. Enquanto maior empregador
privado em Portugal, temos vindo a
reforcar, de forma estruturada e con-
sistente, 0 nosso compromisso com a
criacdo de ambientes de trabalho seguros
e saudaveis, a promocao de relacoes
interpessoais positivas e o desenvol-
vimento de uma cultura colaborativa,
inclusiva e orientada para o cuidado
com as pessoas.

Que factores internos mais influenciaram
o reforco do investimento nesta area nos
ultimos anos?

A crescente complexidade do contexto
laboral — marcada por maior exigéncia,
ritmo acelerado de mudanca e novos
modelos de trabalho — tornou evidente
anecessidade de uma abordagem mais
estruturada e preventiva.

«A nossa abordagem
é integrada:
combinamos apoio
especializado,
prevencao

€ promocao.»

A escuta activa dos colaboradores
teve também um papel determinante,
quer através do feedback directo, quer
por meio dos nossos surveys de clima
social, avaliacdes de riscos psicosso-
ciais e consulta aos colaboradores em
Saude e Segurancano Trabalho. Estes
contributos permitiram-nos identifi-
car prioridades e agir de forma mais
consciente e alinhada com as reais
necessidades das equipas.

A pandemia foi igualmente um ca-
talisador, reforcando a consciéncia de
que a saude emocional deve ser acompa-
nhada nas organizagdes com a mesma
prioridade que a seguranca fisica.

Hoje, investir no bem-estar psi-
coldgico é, para nds, uma responsabi-
lidade e um factor estratégico para
reforcar o compromisso e a motivacio
das equipas, assegurar um desempenho
sustentavel e uma maior satisfacdo
com a empresa.

Que iniciativas de apoio a saude mental
disponibilizam aos colaboradores e como
se articulam com acc¢odes de prevencao,
equilibrio vida-trabalho e promocao de
habitos saudaveis?

No que diz respeito a satide mental, a MC
desenvolveu um programa especifico —
o #PrecisamosFalar — criado em 2021
com o objectivo de informar, apoiar e
capacitar lideres e colaboradores para
reconhecer sinais de alerta em si e nos
outros. O programa assenta em trés
eixos — Sensibilizacdo, Informacéio e
Formacdo — e tem evoluido de forma

Filipa Alves Rocha
Area Leader de Saude Ocupacional,
Ergonomia & Seguranca no Trabalho
e Facilities da MC Sonae

consistente, promovendo uma abor-
dagem holistica e integrada do tema.

As liderancas desempenham um
papel decisivo, pelo que asseguramos
formacdo especifica a100% dos lideres
com equipa, dotando-os de ferramentas
paraidentificar sinais de alerta e conduzir
conversas de apoio. Apostamos ainda em
formatos como o podcast, abordando
temas como depresséao, ansiedade,
sono, stress, burnout, dependéncias,
Iuto ou parentalidade positiva, com
especialistas de referéncia e renome
nacional. Cridmos, também, um hino
para o programa, com a participacdo
especial de Marisa Liz, intitulado “O
Primeiro Passo”, que se tornou simbolo
de coragem e pertenca, reforcando a
mensagem de que falar sobre saude
mental é um sinal de forca.

Em parceria com a Cruz Vermelha
Portuguesa, disponibilizamos a todos
os colaboradores um plano gratuito
de apoio psicoldgico, presencial ou
online. No ambito do Seguro de Satde,
asseguramos ainda consultas online
de Psicologia gratuitas e ilimitadas,
e acesso a programas de bem-estar
focados, por exemplo, na gestao de
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stress e ansiedade, cessacdo tabagica,
tratamento de obesidade, entre outros.

Ao nivel da saude fisica, a nossa
equipa de Satide Ocupacional assegura
acompanhamento regular através de
consultas de Medicina do Trabalho, de
Medicina Geral e ac¢des continuas de
prevencdo e sensibilizacdo. Promovemos
programas especificos, como acompa-
nhamento nutricional para colaboradores
com obesidade, assim como rastreios
cardiovasculares. Também disponi-
bilizamos campanhas de prevencdo do
cancro e vacinagdo antigripal gratuita.
Ao longo do ano, reforcamos, ainda, a
literacia em satde através dos nossos
canais internos.
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Anossaabordagem é integrada: com-
binamos apoio especializado, prevencédo
€ promocao.

Tém observado mudancas na procura por
apoio psicolégico? Que sinais ajudam a
ajustar as iniciativas?

Sim, temos observado um aumento
progressivo da procura por apoio psi-
coldgico, o que interpretamos também
como um sinal positivo de reducio
do estigma.

Monitorizamos indicadores quan-
titativos e qualitativos, como a taxa de
utilizacdo dos servicos disponibilizados,
resultados dos nossos surveys internos
e evolucdo do nosso indice de bem-estar,

niveis de absentismo, adeséo e avaliacdo
dasiniciativas e programas, assim como
daavaliacdo de riscos psicossociais em
contexto laboral e indices de sinistrali-
dade, ndo esquecendo o feedback regular
dos colaboradores sobre os programas e
aconsulta aos colaboradores em matéria
de Satde e Segurancano Trabalho. Estes
dados permitem-nos ajustar formatos,
horarios e canais de comunicagio para
garantir maior proximidade e eficacia.

Como garantem que equipas de loja, lo-
gistica e funcdes corporativas tém acesso
equitativo aos recursos de saude mental
e bem-estar?

Garantir equidade no acesso é uma
prioridade, sobretudo tendo em conta
anossa forte presenca operacional e a
diversidade de contextos — lojas, logistica
eestruturas centrais. Trabalhamos para
que todos tenham acesso as mesmas
oportunidades de apoio, independen-
temente da sua funcéo ou localizacao.

Paraisso, disponibilizamos os re-
cursos através de multiplos canais,
digitais e presenciais, com destaque
paraanossaapp interna, assegurando
que ainformacdo e os servigos chegam
de forma simples e directa a todas as
equipas. Adaptamos a comunicacdo e os
formatos a realidade de cada contexto
operacional e reforcamos continuamente
adivulgacao das iniciativas.

A acessibilidade, a simplicidade e a
confidencialidade sio critérios essenciais
na forma como desenhamos e imple-
mentamos estas solucdes, garantindo
que cada colaborador se sente seguro
e apoiado para procurar ajuda sempre
que necessario.

Que papel desempenham as liderangas na
deteccao precoce de sinais de desgaste
emocional ou burnout e na promocao de
praticas de prevencao?

Asliderancas desempenham um papel
determinante na deteccéo precoce de
sinais de alerta e na criacdo de uma
cultura de prevencio, enquanto pri-
meiros pontos de contacto no dia-a-dia
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das equipas. Por isso, temos investido
de forma consistente na sua capacita-
¢do, dotando-os de ferramentas para
reconhecer sinais de alerta, promover
conversas abertas e agir de forma ade-
quada e atempada no encaminhamento.

Trabalhamos competéncias como
empatia, escuta activa, colaboracio e
criacdo de ambientes psicologicamente
seguros, onde falar sobre dificuldades
nio é estigmatizado. Paralelamente,
investimos numa lideranca mais proxima
e humana, através de iniciativas como
o Lead Better, porque acreditamos que
liderancas conscientes e preparadas
sdo um dos factores mais relevantes na
prevencdo e no reforco do bem-estar
das equipas.

Num sector exigente como o retalho,
que medidas implementam para mitigar
pressao, fadiga e stress, contribuindo para
o bem-estar dos colaboradores?

Num sector exigente como o retalho,
actuamos de forma estruturada, integran-
do seguranca, organizacgio do trabalho
e bem-estar numa ldgica preventiva.

Em primeiro lugar, promovemos uma
cultura de “zero acidentes”, reforcada
por iniciativas como o programa Lead-
Safety, que capacita as liderancas para
integrar a seguranca, saide e bem-estar
na gesto diaria das equipas. Contamos,
ainda, com um Sistema de Gestio de
Seguranca robusto, campanhas regu-
lares de sensibilizacio e mais de 85.000
horas anuais de formacfo em Seguranca
e Satude no Trabalho.

Ao nivel das condi¢des de trabalho,
lancamos um Programa de Melhoria
das Condicdes de Trabalho, transversal
alojas, logistica e estruturas centrais.
Através do Modelo Y (seguranca, er-
gonomia e eficiéncia), reconfiguramos
tarefas, postos de trabalho e equipa-
mentos, reduzindo significativamente
riscos ergondmicos e de seguranca, e
aumentando a eficiéncia e satisfacdo das
equipas. Destaca-se, ainda, o Centro de
Prevencio de Lesdes Musculoesquelé-
ticas esqueléticas no Centro de Distri-

buicdo da Maia, bem como iniciativas
de ergocoaching e correccdo postural
nos escritorios e logistica.

A apostanainovacio é também de-
terminante: o sistema iSafety, baseado
em algoritmos de machine learning,
permite antecipar riscos e emitir alertas
preventivos, reforcando a proteccio no
dia-a-dia operacional.

Sabemos, porém, que o bem-estar
vai além do contexto operacional. Por
isso, reforcamos medidas de equilibrio
e apoio social, como o programa Flex it
Up 2.0, que oferece solucdes concretas de
flexibilidade — dias extra, flexibilidade
horaria, reducéo de horario, licenca sem
vencimento ou Flex Friday — assentes
numalégica de confianca e autonomia.
Através do programa “Somos Sonae”,
em parceria com a Cruz Vermelha
Portuguesa, apoiamos colaboradores
e familias em situacio de vulnerabili-
dade incluindo saude oral, vitimas de
violéncia doméstica, apoio psicoldgico
e literacia financeira.

Como adaptam as iniciativas a diversidade
de perfis, geragoes e realidades dentro
da MC Sonae?

Temos uma organizacdo profunda-
mente diversa — em idades, funcdes,
nacionalidades, contextos operacionais
efases devida — e é precisamente essa
diversidade que orienta a forma como
desenhamos as nossas iniciativas.

Adoptamos uma logica de segmenta-
cdo e flexibilidade, combinando canais
digitais com momentos presenciais,
conteudos curtos e praticos com pro-
gramas mais estruturados, e solucdes
ajustadas a diferentes necessidades
— desde jovens em inicio de carreira a
colaboradores com responsabilidades
familiares ou em fases mais avancadas
do percurso profissional.

A escuta activa é central neste pro-
cesso. Através de mecanismos formais
e informais de auscultacdo, recolhemos
feedback continuo que nos permite
ajustar, simplificar e evoluir a oferta,
garantindo que as iniciativas sdo re-

«Trabalhamos para
que todos tenham
acesso as mesmas
oportunidades

de apoio,
independentemente
da suafuncao

ou localizacio.»

levantes, acessiveis e verdadeiramen-
te alinhadas com arealidade das nos-
-sas pessoas.

Olhando para o futuro, que prioridades
estratégicas e novas iniciativas estao
previstas para reforcar a saude mental e
o bem-estar na organizagao?

A nossa prioridade estratégica passa por
reforcar a consisténcia e a integracio da
abordagem ao bem-estar, consolidando
o caminho que temos vindo a construir.
Continuaremos a investir de forma clara
na prevencio e na literacia em saude,
acreditando que informar, sensibilizar
e capacitar é aforma mais eficaz de re-
duzir aincidéncia de situacdes de risco
e promover equipas mais resilientes.

Queremos aprofundar programas
que reforcem competéncias individuais
e colectivas — desde a gestdo emocional
apromocao de estilos de vida saudaveis
— e continuar a capacitar as liderancas
paraactuarem de forma cada vez mais
consciente e proxima.

Em paralelo, manteremos o foco no
desenho e reforco de solucdes de apoio
especializado para os casos em que seja
necessario acompanhamento, garan-
tindo respostas acessiveis e ajustadas
as diferentes realidades.

O nosso compromisso € claro: cons-
truir um ambiente de trabalho onde
cada pessoa possa desenvolver o seu
potencial com equilibrio, seguranca e
sentido de pertenca.
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A SAUDE ORGANIZACIONAL
COMO INFRAESTRUTURA DE
DESEMPENHO SUSTENTAVEL

Saude organizacional

e bem-estar nao € um
programa de RH. E a
infraestrutura invisivel da
produtividade, da retencao e
da gestao do risco humano.
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urante anos, a satde
organizacional e o bem-
-estar no trabalho fo-
ram tratados como um
conjunto de iniciativas
bem-intencionadas, muitas vezes des-
ligadas da estratégia de negdcio. Hoje,
essaabordagem ja ndo responde as exi-
géncias das organizacdes nem as expec-
tativas das pessoas.

A pressio sobre custos, a escas-
sez de talento, o aumento dos riscos
psicossociais e a maior exigéncia de
produtividade sustentavel estio a
forcar as empresas a uma mudanca
estrutural: o bem-estar deixou de
ser um “programa” para passar a ser
encarado como infraestrutura critica
de desempenho, resiliéncia e gestdao do
risco humano.



CADERNO ESPECIAL @

Aevidénciareunida pela WTW mostra
que organizacdes com estratégias efica-
zes de satde organizacional e bem-estar
apresentam melhores resultados em
compromisso, produtividade, retencdo e
desempenho financeiro. Ao mesmo tempo,
revela, por vezes, um desalinhamento
persistente entre aquilo que as empresas
oferecem e aquilo que os colaboradores
realmente precisam, em especial nas
dimensdes financeira e mental.

E importante perceber o que esta
verdadeiramente a mudar, onde estio
os pontos cegos das estratégias actuais
e como as empresas podem evoluir de
iniciativas fragmentadas para modelos
sustentaveis e mensuraveis.

E neste contexto que Elsa Carva-
lho, senior director, head of Business

Development da WTW, defende que o
modelo tradicional deixou de responder
a complexidade actual. «O modelo antigo
tratava o tema da saude e bem-estar como
um conjunto de ac¢des isoladas, muitas
vezes reactivas e desligadas do negdcio.»
Nasua analise, essa abordagem revelou-
-se insuficiente porque nio permite
gerir risco de forma estruturada, ndo
cria escala nem sustenta desempenho
ao longo do tempo.

A mudanca implica, por isso, uma
integracdo mais profunda. «Hoje, saude
e bem-estar precisa de ser encarado
como um sistema de gestdo do capital
humano, integrado na cultura, no dese-
nho do trabalho e na proposta de valor
ao colaborador.»

DE PROGRAMA ACESSORIO
A PILAR ESTRATEGICO

O peso do bem-estar na estratégia de
gestdo de pessoas é, actualmente, es-
trutural. Elsa Carvalho sublinha que
um numero crescente de organizacoes
jaencara esta dimensio como elemento
critico da estratégia de capital humano,
com impacto directo na competitivida-
de. «<Empresas com estratégias efica-
zes apresentam melhor desempenho
humano e financeiro, o que confirma
que estamos a falar de um verdadeiro
driver de competitividade e resilién-
cia organizacional.»

Em Portugal, a WTW identifica
trés movimentos claros. O primeiro é
apassagem da intencéo a formalizacédo
estratégica, com a saude organizacional
e o bem-estar integrados na cultura
e nos modelos de gestdo. O segundo
traduz-se na centralidade da satide
mental, ndo apenas enquanto apoio
individual, mas como tema de lideranca,

QUADRO1

O business
case da saude
e bem-estar

Empresas com estratégias de saude
e bem-estar eficazes apresentam:

© Maior compromisso
© Maior produtividade
© Melhor desempenho financeiro

© Menor rotatividade voluntaria

Bem-estar eficaz nao é “soft"é van-
tagem competitiva.

desenho do trabalho e risco organiza-
cional. O terceiro movimento reflecte
uma exigéncia crescente de eficiéncia e
impacto mensuravel, com as empresas a
procurarem compreender o retorno do
investimento, melhorar a experiéncia
do colaborador e utilizar dados para
definir prioridades.

Questionada sobre se o bem-estar é
hoje um factor estratégico de negocio,
Elsa Carvalho ndo tem duvidas de que
essamudancaresulta da convergéncia de
diferentes pressdes. Desde logo, a pres-
sdo sobre custos, que obriga as organiza-
cdes afazer mais com os mesmos recur-
sos e aabandonar solucdes de baixo im-
pacto. Depois, a crescente relevancia dos
beneficios nas decisdes de entrada e per-
maneéncia dos profissionais, num con-
texto de escassez de talento. E, por fim,
aevidéncia empirica que associa estra-
tégias eficazes de sauide e bem-estar a
melhores resultados de negdcio. «Saide
organizacional e bem-estar passam a

«Saude organizacional e bem-estar
passam a ser vistos como investimento em
desempenho sustentavel, ndo como custo.»
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servistas como investimento em desem-
penho sustentavel, ndo como custo.»

A avaliacdo de impacto assume, por
isso, um papel determinante. As orga-
nizacdes mais maduras recorrem a um
conjunto integrado de indicadores que
inclui niveis de compromisso, produti-
vidade e desempenho financeiro, taxas
de retencéo e rotatividade voluntaria,

QUADRO 2
O desalinhamento

Apesar do investimento crescente
das empresas em bem-estar emo-
cional efisico, existe um desalinha-
mento estrutural entre o que as or-
ganizagoes priorizam e o que 0s co-
laboradores mais valorizam.

O bem-estar financeiro surge con-
sistentemente como a principal
prioridade dos colaboradores. No
entanto, continua a ser subvalori-
zado nas estratégias empresariais,
quando comparado com outros pi-
lares do bem-estar.

Sem abordar o pilar financeiro, a
agenda fica incompleta e estrutu-
ralmente fragilizada.
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«Ignorar a
saude mental
compromete a
sustentabilidade
do desempenho
organizacional.»

bem como métricas de satisfacdo e uti-
lizacdo dos programas. A experiéncia do
colaborador é igualmente monitorizada,
com atencdo a comunicacdo, a facilidade
de navegacéo e ao apoio a decisdo. «O
ponto critico é a ligacdo directa entre
saude organizacional e bem-estar, risco
humano e resultados de negécio.»

A SAUDE MENTAL COMO
EIXO ESTRUTURANTE

A centralidade da satide mental ganhou
uma dimensio inédita, particularmente
no periodo pos-pandemia. Elsa Carvalho
considera que essa evolucdo resulta de
varios factores combinados. «Existe
simultaneamente prevaléncia, impacto
operacional e lacunas de acesso.» Uma
parte significativa dos colaborado-
res reporta sintomas de ansiedade ou
depressio, mas apenas uma minoria
procura apoio especializado. Paralela-
mente, acrescenta, «<a WTW tem vindo
a demonstrar que a saude mental esta
profundamente interligada com outros
pilares, como o bem-estar financeiro,
amplificando riscos e com impactos
directos na produtividade.»

Nio integrar a satide mental numa
abordagem estruturada pode traduzir-
-se em consequéncias relevantes para
as organizacoes. Entre os principais ris-
cos estdo a diminuicdo do compromis-
so e da produtividade, o aumento do ab-
sentismo e do presentismo, bem como o
desalinhamento entre a oferta da empre-
sa e as necessidades reais das pessoas, o
que pode fragilizar a confianca e a pro-

posta de valor ao colaborador. Acresce
ainda o risco cultural associado a faltade
seguranca psicolégica, com impacto na
retencio e até na seguranca organiza-
cional. «Ignorar a saude mental compro-
mete a sustentabilidade do desempenho.»
As solucdes que demonstram maior
eficacia sdo, segundo aresponsavel, aque-
las que assumem uma logica integrada.
«As solucdes mais eficazes sdo sempre as
mais integradas e sistémicas.» Isso im-
plica actuar ao nivel do ambiente organi-
zacional, prevenindo riscos e reduzindo
o estigma; capacitar liderancas e mana-
gers, que sdo frequentemente o primeiro
ponto de contacto; modernizar programas
de apoio, incluindo modelos com acesso
digital e personalizado; reforcar a litera-
ciaem satide mental através de forma-
célo continua; e assegurar medicéo con-
sistente e avaliacfio de resultados. «Ndo se
trata de escolher uma solucdo isolada, mas
de orquestrar um ecossistema coerente.»
Apesar da evolucdo, persistem lacunas
entre aquilo que as empresas disponibi-
lizam e aquilo que os colaboradores mais
valorizam. O exemplo mais evidente é o
bem-estar financeiro, frequentemente
identificado como principal preocupacéo
dos profissionais, mas ainda subprior-
izado em muitas organizacdes. Parare-
duzir este desfasamento, Elsa Carvalho
defende o reforco da escuta activa, da seg-
mentacdo e de uma comunicacéo clara
sobre o valor real dos beneficios.

PERSONALIZAGAO, DADOS
E RESPONSABILIDADE
DA LIDERANCA

A personalizacdo esta a transformar
os programas de saude corporativa,
surgindo como resposta a necessidade
de aumentar impacto e, simultanea-
mente, controlar custos. Num contexto
de reequilibrio do investimento em
beneficios, as empresas tendem a aban-
donar modelos uniformes e a adoptar
solucoes ajustadas a diferentes perfis,
fases de vida e niveis de risco, sempre
suportadas por dados e por principios
de boa governacao.
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QUADRO 3

De beneficios
a valor

O debate actual nas organizacoes ja
nao é sobre adicionar mais benefi-
cios, mas sobre reorganizar o inves-
timento existente para maximizar:

© Impacto real na vida

dos colaboradores;
© Experiéncia, simplicidade

e facilidade de utilizacao;
© Adopcao efectiva e retorno

do investimento.
O futuro dos beneficios nao é “mais
oferta”, ¢ mais foco, mais valor e me-
Lhores decisoes.

O papel dos dados e da analise predi-
tiva é central neste processo. «Os dados
permitem passar de uma abordagem
reactiva para uma logica preditiva e
preventiva.» No entanto, Elsa Carvalho
sublinha que o desafio nfo reside na mera
acumulacdo de informacdo, mas na sua
qualidade e contextualizacdo. «Dados
e IA sé criam valor quando melhoram
aqualidade da decisdo humana.»

Aliderancadesempenhaigualmente
um papel determinante na consolidacdo
de culturas mais saudaveis e sustentaveis.
De acordo com aresponsavel, isso traduz-
-se na promocio da seguranca psicoldgica
como base da confianca e do desempenho,
no exemplo e capacitacdo que normalizam
conversas sobre bem-estar e na integra-
cdo de métricas de bem-estar nos modelos

de gestdo, reforcando a accountability.
«A cultura de satide e bem-estar constroi-
-se todos os dias, e comeca no topo.»

Olhando para os proximos anos,
Elsa Carvalho antecipa a consolidagéo
de varias tendéncias estruturais. Entre
elas, a afirmacdo do bem-estar como
infraestrutura estratégica do negécio, o
reequilibrio do investimento com foco
em valor e impacto, a personalizacdo
sustentada por governacdo e equidade, a
integracdo de dados e inteligéncia arti-
ficial como capacidade organizacional e
néo como projecto isolado, e uma maior
responsabilizacdo das liderancas. «O
futuro do trabalho sera também definido
pela capacidade que as empresas tém de
criar desempenho sustentavel através
das pessoas.»

AS pessoas sao a vossa

infraestrutura mais critica.
E tempo de as gerir como tal.

Transformamos estratégias de pessoas em vantagem
competitiva mensuravel. Com dados, perspetiva
integrada e 200 anos de experiéncia global.

Perspetiva que o move.

wtw

wtwco.com
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. CELFOCUS

o saude e o bem-estar

s AU D E consolidaram-se como
dimensoes estruturais

da gestdo de pessoas,

ORGANIZACIONAL i momentoom
as organizacdes enfrentam simul-

Co M o VA NTAG E M taneamente pressio por resultados,
transformacao tecnoldgica e expec-

tativas crescentes dos colaboradores.

Co M P ET I TIVA O tema deixou de estar circunscrito a
programas isolados e passou aintegrar

aforma como o trabalho é organizado,
medido e liderado.

A promocao da saude e do bem-estar deixou de ser Na Celfocus, esta abordagem esté
encarada como um conjunto de beneficios acessorios integrada no desenho da experiéncia
para assumir um pape[ estrutural. do colaborador. Como explica Didia

Gabriel, Communication & People
Experience director, «a Satide e o Bem-

ﬁ Human Resources Portugal Marco 2026
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-Estar sdo uma parte fundamental da
forma como desenhamos a experiéncia
do colaborador». A responsavel enquadra
as politicas internas como parte de uma
l6gica estratégica coerente, e ndo como
iniciativas avulsas: «Quando definimos
politicas de flexibilidade, beneficios ou
momentos de convivio, ndo sdo iniciativas
isoladas nem ideias soltas, mas parte de
um objectivo claro: criar condi¢des para
que as pessoas possam dar o seu melhor
de forma consistente e equilibrada.»
Esta visdo traduz-se em medidas
concretas, como dias adicionais de
férias, seguro de saude alargado com
medicina online e iniciativas regulares
orientadas para o bem-estar fisico,
emocional e social. A intencdo é actuar
antes que surjam situacoes de desgaste
estrutural. A promocdo de uma cultura
de partilha e aprendizagem continua
refor(;a, neste contexto, o sentimento
de pertenca e reconhecimento, consi-
derados factores criticos de prevencéo.

DESAFIOS ESTRUTURAIS
NUM CONTEXTO DIVERSO

A promocao do bem-estar enfrenta, con-
tudo, desafios significativos. A diversida-
de das equipas - multiculturais, distri-
buidas geograficamente e em diferen-
tes fases de vida - exige respostas dife-
renciadas. «O primeiro desafio é a diver-
sidade, temos equipas multiculturais, em
diferentes fases de vida e com contex-
tos pessoais distintos. Um modelo tini-
cojanioresponde atodos e € essencial
garantir que ninguém fica de fora.»

A complexidade nio reside apenas
nasegmentacio de beneficios. A inte-
gracdo do bem-estar na organizagio
do trabalho é apontada como condicéo
determinante para a sua eficacia. «O
segundo desafio é integrar o bem-estar
no dia-a-dia de trabalho e ndo apenas
na oferta de beneficios.» A coeréncia
entre metas, carga de trabalho e li-
deranca torna-se, assim, decisiva. «B
fundamental assegurar consisténcia
entre o que se comunica e o que se pra-
tica no dia-a-dia, criando ambientes

«Quando definimos politicas de
flexibilidade, beneficios ou momentos
de convivio, ndo sido iniciativas
isoladas nem ideias soltas, mas

parte de um objectivo claro.»

que nio véem o well-being como algo
“extra”, mas como uma parte natural
daforma como se organiza o trabalho,
os objetivos e alideranca.»

Pararesponder as novas exigéncias,
aempresa reforcou trés dimensoes con-
sideradas estruturantes: flexibilidade,
desenvolvimento e bem-estar social. O
modelo hibrido mantém-se como base
organizativa, permitindo maior auto-
nomia na gestio da vida profissional e
pessoal. A medicina online integrada no
seguro de saude facilita o acesso rapido
a apoio clinico, reduzindo barreiras
logisticas e temporais.

Em paralelo, foram criados momentos
presenciais intencionais para aproximar
equipas e evitar isolamento, reforcando
cultura e transmissédo de conhecimento.
Sessoes dedicadas a saide mental, bem
como a saude da mulher e do homem,
resultaram da recolha sistematica de
feedback interno, permitindo alinhar as
iniciativas com prioridades identificadas
pelas proprias pessoas.

MEDIGCAO DE IMPACTO
E RESPONSABILIDADE
PARTILHADA

A medicdo doimpacto assume um papel
central na consolidacdo da estratégia. A
organizacdo acompanha a taxa de ade-
sdo as iniciativas, o nivel de satisfacdo
associado - medido através de NPS - e
osresultados do inquérito anual interno,
que avalia dimensdes como Cultura,
Lideranca, Experiéncia do Colaborador
e Well-being. Estes dados sdo cruzados
com indicadores de rotatividade, ab-
sentismo e participacdo em eventos,

permitindo identificar correlacdes entre
engagement, retencdo e investimento
em bem-estar.

Alideranca intermédia surge como
elemento critico na operacionalizacéo
desta estratégia. A gestao consciente
de prioridades, a definicdo clara de ex-
pectativas e a forma como se distribui
trabalho influenciam diretamente a
saude das equipas. O desenvolvimento
destas competéncias integra os progra-
mas internos de formacéo, reforcando a
responsabilidade dos lideres enquanto
facilitadores de contextos de traba-
lho equilibrados.

A conciliacdo entre metas de desem-
penho e prevencéo de burnout é tratada
como parte integrante da gestdo. O foco
em resultados e valor acrescentado é
acompanhado pelavalorizacio do tempo
pessoal, incluindo dias adicionais de
férias. O feedback regular e as conversas
de acompanhamento permitem ajustar
expectativas antes que a sobrecarga se
torne estrutural. Quando sio identifi-
cados sinais de risco, a resposta pode
passar pela redistribuicdo de priori-
dades ou pelo reforco das equipas. «A
sustentabilidade do desempenho é vista
como responsabilidade partilhada.»

O trabalho hibrido trouxe aprendi-
zagens relevantes. A flexibilidade de-
monstrou impacto positivo na satisfacdo
e produtividade quando combinada com
momentos presenciais estruturados e
com proposito claro. O trabalho nos
escritorios continua a desempenhar
um papel importante na transmissao
de conhecimento e no reforco do sen-
timento de pertenca, elementos que
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néo sio totalmente substituiveis por
ferramentas digitais. A clareza de ob-
jectivos e acomunicacdo regular foram
igualmente identificadas como factores
essenciais para mobilizar equipas em
torno de prioridades comuns.

BENEFICIOS FLEXIVEIS
E EVOLUCAO FUTURA

Os beneficios flexiveis e os programas de
apoio social integram uma abordagem
que reconhece que o bem-estar nio é
estatico ao longo da vida. Seguro com
medicina online, iniciativas ligadas
anutricdo, participacdo em corridas
corporativas, torneios e ac¢des de res-
ponsabilidade social contribuem para
um ecossistema que articula saude
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fisica, emocional e social. A diversidade
da oferta reforca a percepcao de equi-
dade e utilidade, a0 mesmo tempo que
consolida identidade organizacional e
sentimento de comunidade.

«E fundamental
assegurar
consisténcia entre
O que se comunica e
0 que se pratica no
dia-a-dia, criando
ambientes que nao
véem o well-being
como algo “extra”.»

A comunicacdo interna assume um
papel estruturante na valorizagio e
utilizacfo das iniciativas. A divulgacéo
regular de calendarios, resultados de
inquéritos e decisdes tomadas com base
no feedback contribui para reforcar
transparéncia e alinhamento. A utilizacio
de diferentes canais permite alcancar
equipas maioritariamente remotas e
garantir que a informacdo circula de
forma transversal.

O futuro aponta para maior per-
sonalizacdo suportada por dados,
integracdo entre plataformas digitais
de saude e reforco de experiéncias pre-
senciais com significado. A articulacdo
entre bem-estar, desenvolvimento
de carreira e cultura organizacional
deverad intensificar-se, acompanhada
de monitorizacdo continua e ajustes
frequentes. A literacia emocional e
financeira surge como nova dimensio
de estabilidade organizacional.

Apesar da crescente digitalizacdo, a
dimensao relacional mantém-se central.
«Atecnologia sera o suporte, mas arela-
cflo humana continuara a ser imprescin-
divel.» Nos proximos anos, a estratégia
passara por reforcar a frequéncia das
iniciativas e aprofundar mecanismos
de feedback continuo, consolidando o
bem-estar como elemento estrutural
da gestdo de talento e do crescimento
sustentavel da organizacéo.



