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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo compreender como os trabalhadores
percebem as praticas organizacionais voltadas ao bem-estar em uma empresa de
meédio porte. A pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza exploratério-
descritiva, com delineamento transversal. Foram realizados cinco grupos focais com
30 colaboradores, selecionados conforme critérios de diversidade hierarquica, tempo
de empresa e modalidade de trabalho. Os resultados revelam que agcdes como
home office, flexibilidade de jornada, programas de saude fisica, reconhecimento
simbdlico e promogédo de um clima organizacional acolhedor sdo valorizadas como
promotoras de bem-estar. Dentre os achados, destaca-se o reconhecimento do
home office como uma pratica de cuidado institucional, com impacto positivo em
diferentes perfis de colaboradores. Também emergiram dimensdes como seguranga
psicolégica, suporte da lideranga e percepgdo de justica como centrais para a
experiéncia de bem-estar. Conclui-se que as praticas institucionais sdo percebidas
de forma integrada pelos trabalhadores e impactam aspectos como motivagao,

pertencimento e engajamento.

Palavras-chave: bem-estar no trabalho; praticas organizacionais; percepg¢ao dos
trabalhadores; home office.
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1. INTRODUGAO

Este capitulo apresenta os principais fundamentos que inspiraram a
realizacdo da presente pesquisa, situando o leitor no campo tematico investigado.
Para isso, serdao abordados os elementos centrais que envolvem o bem-estar no
trabalho e a sua relevancia crescente no contexto organizacional contemporaneo, as
transformacgdes no entendimento sobre o papel do trabalhador nas organizagdes e a
importancia de uma escuta mais qualificada sobre as experiéncias subjetivas no
ambiente laboral. Esta contextualizacao tedrica e histérica oferece o pano de fundo
necessario para a compreensao da relevancia cientifica e pratica da pesquisa, bem

como para a formulagédo de seus objetivos e justificativas.

1.1. Contextualizagao

Desde o inicio dos anos 2000, o bem-estar no trabalho passou a ser um
tema recorrente em estudos académicos e nas praticas organizacionais, refletindo
uma preocupacao crescente com a saude fisica e mental dos trabalhadores diante
das transformacbes rapidas e complexas no mundo do trabalho. O avancgo da
tecnologia, a intensificacdo da competitividade e a busca continua por eficiéncia
elevaram tanto as exigéncias quanto os niveis de estresse, exaustao fisica e
sobrecarga psicolégica nas organizagcbes. Nesse novo cenario, consolidou-se a
compreensao de que o bem-estar no trabalho ndo se restringe a auséncia de
doencas, mas envolve a satisfacdo de necessidades humanas, a vivéncia de
experiéncias positivas, o cultivo de afetos, a motivagao intrinseca, a autonomia nas
tarefas e relagbes interpessoais saudaveis e respeitosas (Ryan e Deci, 2000; Bakker

e Demerouti, 2007; Paschoal e Tamayo, 2008).

A popularizagdo de modelos como o home office, o trabalho hibrido e 0 uso
intensivo de tecnologias digitais modificaram a rotina das organizagbes e trouxeram
a tona novos desafios relacionados a saude mental, ao equilibrio entre vida pessoal

e profissional e a sustentabilidade das relagdes de trabalho, evidenciando que bem-



estar nao € um fendmeno estatico, mas é afetado pelas mudangas sociais (Allen;
Golden; Shockley, 2015; Sonnentag, 2015; Derks; Bakker, 2014). Além disso, o
surgimento de novas configuragdes organizacionais, como startups digitais,
organizagdes em rede e modelos horizontalizados, tem exigido uma reconfiguragao
do papel do trabalhador, que passa a ser visto como agente criativo, emocional e
relacional (Florida, 2002). Nesse contexto, a pandemia de COVID-19 atuou como um
marco significativo, acelerando transformagbes no mundo do trabalho e
intensificando a ateng&o das organizagbes sobre a saude mental e o bem-estar de

seus colaboradores.

Essas transformagdes contrastam fortemente com as concepgdes oriundas
da administracdo cientifica de Frederick Taylor, na qual o trabalhador era tratado
como uma extensao da maquina, limitado a execucado de tarefas repetitivas, sob
rigida supervisdo e sem espaco para subjetividade ou autonomia. Se, naquela
época, a eficiéncia era o valor central da organizagdo, hoje se reconhece que o
desempenho sustentavel depende também do cuidado com as pessoas (Brandao e
Guimaraes, 2001). O salario, por si s6, ndo é mais suficiente para garantir
motivagao, retengao ou desempenho de qualidade de acordo com a Teoria dos Dois

Fatores, desenvolvida por Herzberg (1959).

A Escola das Relagbées Humanas, desenvolvida a partir dos estudos de
Mayo (1933) na década de 1930, representou o primeiro marco na valorizagéo da
subjetividade do trabalhador, demonstrando que aspectos psicossociais exercem
influéncia direta no desempenho laboral. Posteriormente, a Teoria dos Dois Fatores
de Herzberg (1959), mencionada anteriormente, consolidou essa perspectiva ao
distinguir entre fatores higiénicos (como salario e condigdes fisicas de trabalho) e
fatores motivacionais (como reconhecimento e crescimento profissional),
evidenciando que a mera auséncia de insatisfacdo nado equivale a presenca de
satisfacdo genuina. Essa distincao € central para se pensar o bem-estar como algo
que ultrapassa o campo da prevencao de riscos e se insere na esfera do

desenvolvimento humano no trabalho.

Com base nesse deslocamento de paradigma, o bem-estar no trabalho
passou a ser entendido como um estado psicolégico positivo, sustentado por
vivéncias de afeto positivo, baixa presenca de emogdes negativas e pela percepgao

de que o trabalho permite a realizagdo de valores pessoais (Paschoal e Tamayo,
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2008). Nessa linha, o modelo proposto por Paschoal, Torres e Porto (2010), por
exemplo, considera que variaveis organizacionais como suporte social, justica
percebida, clareza nas regras e valorizagdo das contribuicées individuais atuam
como determinantes do bem-estar no contexto laboral. Tais fatores podem ser
capazes de promover experiéncias subjetivas mais saudaveis, o que favorece
atitudes proativas e engajadas dos trabalhadores frente as demandas

organizacionais (Fogaca et al, 2021).

Nesse cenario, o bem-estar no trabalho passa a ser compreendido como
um fendmeno psicossocial complexo, influenciado por um conjunto articulado de
condicbes organizacionais. A literatura aponta que a experiéncia de bem-estar
decorre da interagdo entre aspectos afetivos, cognitivos e contextuais, exigindo a
presenca de um ambiente que favoreca tanto o desempenho quanto a realizacao
pessoal dos trabalhadores (Paschoal e Tamayo, 2008; Warr, 2007). Nessa
perspectiva, variaveis como suporte organizacional, justica percebida, clareza de
papéis, autonomia e qualidade das relagdes interpessoais figuram entre os principais
preditores do bem-estar subjetivo no trabalho (Paschoal, Torres e Porto, 2010;
Grawitch, Gottschalk e Munz, 2006). Essas variaveis ndo atuam de forma isolada,
mas se articulam para formar um clima organizacional psicologicamente seguro, que
possibilita o crescimento humano no contexto laboral. Além disso, estudos mostram
que a percepgao de apoio institucional e de equidade nas relagdes organizacionais
esta diretamente associada a maiores niveis de afeto positivo € menor ocorréncia de
emogodes negativas no ambiente de trabalho, o que contribui para a consolidacédo de

estados emocionais saudaveis e produtivos (Fogaca et al, 2021).

Dessa forma, o bem-estar no trabalho constitui uma construgao dinamica,
historicamente situada e sensivel ao contexto organizacional em que se insere. As
praticas de bem-estar no trabalho englobam acées voltadas a saude fisica e mental,
como também estratégias que promovem reconhecimento, apoio psicologico,
equilibrio entre vida pessoal e profissional e ambientes de trabalho psicologicamente
seguros (Grawitch, Gottschalk e Munz, 2006; Grant, Christianson e Price, 2007).
Apesar dos avancgos tedricos e das multiplas iniciativas praticas, o tema permanece
em constante evolucao, impulsionado pelas transformagdes nas formas de trabalho,
pelas novas configuragbes organizacionais e pelas exigéncias contemporaneas de

equilibrio entre produtividade e humanidade (Warr, 2007; Sonnentag, 2015).
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Nesse contexto, ndo se trata apenas de compreender o bem-estar como
conceito, mas de investigar como 0s programas organizacionais que 0 promovem
sdo percebidos pelos proprios trabalhadores. Embora essas iniciativas estejam cada
vez mais presentes nas organizagdes, suas repercussdes praticas e simbdlicas
ainda variam significativamente conforme o contexto e a experiéncia subjetiva dos
individuos. Como afirmam Paschoal, Torres e Porto (2010), o bem-estar no trabalho
€ influenciado por aspectos afetivos e pela congruéncia entre valores pessoais e
organizacionais, sendo fundamental considerar a percepgéo do colaborador sobre o
ambiente em que atua. De maneira semelhante, Dejours (2007) destaca que o
trabalho ndo pode ser compreendido apenas por sua estrutura formal, mas deve ser
analisado a partir da subjetividade dos sujeitos que o vivenciam. Assim,
compreender as acbes de bem-estar no trabalho requer olhar atento as
interpretacdes e sentidos construidos no cotidiano, pois sua eficacia depende de sua
formulacdo e da forma como sao recebidas, apropriadas e ressignificadas pelos

trabalhadores.

Diante do exposto, o presente estudo busca responder a seguinte questéao
central: Como os programas de bem-estar implementados pela organizagdo sao

percebidos pelos colaboradores?

1.2. Objetivo Geral

Compreender como 0s programas organizacionais de bem-estar
implementados por uma organizacdo de médio porte sao percebidos pelos

trabalhadores.

1.3. Objetivos Especificos

I.  Identificar como os colaboradores avaliam os programas de bem-

estar implementados na organizacgao;

II.  Investigar quais dimensdes do bem-estar no trabalho sao percebidas

como mais relevantes pelos colaboradores;
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. Compreender os sentidos atribuidos pelos trabalhadores as praticas

de bem-estar e seus impactos percebidos na experiéncia de trabalho.

1.4. Justificativa

A presente investigacao justifica-se tanto do ponto de vista cientifico quanto
pratico. No campo académico, observa-se uma lacuna na literatura quanto a analise
qualitativa das percepgdes dos trabalhadores sobre programas organizacionais
voltados ao bem-estar. A maior parte dos estudos sobre essa tematica adota
abordagens quantitativas, muitas vezes voltadas a validagdo de instrumentos ou a
analise estatistica de correlagdes (Bakker e Demerouti, 2007; Bailey et al., 2017), o
que limita a compreensdo aprofundada das percepgdes subjetivas dos
colaboradores. Como destaca Minayo (2014), os métodos qualitativos sao
fundamentais para captar os sentidos atribuidos pelos individuos as suas vivéncias
sociais, permitindo interpretar realidades complexas e contextualmente situadas.

Além disso, embora as praticas organizacionais de bem-estar estejam se
tornando cada vez mais frequentes, como ag¢des de saude mental, programas de
reconhecimento, equilibrio trabalho-vida e escuta ativa, ainda s&o poucos os estudos
que examinam como essas praticas sdo efetivamente percebidas pelos
trabalhadores (Sonnentag, 2015; Grant, Christianson e Price, 2007). Explorar essas
percepcdbes por meio da escuta ativa permite acessar dimensdes afetivas,
simbdlicas e relacionais da experiéncia de trabalho, ampliando a compreensao sobre
o impacto real dessas iniciativas no cotidiano organizacional.

Do ponto de vista organizacional, a relevancia do estudo se evidencia na
possibilidade de oferecer subsidios concretos para a formulacdo de politicas de
gestdo de pessoas mais alinhadas as reais necessidades do publico interno.
Evidéncias (Eisenberger et al., 1986; Ryff; Keyes, 1995; Grant, 2008) apontam que
quando os colaboradores percebem que a organizagao valoriza seu bem-estar e
fornece suporte emocional e estrutural, ha aumento no afeto positivo e na realizacao
pessoal - duas dimensdes centrais do bem-estar no trabalho (Paschoal, Torres e

Porto, 2010). Tais percepgdes, por sua vez, estdo associadas a maiores niveis de
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engajamento, comprometimento e desempenho organizacional (Schaufeli e Bakker,
2004; Christian, Garza e Slaughter, 2011).

Por fim, ao utilizar a técnica do grupo focal em uma organizagdo de médio
porte, esta pesquisa se ancora em uma metodologia que favorece a construgao
coletiva de significados e a emergéncia de narrativas compartilhadas sobre o
cotidiano laboral. Essa escolha metodoldgica esta em consonancia com a proposta
de compreender o trabalho ndo apenas como atividade técnica, mas como pratica
social mediada por valores, emog¢des e sentidos (Dejours, 2007). Assim, espera-se
que os achados deste estudo contribuam tanto para o avango do conhecimento
cientifico quanto para a pratica organizacional, especialmente em contextos que
buscam consolidar o bem-estar como um eixo estruturante de culturas
organizacionais mais humanas, sustentaveis e alinhadas as necessidades reais dos

trabalhadores.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados os fundamentos tedricos que norteiam
este estudo. Sera abordado as principais concepc¢des de bem-estar no trabalho, as
praticas e programas organizacionais desenvolvidos para sua promog¢ao e os efeitos
que o bem-estar gera na experiéncia laboral dos trabalhadores. A construgao deste
referencial parte de uma perspectiva multidimensional, considerando aspectos
fisicos, psicolégicos e sociais, € busca articular os conceitos tedéricos com as
evidéncias empiricas disponiveis, de forma a sustentar a analise dos resultados

obtidos na pesquisa.

2.1. Bem-estar no trabalho

O bem-estar no trabalho configura-se como um construto complexo e
multifacetado Paschoal e Tamayo, 2008; Warr, 2007; Waterman, 1993), cuja
compreensao exige uma analise integrada de perspectivas tedricas e empiricas que
dialogam entre si. Bakker e Demerouti (2007) definem o bem-estar como um estado
de equilibrio entre as demandas laborais e os recursos fisicos, emocionais e
cognitivos disponiveis ao trabalhador. Essa perspectiva ressalta a importancia de um
ambiente que nao apenas minimize fatores estressores, mas também promova

ativamente a satisfacdo e o desenvolvimento dos colaboradores.

Uma das principais bases tedricas para o estudo do bem-estar no trabalho é
a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1966), que distingue entre fatores higiénicos
(como condigdes fisicas e politicas organizacionais) e fatores motivacionais (como
reconhecimento e crescimento profissional). Enquanto os primeiros previnem a
insatisfacdo, os segundos sdo essenciais para gerar engajamento e realizagdo, uma
dualidade que é reforgada por Hackman e Oldham (1976) através do Modelo das
Caracteristicas do Trabalho, o qual demonstra como a interagdo entre

caracteristicas organizacionais intrinsecas (ex.: autonomia, variedade de habilidades
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e feedback) e estados psicolégicos criticos (como significado percebido do trabalho)

promovem satisfacdo, motivacao intrinseca e eficacia no desempenho laboral.

Além disso, Ryan e Deci (2000), em sua fundamentag¢ao acerca da Teoria da
Autodeterminagao, oferecem um arcaboucgo valioso ao destacar trés necessidades
psicoldgicas fundamentais para o bem-estar: autonomia (controle sobre as proprias
tarefas), competéncia (dominio das habilidades necessarias) e relacionamento
(conexdes sociais positivas). Quando essas necessidades s&o atendidas, os
colaboradores tendem a apresentar niveis mais elevados de motivagao intrinseca e

comprometimento organizacional (Gagné e Deci, 2005).

Em contextos de trabalho que promovem essas condigdes, os colaboradores
se sentem mais motivados, demonstram maior vitalidade, resiliéncia emocional e
senso de proposito, caracteristicas associadas a vivéncia de um bem-estar
eudaimoénico, ou seja, orientado a realizagdo de potencialidades e valores pessoais
(Deci & Ryan, 2008). Essa perspectiva amplia a visao tradicional do bem-estar no
trabalho, que muitas vezes se limita a auséncia de sofrimento ou a satisfagao
momentanea, destacando que a qualidade da motivagao é tao relevante quanto sua

intensidade.

Ja no contexto pratico, Grant, Christianson e Price (2007) destacam que o
bem-estar no trabalho esta associado a politicas organizacionais que incluem
redesenho de tarefas, com efeito de melhorar a satisfagdo psicoldgica,
compensagao por incentivos, praticas de team-building e praticas de seguranca.
Concomitante a isso, Grawitch, Gottschalk e Munz (2006) propdem o modelo PATH
(Practices for the Achievement of Total Health), que identifica um conjunto de
praticas organizacionais saudaveis voltadas para promover o bem-estar dos
trabalhadores e melhorar os resultados organizacionais. O modelo destaca como
elementos centrais: o equilibrio entre vida pessoal e profissional, manifestado
através de politicas como horarios flexiveis; o reconhecimento dos funcionarios por
meio de recompensas monetarias e simbdlicas; o envolvimento ativo dos
colaboradores nos processos decisorios; e um forte enfoque na saude fisica e
mental no ambiente de trabalho, com programas preventivos e de promocédo da
saude. Essas praticas demonstraram gerar impactos significativos no bem-estar dos
trabalhadores, refletindo-se em reducdes mensuraveis nas taxas de absenteismo e

turnover, conforme evidenciado por estudos empiricos que associam maior
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satisfacdo e saude ocupacional a menores indices de faltas e rotatividade (Grant e
Parker, 2009).

A dimensao fisica do bem-estar também merece destaque, uma vez que
fatores ergondmicos exercem papel essencial na promogédo da saude e seguranga
no ambiente de trabalho. Como aponta Ferreira, Gabardo e Novaes (2010), as
condigdes fisicas e organizacionais influenciam diretamente as experiéncias de bem-
estar ou mal-estar vividas pelos trabalhadores, sendo necessario que o ambiente
laboral seja ajustado as caracteristicas dos individuos que o ocupam. A adequada
adaptacado das tarefas as capacidades fisicas e cognitivas dos trabalhadores
contribui para a prevencado de doengas ocupacionais, a redugdo da fadiga e o
aumento da vitalidade durante a jornada (Wilson e Corlett, 1995; Robertson, Ciriello
e Garabet, 1996). Programas de ginastica laboral, por exemplo, tém se mostrado
eficazes na reducao de lesdes por esforgo repetitivo e no aumento da energia diaria

dos funcionarios (Proper et al., 2003).

Outro elemento relevante na discussdo sobre o bem-estar no trabalho é o
conjunto de percepg¢des que os colaboradores constroem em relagdo ao ambiente
organizacional e as suas praticas institucionais. Estudos mostram que variaveis
organizacionais como justica, clareza no ambiente, suporte do supervisor e equidade
influenciam diretamente na saude mental e no bem-estar dos trabalhadores (Warr,
2007; Weiss, Suckow e Cropanzano, 1999). Segundo Rhoades e Eisenberger
(2002), a percepgéo de suporte organizacional, definida como o grau em que o0s
trabalhadores acreditam que a organizacdo valoriza suas contribuicbes e se
preocupa com seu bem-estar, esta fortemente associada ao aumento de afetos
positivos e a redugdo de emogdes negativas no ambiente laboral. Outrossim, como
destacam Paschoal, Torres e Porto (2010), fatores como justiga percebida,
reconhecimento institucional e coeréncia nas relagbes interpessoais funcionam
como facilitadores do bem-estar psicolégico, uma vez que contribuem para o
fortalecimento do senso de valorizagdo, seguranga e pertencimento. Esses
elementos reforcam que a qualidade das interagdes sociais no ambiente de trabalho
nao apenas influencia o clima organizacional, mas constitui um dos pilares da

vivéncia subjetiva do bem-estar.

A relacdo entre bem-estar no trabalho e o clima organizacional tem sido

amplamente reconhecida na literatura como um fator determinante para a saude
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emocional e o engajamento dos colaboradores. O clima organizacional, entendido
como a percepgao compartilhada dos colaboradores sobre as praticas, politicas e
valores predominantes na organizagao, exerce influéncia direta sobre a forma como
os individuos vivenciam o ambiente de trabalho (Warr, 2007). Contudo, a auséncia
de suporte emocional e de clareza nas regras organizacionais tem sido apontada
como fator de risco para a saude mental dos trabalhadores, impactando diretamente
sua satisfacdo e seu vinculo com o trabalho (Totterdell et al., 2004). Dessa forma,
nao basta apenas implementar politicas formais de gestdo de pessoas, é
fundamental que as praticas organizacionais sejam percebidas de maneira coerente
e positiva pelos colaboradores, para que o clima contribua, de fato, para o bem-estar

no trabalho.

E importante ressaltar que o bem-estar no trabalho ndo é uma condigéo fixa,
mas um processo continuo, influenciado por mudancgas tecnoldgicas, econémicas e
sociais. A ascensao do trabalho remoto, por exemplo, trouxe novos desafios, como a
dificuldade de estabelecer limites entre vida pessoal e profissional (Allen, Golden e
Shockley, 2015). Adaptar programas de bem-estar a essas realidades € essencial

para manter sua eficacia.

Outro aspecto relevante na promogao do bem-estar no trabalho é o papel da
lideranca. A liderangca transformacional, conforme proposta por Bass (1999),
caracteriza-se pela capacidade de inspirar, motivar e desenvolver os colaboradores,
estimulando um ambiente organizacional positivo e emocionalmente saudavel.
Lideres transformacionais demonstram carisma, consideragao individualizada e
estimulo intelectual, aspectos que tém se mostrado fortemente associados a niveis
elevados de bem-estar no trabalho. Além disso, a lideranga ética, segundo Brown e
Trevifio (2006), contribui para a criagdo de um clima organizacional baseado em
confianga, justica e respeito mutuo, o que fortalece a percepcdo de suporte
organizacional e reduz conflitos e ambiguidade de papéis. Assim, lideres que atuam
de maneira ética e transformadora funcionam como mediadores importantes na

relagao entre contexto organizacional e bem-estar dos trabalhadores.

Diante desse panorama teorico e empirico, percebe-se que o bem-estar no
trabalho ndo pode ser compreendido de forma reducionista ou unidimensional.
Trata-se de um fenbmeno complexo, que envolve a interacdo dindmica entre fatores

organizacionais, contextuais e individuais. Essa interdependéncia evidencia que o
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bem-estar ndo resulta apenas da presenca de beneficios tangiveis ou da auséncia
de estressores, mas da percepgao subjetiva dos trabalhadores sobre o quanto o
ambiente laboral favorece sua saude fisica, emocional e social, bem como sua

motivacgao e realizacao pessoal.

Para este estudo, o conceito de bem-estar no trabalho sera compreendido a
partir da definicdo integradora proposta por Paschoal e Tamayo (2008), que
considera o bem-estar como um estado psicolégico positivo, caracterizado pela
predominancia de emocdes positivas no trabalho, pela percepcédo de que o trabalho
contribui para a realizagao de objetivos de vida e pela satisfagdo com as condicdes
organizacionais. Essa definigdo dialoga diretamente com os pressupostos de
Grawitch et al. (2006), que, ao apresentarem o modelo PATH, reforcam a
importancia das praticas organizacionais como condicionantes desse bem-estar. A
escolha dessa definicdo permite compreender o bem-estar no trabalho de maneira
ampla, incluindo tanto elementos subjetivos (emogdes, significado, satisfagao)
quanto objetivos (condigbes fisicas, suporte organizacional e lideranga), oferecendo

assim um olhar holistico.

2.2. Praticas e programas organizacionais de bem-estar

Nas ultimas décadas, as organizagbes vém redefinindo suas estratégias ao
incorporar praticas de bem-estar no trabalho ndo apenas como beneficio marginal,
mas como alicerce para a construcdo de ambientes de trabalho saudaveis e
sustentaveis. Estas iniciativas sdo uma resposta a um entendimento mais holistico
do trabalhador, que vai além da mera prevencdo de doencas ocupacionais e
incorpora a promogao da saude fisica, emocional e psicossocial (Seligman, 2008). O
conceito de bem-estar no trabalho é multidimensional (Ryff, 1989; Bakker e
Demerouti, 2007), como descrito na seg¢ao anterior, e envolve aspectos relacionados
a saude fisica, a satisfacdo, ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional e a
sensagao de pertencimento e significado no ambiente laboral (Van der Merwe e
Olivier, 2024).

O modelo PATH (Practices for the Achievement of Total Health), descrito na

secao anterior e desenvolvido por Grawitch, Gottschalk e Munz (2006) propde cinco
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dimensbes chave: equilibrio entre vida profissional e pessoal, suporte
organizacional, reconhecimento no ambiente de trabalho, participagao nas decisdes
e a promogao da saude integral. Ele reforga a ideia de que a construgdo do bem-
estar ndo é responsabilidade exclusiva do individuo, mas sim um esforgo coletivo

que depende de um ambiente organizacional que valorize e priorize essas praticas.

Nos ultimos anos, organizagdes tém adotado programas de bem-estar
respaldados por evidéncias cientificas que apontam ganhos significativos em
produtividade e redug&o de custos com absenteismo (Goetzel et al., 2014). Berry,
Baun e Mirabito (2010) analisaram empresas como a Johnson & Johnson e
identificaram um ROI (Retorno sobre Investimento) de até 3:1 em programas de
bem-estar. O relatério do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC,
2021) reforga esses dados ao mostrar que empresas listadas na B3 com programas
estruturados de bem-estar tiveram um ROI 18% maior em comparagao as demais. O
estudo de Souza et al. (2022) alinha com tal evidéncia, demonstrando que o bem-
estar no trabalho e a satisfacdo dos funcionarios estdo positivamente relacionados
ao desempenho operacional das empresas, medido pelo Retorno sobre Ativos
(ROA). Os autores utilizaram dados da Glassdoor e do Eikon para analisar as 100
melhores empresas para se trabalhar nos EUA, confirmando que investimentos em
praticas que promovem a felicidade no trabalho resultam em melhores resultados
financeiros, reforgando a importancia de programas de bem-estar como estratégia

para aumentar a produtividade e o retorno financeiro das organizagoes.

Complementarmente, Dollard e Bakker (2010) destacam a importancia do
bem-estar psicossocial, revelando que um clima organizacional que prioriza a
seguranga psicologica, com suporte gerencial e equilibrio entre demandas e
recursos, reduz casos de burnout e eleva o engajamento dos colaboradores
(Siqueira e Padovam, 2018). Esses achados tornam-se especialmente relevantes
diante dos dados recentes divulgados pela Organizacdo das Nagdes Unidas no
Brasil (2024), os quais apontam que os transtornos mentais sdo responsaveis por
grande parte dos afastamentos do trabalho, sendo os episédios depressivos
responsaveis por 25,6% dos casos, seguidos pelos transtornos de ansiedade
(20,9%) e pela depresséao recorrente (12,0%). O modelo Demanda-Controle-Apoio

de Karasek e Theorell (1990) sustenta que ambientes com alta pressdo e baixa
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autonomia prejudicam a saude, enquanto a combinagdo de controle decisoério e

suporte social potencializa resultados positivos.

A pandemia de COVID-19 acelerou transformag¢des nas organizagoes,
destacando a importancia da saude mental no ambiente de trabalho. Dados do WHO
(2022) indicam que a pandemia elevou em 25% os casos de depressao e ansiedade
mundialmente, com trabalhadores remotos enfrentando maiores riscos de
isolamento. Muitas empresas responderam com interven¢gdes como terapia online,

sessdes de meditagdo e treinamentos em resiliéncia (APA, 2023; McKinsey, 2022).

Nesse contexto, a publicacdo da norma ISO 45003, em 2021, trouxe
diretrizes para a gestdo dos riscos psicossociais no trabalho. A norma reconhece
que fatores como assédio moral, sobrecarga e baixa autonomia afetam diretamente

a saude mental dos trabalhadores.

Além disso, a escuta ativa tem sido reconhecida como um pilar essencial
para a eficacia dos programas de bem-estar no trabalho. Pesquisas demonstram
que estratégias como pesquisas de clima (James; Jones, 1974), grupos focais
(Kitzinger, 1995) e plataformas digitais de feedback s&o criticas para identificar
demandas reais dos colaboradores e direcionar intervencdes. Estudos como os de
Grawitch, Gottschalk e Munz (2006) e Siqueira e Padovam (2021) reforcam que
essa abordagem participativa ndo sé aumenta a adesao as iniciativas de bem-estar,
mas também fortalece o senso de justica organizacional e pertencimento - fatores-

chave para resultados sustentaveis (Pfeffer, 2018; Edmonson, 2019).

Em termos de praticas especificas, os programas de bem-estar no trabalho
vém se diversificando, especialmente ap6s a década de 2010, com a adocao de
politicas centradas na experiéncia do colaborador. Estudos como os de Bakker e
Demerouti (2017) demonstram que a cultura organizacional e o design do trabalho
(ex.: autonomia, suporte social) sdo determinantes para a eficacia dessas iniciativas.
Empresas passaram a adotar praticas como horarios flexiveis, home office e
programas de saude mental como parte de uma estratégia integrada, alinhada ao
conceito de bem-estar multidimensional proposto por Ryff (1989) e Seligman (2011),
que engloba ndao apenas o contexto laboral, mas também o equilibrio com a vida

pessoal.
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No campo da saude emocional, iniciativas como mindfulness, terapia
cognitivo-comportamental (TCC) e atendimentos psicolégicos remotos se tornaram
comuns. Evidéncias empiricas, como demonstrado por Good et al. (2016) e Van
Gordon et al. (2014), indicam que a pratica regular de mindfulness reduz
significativamente os niveis de estresse e ansiedade entre colaboradores,
promovendo ambientes de trabalho mais equilibrados. Além disso, métricas
validadas internacionalmente, como o WHO-5 (Well-Being Index da OMS), tém sido
amplamente incorporadas como indicadores-chave para avaliar o impacto dessas
intervengdes (WHO, 2020).

A OECD - Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmicos
-, (2012) enfatiza em seu relatorio "Mental Health and Work" que politicas de
promog¢ao de saude mental no trabalho, como flexibilidade horaria e acesso a
counselling, sdo cruciais para mitigar custos sociais associados a transtornos como
depressao e ansiedade. Essa perspectiva € ampliada por Schaufeli e Bakker (2004),
cuja pesquisa demonstra que recursos organizacionais (ex.. treinamento,
reconhecimento) atuam como amortecedores contra as demandas laborais,

favorecendo o engajamento.

Além das praticas tradicionais, programas de bem-estar estdo integrando
acdes de responsabilidade social e sustentabilidade ambiental, especialmente para
atrair geragdes mais jovens. Pesquisas como a da Deloitte (2023) revelam que 49%
da geragao conhecida como millennials recusariam empregos em empresas que nao
compartilham seus valores, enquanto dados da McKinsey (2023) mostram que 55%
desses profissionais priorizam politicas de ESG (Environmental, Social, and
Governance) na escolha do empregador. Esses numeros refletem uma mudanga
estrutural nos valores do mercado de trabalho, onde alinhamento ético e ambiental

tornou-se tao relevante quanto beneficios tradicionais.

Apesar dos avangos, a implementacao de praticas de bem-estar ainda
enfrenta desafios. Em organizagdes com hierarquias rigidas, a resisténcia cultural
persiste como obstaculo. Essa resisténcia pode manifestar-se por meio de crencas
organizacionais arraigadas que associam desempenho a longas jornadas,
disponibilidade constante e foco exclusivo em metas quantitativas, dificultando a
adesao a iniciativas de bem-estar, conforme demonstrado por Pfeffer (2018) e

Edmondson (2018). Além disso, garantir equidade no acesso aos programas é
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critico em modelos hibridos, onde colaboradores remotos podem ser excluidos de
iniciativas presenciais, um problema destacado por Bloom, Han e Liang (2022) e
relatorios recentes da Gartner (2023). Para mitigar isso, empresas tém adotado
eventos hibridos e kits de autocuidado, visando igualar o acesso a beneficios

independentemente da localizagao.

Por fim, destaca-se a iniciativa "Forga de Trabalho Saudavel" (Healthy
Workforce) da ONU, langada em 2024. Essa politica propde a criagdo de uma
cultura institucional pautada pela escuta continua, suporte psicologico e formagéo de
liderangas comprometidas com a saude coletiva (United Nations, 2024). Esse
modelo integra as praticas de bem-estar a estratégia organizacional, reforgcando que
saude e produtividade devem caminhar juntas em ambientes de trabalho

sustentaveis.

2.3. Os efeitos do bem-estar

As evidéncias empiricas acumuladas nas ultimas décadas demonstram que o
bem-estar no ambiente de trabalho produz efeitos substanciais sobre diversas
dimensdes organizacionais. Esses efeitos ndo apenas influenciam a experiéncia
individual dos colaboradores, mas também reverberam sobre o desempenho
coletivo, a cultura institucional e a sustentabilidade organizacional a longo prazo
(Paschoal e Tamayo, 2008; Goetzel et al., 2014).

O modelo tedrico classico, conhecido como "Vitamin Model" de Warr (1987)
contribui para a compreensao de como diferentes aspectos do ambiente de trabalho,
como autonomia, feedback e suporte social, atuam como "vitaminas" psicossociais
com efeitos nao-lineares no bem-estar, principios que foram confirmados e
expandidos por pesquisas contemporaneas como as de Bakker et al. (2023) em sua
reformulacdo do modelo JD-R, que incorpora mecanismos mediadores como o
capital psicoldgico (autoeficacia, esperancga, resiliéncia e otimismo - Luthans et al.,
2007), demonstrando como esses recursos pessoais moderam a relagdo entre
ambiente laboral e bem-estar.

O bem-estar no trabalho esta diretamente relacionado ao engajamento dos

colaboradores, entendido como um estado de vigor, dedicagdao e absor¢édo no
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trabalho (Schaufeli et al., 2002). Colaboradores que vivenciam bem-estar tendem a
se engajar mais em suas tarefas e estabelecer vinculos mais solidos com suas
organizagdes (Bakker e Demerouti, 2007; Bailey et al., 2023). Esses achados se
alinham a teoria do engajamento proposta por Kahn (1990), posteriormente
desenvolvida por Dutton e Heaphy (2003), ao evidenciar que conexdes interpessoais
de qualidade amplificam os efeitos positivos do bem-estar sobre a disposi¢céo para

contribuir e inovar.

Entre os efeitos mais tangiveis esta o impacto do bem-estar sobre a
produtividade. Trabalhos como os de Goetzel et al. (2014) indicam que
colaboradores saudaveis e satisfeitos apresentam maior eficiéncia, com menor
propensdo a erros e maior foco nas metas organizacionais. Knight, Patterson e
Dawson (2016), confirmam que fatores como equilibrio emocional e suporte
organizacional atuam como amortecedores contra pressdes externas, protegendo a

performance mesmo em contextos adversos.

Do ponto de vista organizacional, o bem-estar tem impacto direto na redugao
do absenteismo e do presenteismo. Algumas pesquisas demonstram que
colaboradores que se sentem valorizados e cuidados apresentam menos
afastamentos por motivos de saude e sdao mais produtivos mesmo em situacdes
adversas (Berry, Baun e Mirabito, 2010; Schaufeli e Bakker, 2004). Isso implica
ganhos econdmicos substanciais ao reduzir custos indiretos com substitui¢cdes,

atrasos e baixa qualidade do trabalho entregue.

Além disso, o bem-estar se consolida como um fator determinante na
construcao de culturas organizacionais resilientes. Estudos sobre capital psicologico
(Luthans, Youssef-Morgan e Avolio, 2023) e resiliéncia organizacional (Shin, Taylor
e Seo, 2012) apontam que ambientes que investem em bem-estar conseguem
desenvolver sistemas mais adaptaveis, éticos e inovadores. Essa perspectiva
resgata a proposta de organizagbes saudaveis de Pfeffer (2018), ampliando-a para

contextos de alta complexidade e transformacéo digital.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional € uma das dimensdes mais
valorizadas pelos trabalhadores contemporaneos. Conforme Totterdell, Wood e Wall
(2006), colaboradores que percebem respeito a seus limites tém menor propensao
ao estresse e maior probabilidade de apresentar bem-estar subjetivo elevado.

Praticas como flexibilizagdo de horarios e autonomia sobre a jornada s&o apontadas
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como intervengdes eficazes para melhorar esse equilibrio (Kossek, Baltes e
Matthews, 2011; Sonnentag, 2015).

Como evidenciado no State of the Global Workplace Report (Gallup, 2023),
organizagdes que investem em bem-estar reduzem em 2,3 vezes a rotatividade de
talentos - um impacto crucial em setores onde 58% das empresas enfrentam
escassez de mao de obra qualificada (McKinsey, 2023). Essa relagdo ganha maior
relevancia quando consideramos que o custo de substituicdo de profissionais
estratégicos pode alcangar 250% de seu salario anual (Gartner, 2023), destacando o

bem-estar ndo como investimento estratégico em capital humano.

Em termos de saude mental, o bem-estar atua como fator protetivo contra
transtornos psicoldgicos. Ambientes de trabalho que garantem apoio social, clareza
de papéis e carga de trabalho adequada registram menores niveis de estresse,
ansiedade e burnout (Maslach e Leiter, 2016). A prevencao desses quadros
promove maior longevidade funcional, reduzindo o risco de afastamentos e

aposentadorias precoces.

A satisfacdo no trabalho € uma consequéncia direta da experiéncia de bem-
estar. De acordo com Warr (2007), essa satisfacdo resulta de um conjunto de
fatores, incluindo reconhecimento, seguranga, autonomia e oportunidades de
crescimento. Funcionarios satisfeitos demonstram maior lealdade, menor intengao

de rotatividade e engajamento acima da média.

As relagdes interpessoais também se tornam mais saudaveis quando os
ambientes de trabalho promovem bem-estar. A literatura mostra que o suporte
emocional, a empatia e o respeito mutuo sao catalisadores de equipes mais eficazes
e emocionalmente inteligentes (Totterdell et al., 2004; Albuquerque e Tréccoli, 2004).
Esses fatores sdo cruciais para a cooperacado interdepartamental e para a

construgcao de ambientes psicologicamente seguros.

Além disso, o bem-estar estimula a criatividade e a inovacdo. Estudos
demonstram que contextos emocionalmente seguros permitem que o0s
colaboradores expressem ideias originais, assumam riscos e contribuam de forma
mais auténtica para a resolugao de problemas (Edmondson, 2019; Amabile e Pratt,
2016). Esse é um diferencial estratégico, especialmente em ambientes dinamicos e

competitivos.
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O sentimento de pertencimento é fortalecido em organizagées que cuidam
ativamente do bem-estar de seus membros. A identificacdo com os valores da
empresa, somada a percepcado de valorizacdo, intensifica o vinculo afetivo com o
trabalho e aumenta a probabilidade de comportamentos de cidadania organizacional
(Van Horn et al., 2004; Maslow, 1943).

Nesse sentido, o bem-estar no trabalho consolida-se como um pilar estratégico
essencial a sustentabilidade e a competitividade das empresas. Ambientes que
promovem saude, seguranga psicolégica e qualidade de vida favorecem o
engajamento, a produtividade e a criatividade dos colaboradores, ao mesmo tempo
em que reduzem indicadores negativos como o absenteismo, a rotatividade e os
problemas de saude mental (Schaufeli et al., 2019; Goetzel et al., 2018; OMS, 2022).
Estudos recentes demonstram que organizagbes com culturas voltadas ao bem-
estar apresentam maior adaptabilidade frente as mudancgas, niveis elevados de
cooperacgao interpessoal e sentimento de pertencimento (Barsade e Knight, 2022;
Shore et al., 2021). Esses elementos fortalecem o clima organizacional, impulsionam
a inovagao e ampliam o desempenho coletivo. Harter, Schmidt e Keyes (2002)
demonstram, por meio de meta-analises, que unidades de negdocio com altos niveis
de engajamento dos colaboradores apresentam maior lucratividade, produtividade e
retengao de talentos, além de menores taxas de rotatividade. Nesse cenario, o bem-
estar deixa de ser compreendido como beneficio complementar e passa a ocupar
posicao central nas estratégias organizacionais comprometidas com a exceléncia, a

sustentabilidade e o desenvolvimento humano.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos adotados em todas as etapas
da investigacao, incluindo a tipologia e a abordagem metodologica escolhida, a
caracterizagcdo dos participantes da pesquisa e os procedimentos utilizados para a
coleta e analise dos dados. A definicdo desses aspectos foi orientada pela busca de

compreensao aprofundada sobre o tema.

3.1. Tipologia e descri¢ao geral dos métodos de pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza qualitativa,
de carater exploratorio-descritivo e com recorte transversal. A escolha por uma
abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do fendmeno investigado: a
percepc¢ao dos trabalhadores sobre os programas e agdes voltadas ao bem-estar no
ambiente de trabalho, entendido aqui como uma construgdo subijetiva, relacional e
contextualizada, que demanda acesso aos sentidos, percepg¢des e significados
atribuidos pelos proéprios trabalhadores as praticas organizacionais (Minayo, 2014;
Flick, 2009).

A escolha pela abordagem qualitativa justifica-se pela sua capacidade de
captar significados, valores e sentidos atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias no
contexto de trabalho. Segundo Minayo (2014), os métodos qualitativos sao
especialmente adequados para compreender o mundo subjetivo dos atores sociais,
explorando suas percepgdes, motivagdes e experiéncias em profundidade. Ao trazer
o olhar dos colaboradores, pretende-se contribuir para a compreensdao mais
aprofundada dessa relagao e oferecer subsidios para praticas de gestao de pessoas
mais alinhadas as reais necessidades humanas no trabalho, especialmente em
tempos em que o bem-estar e 0 engajamento se mostram centrais para o
desempenho organizacional sustentavel. Creswell (2014), afirma que a pesquisa
qualitativa é apropriada para compreender experiéncias humanas a partir da dtica
dos participantes, permitindo explorar nuances emocionais, interpretativas e sociais
que nao seriam captadas por métodos quantitativos. Por sua vez, a tipificagdo como

exploratdria-descritiva fundamenta-se na busca por aprofundar a compreensao
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desse fenbmeno especifico na organizagdo estudada, além de descrever as
percepgbes dos colaboradores em relagdo aos programas de bem-estar ja
implementados (Gil, 2010; Braun e Clarke, 2013).

O principal instrumento metodoldgico utilizado para coleta de dados foi o
grupo focal, técnica utilizada nas ciéncias sociais e nas pesquisas em Psicologia
Organizacional por sua capacidade de gerar discussdes ricas, interativas e
aprofundadas entre os participantes (Kitzinger, 1995; Barbour, 2018). De acordo
com Morgan (1997), o grupo focal permite explorar de forma coletiva as opinides,
sentimentos e experiéncias relacionadas a um tema central, estimulando o debate
entre diferentes perspectivas e promovendo a construgdo compartilhada de
significados.

O roteiro de perguntas utilizado nos encontros foi semiestruturado pela
autora, conforme Apéndice A, composto por seis questdes norteadoras, elaboradas
com base no referencial tedrico do estudo e nos objetivos da pesquisa. Essa
abordagem buscou estimular a livre expressdo dos participantes, favorecendo a
emergéncia de percepgdes espontaneas, sem direcionamentos excessivos por parte
da pesquisadora, em consonancia com as boas praticas de moderagao de grupos

focais (Krueger e Casey, 2015).

3.2. Caracterizagao dos participantes da pesquisa

Participaram da pesquisa 29 colaboradores de uma organizagdo de medio
porte, considerada uma entidade privada com sede no DF, cuja identificacao
institucional sera preservada. Os critérios de inclusdo foram: estar vinculado a

organizagao no periodo da pesquisa e aceitar participar voluntariamente.

Os participantes foram distribuidos em cinco grupos focais, organizados com
base em nivel hierarquico, tempo de casa, geragao e local de residéncia, buscando
representar a diversidade de perfis presentes na empresa e garantir a
heterogeneidade das discussbées. A divisdo geracional foi realizada conforme

classificacdo de Twenge (2010), Constanza et al (2012) e Lopes e Monteiro (2025),
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conforme tabela

abaixo:
AUTOR GERAGAO X GERAGAOY GERAGAO Z
Nascido entre 1965 | Nascidos entre Nascidos a partir
Twenge (2010) | 4980 1981 e 1999 de 2000
Constanza et al | Nascido entre 1965 | Nascidos entre Nascidos a partir
(2012) e 1980 1981 e 1999 de 2000

Lopes e
Monteiro (2025)

Nascido entre 1965
e 1980

Nascidos entre
1981 e 1996

Nascidos entre
1997 e 2010

Tabela 1: Comparacgdo de idades entre autores

Fonte: Autora (2025)

A seguir, apresenta-se a caracterizagao sintética dos grupos focais:

GRUPO 1
Participante Tempo de Nivel Hierarquico Género Geragao
Empresa
P1 Até 1 ano Tatico Masculino Geracdo Y
P2 Mais de 5 anos | Tatico Feminino Geracao Y
P3 Até 3 anos Tatico Feminino Geracdo Y
P4 Até 5 anos Tatico Masculino Geragao Z
P5 Mais de 5 anos | Tatico Masculino Geracdo Y
P6 Até 3 anos Tatico Feminino Geracao Y
Tabela 1.2: Caracterizagdo da Amostra — Grupo1
Fonte: Autora (2025)
GRUPO 2
Participante Tempo de Nivel Hierarquico Género Geracao
Empresa
P7 Mais de 5 anos | Tatico/Operacional | Masculino Geracao Y
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P8 Até 3 anos Tatico/Operacional | Feminino Geracéo Z
P9 Até 5 anos Tatico/Operacional | Feminino Geracéo Y
P10 Até 3 anos Tatico/Operacional | Feminino Geracdo Y
P11 Menos de 1 ano | Tatico/Operacional | Feminino Geracao Z
P12 Até 1 ano Tatico/Operacional | Feminino Geragao X
Tabela 1.3: Caracterizagdo da Amostra — Grupo 2
Fonte: Autora (2025)
GRUPO 3
Participante Tempo de Nivel Hierarquico Género Geracgao
Empresa
P13 Mais de 5 anos | Operacional Feminino Geragao Z
P14 Mais de 5 anos | Operacional Masculino Geracdo Y
P15 Até 3 anos Operacional Masculino Geracao Y
P16 Menos de 1 ano | Operacional Feminino Geragédo Y
P17 Menos de 1 ano | Tatico/Operacional | Feminino Geracao Y
P18 Mais de 5 anos | Operacional Feminino Geracao Y
Tabela 1.4: Caracterizagdo da Amostra — Grupo 3
Fonte: Autora (2025)
GRUPO 4
Participante Tempo de Nivel Hierarquico Género Geragao
Empresa
P19 Até 1 ano Tatico/Operacional | Feminino Geracao Y
P20 Menos de 1 ano | Operacional Masculino Geragao Z
P21 Menos de 1 ano | Operacional Feminino Geracéao Z
P22 Menos de 1 ano | Operacional Masculino Geragao Z
P23 Menos de 1 ano | Operacional Masculino Geracdo Y
P24 Mais de 5 anos | Tatico/Operacional | Masculino Geragao Y

Tabela 1.5: Caracterizagdo da Amostra — Grupo 4
Fonte: Autora (2025)




30

GRUPO 5
Participante Tempo de Nivel Hierarquico Género Geragao
Empresa
P25 Mais de 5 anos | Estratégico Feminino Geracao Y
P26 Mais de 5 anos | Estratégico Feminino Geracdo Y
P27 Mais de 5 anos | Estratégico Masculino Geragao X
P28 Até 5 anos Estratégico Masculino Geracao X
P29 Até 3 anos Estratégico Masculino Geragao X

Tabela 1.6: Caracterizagao da Amostra — Grupo 5
Fonte: Autora (2025)

Pelo fato da empresa adotar ao regime do teletrabalho, o Grupo 1, Grupo 4 e
Grupo 5 contaram com a participacdo de trabalhadores nao residentes no Distrito
Federal, onde a sede se localiza. Além disso, a percepcao desses trabalhadores foi
vista como essencial uma vez que, esporadicamente, ocorrem acdes voltadas ao

bem-estar em que os residentes no Distrito Federal, possuem mais adesao.

3.3. Procedimentos de coleta e analise de dados

A coleta de dados foi realizada entre os meses de maio e junho de 2025,
utilizando a plataforma Google Meet, o que garantiu flexibilidade para participagao
remota, sobretudo para colaboradores que n&o residem na mesma localidade da
sede da empresa, de modo a garantir a participagcéo de colaboradores que atuam

em diferentes localidades, incluindo profissionais que trabalham remotamente.

Ao longo da execugao da pesquisa, foram conduzidos cinco grupos focais e
as sessoes tiveram duracao entre 64 e 105 minutos, permitindo que as percepcgdes

dos participantes fossem aprofundadas.

Todas as sessdes foram gravadas, com o consentimento prévio dos
participantes, assegurando-se o cumprimento de principios éticos como sigilo,
anonimato e confidencialidade (Resolugédo n® 510/2016 do Conselho Nacional de
Saude).
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Antes do inicio de cada encontro, os participantes foram informados sobre
0s objetivos da pesquisa, os procedimentos éticos adotados, o uso de gravagao
(exclusivamente para fins académicos e de analise de conteudo) e a garantia de
anonimato e sigilo nas respostas. Todos os participantes aceitaram participar dos

grupos e da gravacgéo.

ApoOs a coleta, todas as gravagbes foram transcritas na integra, mantendo a
fidelidade ao conteudo das falas, servindo como base para a analise dos resultados
encontrados. A analise foi conduzida manualmente, com apoio de planilhas, e
seguiu os critérios de exaustividade (Bardin, 2011), representatividade,
homogeneidade e relevancia tematica (Denzin e Lincoln, 2018; Thomas e Harden,

2008) , de modo a garantir a fidedignidade e a validade dos achados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta os achados da pesquisa empirica, derivados
da analise de grupos focais realizados com colaboradores da organizagao. Os dados
foram organizados em categorias tematicas, alinhadas aos objetivos do estudo, para
explorar percepgdes, experiéncias e sugestdes sobre o bem-estar no trabalho.
Serdo abordados o reconhecimento e os impactos das acdes institucionais, os

sentidos atribuidos, as dimensodes valorizadas e as lacunas identificadas.

4.1. Percepgoes sobre programas, agoes e praticas de bem-estar no trabalho e
seus impactos no cotidiano no trabalho

Os resultados indicam que os trabalhadores reconhecem uma diversidade
de acgdes e programas de bem-estar promovidos pela organizacdo, os quais,
segundo eles, geram impactos significativos em suas rotinas de trabalho. As
iniciativas citadas abrangem desde beneficios tangiveis, com destaque para o home
office, agbes relacionadas a saude fisica, até aspectos mais subjetivos, como
jornada de trabalho flexivel e reconhecimento profissional. Essa percepg¢ao
multifacetada reforga que o bem-estar no trabalho é fruto da integracao de diferentes
dimensodes, conforme descrito nos modelos de Grawitch et al. (2006) e Paschoal e
Tamayo (2008).

Um dos pontos ressaltados foi o desafio da empresa que consiste em uma
acao gamificada implementada recentemente com o intuito de estimular
comportamentos saudaveis e fortalecer o engajamento dos colaboradores. Criado
no inicio de 2024, o programa passou a integrar diferentes iniciativas que antes
eram pontuais e isoladas, unificando-as em um sistema de pontuacdo continua e
competitiva ao longo do ano. Entre as atividades contempladas estdo o registro
diario de exercicios fisicos por meio de um aplicativo especifico (“GymRats”), a
participagdo em campanhas de saude (como a realizagdo de exames meédicos e
consultas preventivas oferecidas pela empresa) e a adesdo a eventos presenciais

como o torneio de jogos, que inclui modalidades como voélei, queimada e outras
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dindmicas coletivas de carater recreativo. O acompanhamento do desempenho é
feito semanalmente por meio de um ranking institucional, que premia os
colaboradores com melhor desempenho em ciclos trimestrais e ao final do ano.
Segundo os relatos, a gamificagdo trouxe maior senso de desafio, competitividade
saudavel e pertencimento, estimulando a adogdo de habitos mais ativos e

reforgando o vinculo com a organizagao, como destacado por P10:

O desafio da empresa... as vezes eu nem quero ir pra
academia, eu s6 vou por conta do desafio. Ja me cadastrei 14, ndo

posso ficar a semana toda sem ir. Entdo acaba que beneficia.

De maneira complementar, o aplicativo "GymRats", que contabiliza as
praticas diarias de atividade fisica, também foi mencionado como um recurso que
reforca o engajamento: “Tem o caso do GymRats, que todo dia vocé vai la e fala o
que esta fazendo. Eu acho bem interessante” (P20). Essas iniciativas ilustram como
0 uso de tecnologia e mecanicas de jogo pode potencializar o engajamento em
agdes de saude organizacional, conforme apontado por estudos sobre gamificagao

no contexto corporativo (Hamari et al., 2014).

A promocado da saude fisica também aparece de forma expressiva nos
relatos, com destaque para iniciativas como a ginastica laboral e os programas de
incentivo a pratica de atividades fisicas, como os ja mencionados desafio gamificado
da empresa e uso do aplicativo “GymRats”, demonstrando uma abordagem
preventiva e de cuidado continuo, alinhada a evidéncias cientificas que indicam que
atividades fisicas regulares no ambiente de trabalho promovem a saude fisica,
reduzindo niveis de ansiedade e fadiga mental, potencializando o desempenho e a
resiliéncia (Proper et al., 2003; Conn et al., 2009), principalmente entre aqueles que
trabalham longas horas em frente ao computador. No contexto do trabalho remoto, a
adaptacao da ginastica laboral para o formato online foi vista como uma estratégia

positiva como apontado por P2:

A gente tem a ginastica laboral que surgiu antes da
pandemia. Mas assim que eu entrei na empresa, nao tinha. A
profissional que conduz a [ginastica] laboral entrou depois € ela ia

de sala em sala fazendo essas atividades, forcava todo mundo
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mesmo a se levantar e a fazer. Todos ali meio timidos, né? Mas

faziam.

...se deixar, eu fico aqui na frente. E as coisas vao
surgindo e vocé esquece até de tomar agua, né? E ai, quando
pensa que ndo, vocé tem uma pausa ali para fazer a ginastica

laboral para movimentar um pouco.

Outrossim, o regime de home office foi reconhecido como pratica de bem-
estar, que, além de ser valorizado por sua contribuicdo na redugao do tempo de
deslocamento, é visto como catalisador para a melhoria da qualidade de vida e do
equilibrio entre demandas pessoais e profissionais, promovendo maior autonomia na
gestado do tempo e flexibilidade, aspectos amplamente associados a diminuigdo do
estresse e a melhoria do engajamento e satisfacdo no trabalho (Allen, Golden e
Shockley, 2015; Oakman et al., 2020).

O home office, ao permitir que os trabalhadores reorganizem sua rotina de
modo mais adaptavel, parece contribuir significativamente para a percepgéao de
controle sobre o ambiente laboral, um fator determinante para o bem-estar
psicologico (Karasek, 1979). “Para mim,... o home office esta no top 1 quando se
trata de bem-estar. Considero que o home office é, com certeza, a busca pelo bem-
estar” (P10).

Colaborando com isso, P19 destacou:

Eu gosto muito do home office, até porque eu nem moro

em Brasilia, entdo pra mim é essencial o home office.

by

Os colaboradores entrevistados associam essa politica a redugado do
estresse, melhoria da qualidade de vida e maior equilibrio entre as esferas pessoal e
profissional. Além de minimizar o tempo gasto com deslocamento, o home office
proporciona maior autonomia na gestao do tempo, permitindo que os trabalhadores
adaptem suas rotinas conforme suas necessidades individuais. Pesquisas da
Harvard Business Review (2023) e Society for Human Resources Management
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(2022) demonstraram que modelos hibridos (2-3 dias presenciais/semana)
equilibram produtividade e bem-estar, com reducédo de 16% nos niveis de estresse
(Kniffin et al., 2021), além de aumentar a retencdo de talentos em até 20%. A
flexibilidade da jornada de trabalho, que permite aos colaboradores adaptarem seus
horarios para atender compromissos pessoais e familiares, destacou-se nos grupos
focais como um dos fatores mais valorizados entre os trabalhadores. Muitos
participantes mencionaram que essa flexibilidade tem um impacto direto em sua
qualidade de vida, especialmente por possibilitar uma rotina mais equilibrada e
personalizada. Trabalhadores com filhos, por exemplo, relataram que conseguem
participar mais ativamente da vida familiar, como levar e buscar as criangas na
escola, o que antes ndo era possivel em modelos rigidos de trabalho. Essa
flexibilidade favorece o equilibrio pessoal, 0 aumento da motivagcao e produtividade,
sendo um recurso valorizado em organizagdes que buscam um ambiente de

trabalho humanizado e sustentavel.

Vale ressaltar que o suporte ergondmico emerge como uma variavel critica
para garantir a saude fisica dos colaboradores, prevenindo problemas fisicos e
fadiga postural. A oferta de orientagdes, ajustes no mobiliario e o fornecimento de
equipamentos adequados comentado entre os grupos refletem uma compreensao
da organizacdo sobre a necessidade de adaptar o ambiente de trabalho as
condigdes domiciliares, minimizando impactos negativos na saude e produtividade,

como apontado por P22:

Quando eles entregam o contrato que vocé assina
aceitando o home office, eles te dao algumas dicas ali de
ergonomia, a postura e algumas dicas de exercicio para vocé

fazer...

Em complemento, P18 trouxe: “...se vocé quiser pode pegar cadeira, mesa,
O que Vocé precisar, e ajuda bastante”. Essa atengcdo ergonémica € uma pratica
recomendada por 6rgaos internacionais e especialistas como um dos pilares para a
manutencdo do bem-estar fisico em regimes flexiveis (Wells et al, 2023; Brand,
2008).

No campo da saude ocupacional e preventiva, a organizacdo mostra-se
atenta a manutencao da saude dos colaboradores por meio de agdes sistematicas,
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como exames medicos periodicos e campanhas de vacinagao. Essas iniciativas
refletem uma preocupacdo organizacional que valoriza a prevengao e o cuidado
continuo, mitigando riscos e promovendo a longevidade laboral. A inclusdo dos
colaboradores que atuam remotamente nesses programas evidencia a preocupagao
com a equidade e a abrangéncia das agbes, o que reforca um compromisso
organizacional com o cuidado inclusivo e sistémico da for¢ca de trabalho (Goetzel et
al., 2014).

Outro fator importante identificado diz respeito a promogédo do clima
organizacional e da integragdo entre os colaboradores. Em diversos grupos, o0s
participantes relataram sentir-se acolhidos em um ambiente leve, respeitoso e de
facil convivéncia, no qual as relagbes interpessoais sao positivas e espontaneas,
promovendo o bem-estar. A saude mental, nesse contexto, é favorecida por uma
cultura organizacional que valoriza o equilibrio emocional e a escuta ativa. Os
colaboradores destacaram que se sentem confortaveis para conversar com suas
liderangcas e colegas sobre questdes pessoais e profissionais, o que reforga a
percepcdo de um espago psicologicamente seguro como evidenciado por alguns

participantes:

Eu sinto um clima muito leve. Eu falo com propriedade
porque eu ja estive em lugares que eu ia trabalhar ja pensando na

hora de retornar. Uma coisa que eu nao sinto aqui. (P10)

E aqui na empresa... a gente tem uma abertura muito
grande pra falar com os gestores, até mesmo com 0s Nossos
colegas, sobre o que a gente acha que precisa mudar ou o que a

gente acha que ta legal. (P18)

Tais percepcgodes indicam que o apoio social e emocional no ambiente de
trabalho é valorizado e vivenciado cotidianamente, criando um clima de confianga e
colaboracao. A proximidade das liderancas e a disponibilidade para o dialogo foram
aspectos recorrentes nos depoimentos, sugerindo que a gestdo tem atuado como

agente facilitador do bem-estar. Além disso, o ambiente informal e a autonomia para
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tomar decisbes ou propor melhorias também foram considerados fatores que

reduzem o estresse e fortalecem o engajamento.

A autonomia no trabalho e a liberdade para expressar opinides sem receio
corroboram modelos tedricos que vinculam o controle e suporte social a melhores
indicadores de bem-estar psicolégico (Karasek e Theorell, 1990; House, 1981). A
ISO 45003 (2021) reforga politicas de desconexéao digital e treinamento de lideres,
praticas que Schmitt (2024) comprova como essenciais para o bem-estar no trabalho
remoto, destacando: respeito aos limites trabalho-vida pessoal, construcdo de
relacionamentos de confianca e uso adequado de tecnologias para reduzir

sobrecargas.

As discussdes ainda indicaram que eventos presenciais promovidos pela
organizagdo - como momentos presenciais institucionais, torneios de jogos,
encontros de integracdo e acdes coletivas em datas comemorativas - foram
amplamente reconhecidos como momentos de conexao genuina entre colegas de
diferentes areas. Essas acgdes foram descritas como oportunidades de “quebrar a
rotina”, aproximar as pessoas e gerar leveza no cotidiano profissional. Um dos

participantes destacou:

‘Esses eventos que a empresa faz... a gente se
encontra, conversa, ri. Parece que a gente cria outro vinculo ali.

Depois disso, até a comunicagao no trabalho melhora.” (P6)

Essa dimensao relacional do bem-estar esta fortemente ligada a satisfacao
no trabalho, ao engajamento e a diminuicdo do absenteismo e rotatividade,
conforme amplamente documentado na literatura (Bakker e Demerouti, 2008;
Schaufeli, 2017).

Outro aspecto que merece destaque € a preocupacdo com a inclusdo de
colaboradores residentes fora do Distrito Federal, evidenciada pela logistica de envio
de kits e o cuidado para garantir sua participacdo nas acdes presenciais. Essa
pratica demonstra um compromisso organizacional com a equidade e a valorizagao
do capital humano, reduzindo barreiras geograficas que poderiam fragilizar o
sentimento de pertencimento e a integracao desses profissionais. Uma estratégia
que pode ser entendida a luz dos conceitos de justica organizacional e inclusao, que
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se mostram essenciais para a manutengao do engajamento e satisfagao (Colquitt et
al., 2001; Shore et al., 2011).

Além disso, destacou-se as acgdes educativas, como palestras e
treinamentos tematicos voltados ao desenvolvimento pessoal e profissional
mencionadas pelos entrevistados, evidenciando o papel da organizagdo como
promotora do conhecimento e do desenvolvimento de habitos saudaveis entre seus
colaboradores. Essas iniciativas ampliam a consciéncia sobre cuidados preventivos
e estilos de vida, fortalecendo a cultura de bem-estar e estimulando a adog¢ao de
praticas saudaveis no cotidiano (Schulte et al.,, 2014). A abordagem educativa
contribui para a autonomia dos colaboradores na gestdo da propria saude,
alinhando-se a modelos contemporaneos de promocdo da saude no trabalho.
Estratégias como microlearning (Deloitte, 2023) e mindfulness digital (McKinsey,

2022) sao tendéncias emergentes, elevando a eficacia dessas iniciativas em 50%.

Outrossim, a valorizagdo do plano de saude oferecido pela empresa foi
destacado pelos colaboradores entrevistados. Os participantes o reconheceram
como uma das praticas mais relevantes de cuidado organizacional, especialmente
por sua cobertura abrangente e facilidade de uso. A existéncia do beneficio
transmite a sensagado de seguranga e respaldo em momentos de necessidade,
sendo frequentemente associada a uma demonstracao concreta de valorizacdo do
trabalhador. Como destacou um dos participantes: “O plano de saude é muito bom,
cobre quase tudo e ajuda bastante quando a gente precisa. Isso da uma
tranquilidade enorme” (P18). A percepcdo de que a organizagdo investe em
beneficios estruturais reforga o vinculo entre bem-estar e suporte institucional,

contribuindo para o sentimento de confianca e comprometimento com a empresa.

4.1.2. Sugestoes de melhoria dos programas voltados ao bem-estar

Embora os participantes entrevistados tenham valorizado as diferentes
iniciativas voltadas ao bem-estar, um ponto especifico que surgiu em varios grupos
foi a promogéao da atividade fisica. Apesar de reconhecerem os beneficios do desafio
gamificado e do uso do aplicativo “GymRats”, alguns colaboradores sugeriram que a

disponibilizacdo de um beneficio como o “Gympass” - atualmente nomeado de
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“Wellhub”, € uma plataforma que oferece acesso a diversas academias e estudios
para seus usuarios, através de um sistema de planos e créditos - ou Vale Academia
poderia ampliar o alcance das ag¢gdes voltadas a saude fisica, especialmente para
aqueles colaboradores que nao conseguem aderir ao desafio gamificado ou ao
“‘GymRats” por limitagdes pessoais. A percepgao geral é de que esse beneficio
estimularia maior adesao a praticas de atividade fisica, promovendo mais equidade

nas condi¢des de cuidado oferecidas.

Acho que disponibilizar um Vale Academia seria muito

interessante, faria muita diferenca. (P13)

Nem que fosse um percentual de desconto, sabe? Nao

precisa ser integral, mas ja ajudaria bastante. (P12)

Quanto ao reconhecimento profissional, os participantes expressaram
satisfagcdo com algumas agdes existentes, mas apontaram lacunas importantes. Dois
grupos destacaram a auséncia de um programa estruturado de reconhecimento de
desempenho, como PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados) ou outro modelo de
reconhecimento financeiro e meritocratico. Isso reforca a importadncia de praticas
organizacionais que contemplem tanto o reconhecimento simbdlico quanto

recompensas tangiveis, como sugerem Pfeffer (2018) e Hackman e Oldham (1976).

Outrossim, a questdo da saude mental emergiu como uma preocupacao
coletiva. Apesar das agdes pontuais, como palestras e campanhas, os participantes
sugeriram a implementagdo de um apoio psicolégico mais estruturado, incluindo a
presenca de profissionais disponiveis para atendimentos individuais ou rodas de

conversa periodicas.

Seria muito bom ter um psicélogo disponivel para
atendimentos, nem que fosse uma vez por semana, para casos de

emergéncia. (P9)

Essa recomendagdo encontra respaldo na literatura sobre saude
ocupacional e suporte psicolégico no trabalho (LaMontagne et al., 2014; Schmitt,
2024).
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Outro ponto mencionado por alguns participantes foi a necessidade de maior
clareza sobre as entregas, objetivos e projetos desenvolvidos por diferentes
departamentos. Essa percepcdo revela um desafio relacionado a comunicacgao
intersetorial. A falta de informagbes claras pode gerar inseguranga, ruidos e
sensagao de isolamento, o que compromete o sentimento de pertencimento e
dificulta a colaboracgao entre equipes. Nesse sentido, os participantes demonstraram
que uma comunicagao mais fluida e transparente é percebida como um fator que
favorece o bem-estar no trabalho, por promover alinhamento, reduzir incertezas e

fortalecer a coesao entre os times.

Acho que faltam encontros para compartilhar o
que cada area esta fazendo... Nao tenho muita nogao do

que acontece fora da minha equipe. (P19)

Em concluséo, foi mencionada ainda a importancia de um plano de cargos e
salarios mais estruturado e transparente, especialmente no que diz respeito as
possibilidades de progressao na carreira. Os participantes relataram que a auséncia
de clareza sobre os critérios de crescimento profissional pode gerar sentimentos de
insegurangca e desmotivagcdo. A existéncia de uma politica bem definida nesse
sentido € percebida como uma pratica que contribui diretamente para o bem-estar,
ao promover senso de justica, reconhecimento e propdsito no trabalho. Ter
visibilidade sobre as oportunidades de avanco e desenvolvimento €, para muitos
colaboradores, um fator que favorece o engajamento e fortalece o vinculo com a
organizagao. colaboradores perspectivas claras de crescimento e desenvolvimento
na organizagao, algo que, segundo os participantes, poderia melhorar a motivagao e

a retencao de talentos.

4.2. Dimensoes do bem-estar percebidas e sentidos atribuidos
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A andlise dos grupos focais revelou que, entre as multiplas dimensdes do
bem-estar no trabalho, algumas foram recorrentemente destacadas pelos
participantes como mais relevantes para sua experiéncia de trabalho. Tais aspectos
abrangem fatores fisicos, psicoldgicos, sociais e organizacionais, evidenciando que
o bem-estar no trabalho é percebido como um fendbmeno multifatorial e
interdependente, alinhado ao que propdem Ryan e Deci (2000) e Bakker e

Demerouti (2007) em seus modelos sobre motivag&o e recursos laborais.

A saude mental emergiu como uma preocupacdo central. Os participantes
atribuiram alta importancia a existéncia de um clima organizacional leve, com
relacbes interpessoais saudaveis e liderancas acessiveis. Esse aspecto foi
frequentemente citado como fator que reduz o estresse e favorece o equilibrio
emocional. A percep¢do de seguranga psicologica também apareceu de forma
significativa, refletindo a valorizagdo de ambientes onde os trabalhadores se sentem
a vontade para expressar opinides e necessidades sem medo de retaliagbes, um

elemento consistente com os achados de Edmondson (2019).

...5e a gente se sente assim, a gente também faz com
que isso va pra nossa equipe, porque a gente também desce isso
pra equipe. Entdo também & um ponto assim que eu vejo que €
bem fundamental pro clima bom que a gente tem hoje na casa.
(P26)

Outra dimensao fortemente ressaltada pelos participantes foi o equilibrio
entre vida pessoal e profissional. Para os participantes, estar bem no trabalho
envolve poder atender as demandas familiares e pessoais sem prejuizo a
performance profissional. Essa percepcdo ndao se resume a presencga de politicas
formais, como o home office, mas a sensacdo de liberdade e respeito as
necessidades individuais. Como trouxe uma das entrevistadas: "Sei la, quem tem
filho, principalmente, acho que tem mais propriedade para falar o formato de vocé
poder estar mais perto, talvez até levar pra escola, participar mais ativamente" (P13).
A flexibilidade foi percebida como um recurso que favorece nao apenas o bem-estar
fisico e emocional, mas também a motivacdo e o senso de responsabilidade com a

entrega do trabalho.
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Isso esta diretamente associado ao regime de home office e a flexibilidade
de horarios. Muitos trabalhadores expressaram que a possibilidade de conciliar
demandas familiares e profissionais € uma das principais condi¢des para se
sentirem bem no trabalho, o que esta em consonancia com os estudos de Allen,
Golden e Shockley (2015), que apontaram o trabalho remoto como um fator de
protecdo contra o estresse e o burnout. Além disso, a autonomia sobre a propria
rotina foi descrita como um aspecto motivador, gerando maior senso de controle e
satisfacdo com o trabalho, reforcando os pressupostos da Teoria da

Autodeterminagao (Deci e Ryan, 2000).

A valorizagao profissional também se destacou como uma dimensao central
do bem-estar. O reconhecimento, seja por meio de feedbacks diretos, celebragdes
de conquistas ou mengdes publicas, foi apontado como um elemento que contribui
significativamente para a construgao de propésito no trabalho. Os participantes
relataram que sentir-se visto e valorizado gera motivagdo genuina e reforca o
vinculo com a organizagdo. Quando essas praticas estdo ausentes, entretanto,
emergem sentimentos de desanimo, invisibilidade e frustracédo, especialmente entre

aqueles que acumulam tempo de casa e esperam maior atencao institucional.

Outro aspecto fundamental identificado diz respeito ao suporte social e as
relagdes interpessoais. Para muitos participantes, o bem-estar esta diretamente
relacionado a qualidade dos vinculos estabelecidos com colegas e liderangas.
Foram valorizados o clima de respeito, a abertura para o didlogo e a convivéncia
harménica entre equipes. As ag¢des que promovem integracdo, como eventos
presenciais ou momentos de troca entre setores, foram descritas como
oportunidades para fortalecer a coeséo e criar uma rede de apoio no ambiente de
trabalho. Essa percepcdo de pertencimento e conexao aparece como um fator
essencial para que os trabalhadores se sintam emocionalmente seguros e
engajados. Esses achados reforgam os argumentos de Siqueira e Padovam (2018)

sobre a importancia do suporte social e da coesao de equipe para o bem-estar.

Além disso, a percepgao de justica e equidade nas ag¢des da empresa. A
preocupagao com a inclusdo de colaboradores que atuam fora do Distrito Federal,
por meio do envio de kits e da oferta de participacdo remota em eventos, foi
reconhecida como um esforgo para garantir igualdade de acesso aos programas de

bem-estar. A oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional, por meio de
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treinamentos, palestras e acbes educativas, também foi valorizada como uma
dimensao promotora de bem-estar. A possibilidade de aprender, crescer e aprimorar
habilidades dentro da propria organizagdo foi citada como fonte de satisfagéo,
engajamento e significado no trabalho, alinhando-se aos modelos de bem-estar que

destacam o desenvolvimento continuo como um fator-chave (Schulte et al., 2014).

A produtividade também foi mencionada como uma dimensao associada ao
bem-estar no trabalho, especialmente quando surge como consequéncia de um
ambiente saudavel, equilibrado e respeitoso. Para os participantes, sentir-se bem
fisica e emocionalmente favorece naturalmente a dedicagcdo e o rendimento nas
tarefas. Elementos como a flexibilidade de horarios, o clima leve e as pausas ao
longo do expediente foram citados como facilitadores do foco e da energia no

trabalho.

Como relatou um dos participantes: “A flexibilidade do horario ajuda muito.
Quando eu t6 mais focada, adianto mais. A empresa ganha também” (P19). Esse
relato evidencia que o desempenho ndao é impulsionado apenas por metas ou
cobrangas, mas por condi¢des organizacionais que favorecem o equilibrio e a
autonomia. Além disso, a sensagao de reconhecimento e de apoio por parte da
lideranca também foi apontada como um estimulo a produtividade, conforme
expressou P8: “Quando a gente sente que ta sendo visto, se dedica mais. Se
esforca pra entregar’. Nesse sentido, a produtividade € percebida como reflexo
direto de praticas organizacionais que promovem bem-estar, e ndo como um fim

isolado ou desvinculado da experiéncia positiva de trabalho.

4.3. Impactos percebidos nas relagoes de trabalho

As acbes de bem-estar no trabalho geram impactos que vao além das
dimensodes individuais de saude e satisfagdo, atingindo diretamente as relagbes
interpessoais, a motivacao para o trabalho e os niveis de produtividade. Os efeitos
percebidos e notados durante a analise foram descritos de forma espontanea e,

muitas vezes, interligados ao clima de cooperagao e ao sentimento de coletividade.

O fortalecimento de relagdes interpessoais foi um ponto bastante discutido

entre os grupos. As agbes de integragdo, como 0sS encontros presenciais e 0s
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eventos organizacionais, foram apontadas como oportunidades valiosas para
promover o contato entre colaboradores de diferentes areas. Essa interacgéao,
segundo os relatos, contribui para uma comunicagdo mais fluida e para o
fortalecimento dos lagcos de confianga entre as equipes, uma percepgao que vai ao
encontro das evidéncias de Bakker e Demerouti (2008), que ressaltam o papel das
conexdes sociais positivas como recurso de engajamento e como fator de protegao

contra o esgotamento emocional. Um participante ilustrou esse sentimento ao dizer:

Vocé sente que n&o ta sozinho. Tem alguém ali que vocé

troca ideia, que te entende. Esses momentos ajudam demais. (P6)

A motivagdo intrinseca dos colaboradores também foi diretamente
influenciada pelas acdes de bem-estar. Os participantes relataram que, ao
perceberem que a empresa se preocupa genuinamente com seu bem-estar, sentem-
se mais engajados e comprometidos com suas tarefas diarias. A sensacdo de
valorizagdo pessoal — percebida tanto em pequenos gestos cotidianos quanto em
programas estruturados — funciona como um reforgo positivo, promovendo maior
disposigao e energia para cumprir as metas. Os relatos sugerem que a reciprocidade
emocional, gerada pelas praticas de cuidado organizacional, tem efeito direto no
aumento da proatividade e da responsabilidade individual. Como colocou um
colaborador entrevistado: “Quando eu vejo que eles confiam no que eu té fazendo,

me da vontade de entregar ainda mais” (P14).

Além disso, a percepgdo de seguranga emocional tem promovido um
ambiente onde os colaboradores se sentem mais a vontade para expressar opinioes,
compartilhar dificuldades e propor melhorias nos processos internos. Esse ambiente
seguro, segundo os participantes, favorece o surgimento de ideias inovadoras e
estimula a aprendizagem coletiva, contribuindo para um clima de confianga mutua. A
possibilidade de errar, aprender e se desenvolver sem medo de puni¢des foi
destacada como um dos aspectos que mais estimulam o desempenho criativo e a

resolucao colaborativa de problemas.

A flexibilidade de jornada, anteriormente reconhecida como promotora de

equilibrio, também foi relacionada a um aumento na produtividade. Os participantes
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relataram que a possibilidade de adequar o horario de trabalho as suas rotinas
pessoais permitiu um melhor gerenciamento de energia e foco durante o expediente,
evitando periodos de improdutividade causados por distracbes ou cansaco. Eles
relataram que apdés momentos de interagdo social, ginastica laboral ou campanhas
de incentivo a saude, ha uma percepcao de maior disposicdo para realizar as
tarefas. Esse aumento de energia produtiva foi citado por diferentes grupos,
principalmente entre aqueles que desempenham atividades repetitivas ou de alta

carga mental.

Do ponto de vista da produtividade coletiva, os grupos mencionaram que o
fortalecimento da comunicagao interpessoal facilitou a execugdo de projetos em
equipe, reduzindo ruidos na comunicagdo e aumentando a eficiéncia das entregas.
Além disso, a realizagdo de momentos periddicos de alinhamento organizacional, foi
percebida como um fator que reduz retrabalho e melhora a clareza de prioridades,

elementos essenciais para o desempenho organizacional.

E relevante mencionar ainda que o sentimento de pertencimento gerado
pelas acbes de bem-estar parece ter um efeito indireto, mas consistente, na
produtividade e no engajamento organizacional. Trabalhadores que se sentem
incluidos e respeitados relatam maior dedicacdo e envolvimento com os objetivos
coletivos da empresa, alinhando-se ao conceito de engajamento afetivo descrito por
Meyer e Allen (1991).

4.3.1 Percepgoes de escuta organizacional

Os relatos dos participantes evidenciam uma percepg¢ao predominantemente
positiva em relagdo as iniciativas de escuta promovidas pela organizagdo, com
destaque para a realizagdo da pesquisa de clima organizacional. Este instrumento
foi amplamente citado durante os grupos focais como um canal legitimo de
expressao, por meio do qual os trabalhadores se sentem convidados a compartilhar
percepgdes, sugestdes e criticas sobre diversos aspectos do ambiente laboral. A
pesquisa de clima aparece nas falas como uma pratica consolidada e reconhecida,

sendo mencionada como um espago seguro de voz organizacional.
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Um dos gestores relatou que o canal da pesquisa de clima ja proporcionou

ajustes concretos nas agdes organizacionais:

... deixa eu pegar o gancho do que o “P28” falou para te
falar de uma coisa que eu vejo como muito legal, que o RH faz
que sao as pesquisas. Por exemplo, vou te falar sobre a agao no
parque. Agdo no parque era super legal, s6 que era no Parque da
Cidade as 8 da manh&, num sabado. Entao, assim, que que o RH

fez? Ele ouviu as pessoas (...). Entdo isso foi bem legal. (P26)

A fala mostra como a devolutiva sobre a pesquisa é percebida como efetiva,
com a gestdo ajustando praticas a partir do feedback recebido. Além disso, os
participantes reconheceram que a gestdo da organizagdo demonstra preocupagao
em proporcionar meios acessiveis para que todos os colaboradores se sintam
ouvidos. Outro participante complementou essa percepc¢ao positiva: "Ah, eu sinto
que sim. Eu acho que na empresa, inclusive, além de escutarem, eles colocam
muito em pratica o que foi pedido, né? Esses proprios programas mesmo, eles
vieram de ideias do grupo como um todo..." (P6). A fala reforga a ideia de que, para

muitos, a escuta organizacional representa um diferencial institucional importante.

Além da pesquisa de clima, os participantes destacaram a postura aberta e
acessivel da area de gestao de pessoas como um diferencial relevante no processo
de escuta. O RH foi descrito como uma area proxima, com abertura para ouvir
demandas individuais e coletivas. Um exemplo disso foi evidenciado pela seguinte
fala de P29:

E eu vejo que aqui o RH é muito aberto para inumeros
assuntos. Nao s6 para a parte do bem-estar, mas esse
acolhimento também nas suas atividades do dia a dia, de como

vocé também lida com a sua equipe.

A fala acima evidencia o reconhecimento de que o setor de gestdo de
pessoas extrapola seu papel formal, sendo um agente ativo no cuidado com o bem-
estar dos colaboradores.
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A escuta ativa por parte da lideranga direta também foi fortemente
mencionada. Muitos trabalhadores relataram a existéncia de um espacgo de dialogo
franco com os gestores imediatos, que demonstram interesse genuino nas
condi¢cbes de trabalho e no bem-estar da equipe. Um exemplo foi trazido por um
participante do grupo misto entre operacional com menos tempo de casa e

tatico/operacional com mais tempo de casa:

O meu gestor me passa as coisas e também confia que
eu vou fazer. As vezes ele pergunta como esta o andamento. Se
demorar muito, ai ele pergunta para ver o acompanhamento. Mas
no mais até relacionando com aquela questao de trabalhar muito
além do expediente e tal, ele sempre me fala que a prioridade é a

faculdade, que eu sou estagiario... (P22)

Essa fala demonstra o cuidado individualizado e a preocupagcdo com as
especificidades da jornada de cada trabalhador, reforcando a construcdo de um

ambiente psicologicamente seguro.

Esse reconhecimento da lideranga como agente de escuta também foi
evidenciado por outro participante que destacou a liberdade de expressédo e a
confianga existente na relacdo com a gestdo, elementos fundamentais para a

construgcéo de um clima organizacional saudavel:

Eu acho que o maior bem-estar que eu tenho é essa
liberdade, sabe, de poder criar, de poder opinar e ela [a gestora]

nao achar ruim, sabe porque ela é gestora. (P24)

Os relatos evidenciam que a escuta ativa - praticada por meio da pesquisa
de clima, da atuagdo acessivel do setor de gestdo de pessoas e da postura
acolhedora das liderangas - esta diretamente relacionada a promogao do bem-estar
no ambiente de trabalho. Essa percepgédo dialoga com os estudos de Rhoades e
Eisenberger (2002), que destacam a importédncia do suporte organizacional
percebido como fator que intensifica os afetos positivos e o comprometimento dos
colaboradores. Além disso, a construgdo de um espago seguro para expressao e
didlogo aberto remete ao conceito de seguranga psicolégica proposto por
Edmondson (2019), essencial para que os trabalhadores sintam-se a vontade para
compartilhar ideias, emocbes e desafios sem receio de retaliagcbes. Também se
alinha as contribuicbes de Paschoal, Torres e Porto (2010), que indicam que a



48

valorizagao das vozes individuais e o reconhecimento institucional sido fatores
criticos para o bem-estar subijetivo, pois fortalecem o sentimento de pertencimento,
justica e confianga organizacional. Nesse sentido, a escuta organizacional se mostra
como um vetor de cuidado genuino e legitimado, capaz de transformar percepcoes

em acgdes e reforgar o vinculo entre colaborador e organizagao.

De maneira geral, os resultados revelam que os colaboradores percebem o
bem-estar no trabalho como resultado de um conjunto de agdes integradas que vao
além dos beneficios materiais ou programas pontuais. As praticas voltadas a saude
fisica, ao equilibrio entre vida pessoal e profissional, a promocédo da saude mental,
ao reconhecimento profissional e a criagdo de um clima organizacional saudavel
foram amplamente valorizadas. Os relatos indicam que essas iniciativas tém
contribuido para um ambiente mais acolhedor, flexivel e respeitoso, no qual os
trabalhadores se sentem ouvidos, valorizados e apoiados em suas necessidades
individuais. A valorizagdo da escuta organizacional, da proximidade com a lideranca
e das relagdes interpessoais aparece como aspecto transversal, reforcando que a
percepcao de bem-estar esta fortemente vinculada a qualidade das interacbes e a

cultura institucional vigente.

Além disso, os efeitos dessas agdes foram descritos ndao apenas em termos
de satisfacdo individual, mas também como impulsionadores de produtividade,
motivagdo e engajamento coletivo. Elementos como a flexibilidade de jornada, a
confianga nas entregas, os espagos de convivéncia e a abertura ao dialogo foram
associados a melhoria no desempenho e ao fortalecimento da colaboragao entre
equipes. A nogao de pertencimento, construida por meio de ag¢des de integracéo,
comunicagao transparente e reconhecimento, emerge como uma dimensao-chave
para sustentar o bem-estar percebido. Com isso, os dados reforcam que o bem-
estar no trabalho € compreendido como uma vivéncia continua e compartilhada,
sustentada por politicas consistentes e relacbées humanas de qualidade no contexto

organizacional.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho de conclusdo de curso buscou explorar as percepgdes dos
colaboradores de uma organizagdo em relagao as iniciativas e politicas de bem-
estar implementadas no ambiente de trabalho. O estudo teve como foco a
compreensao dos impactos, significados e dimensdes mais valorizadas dessas
praticas na experiéncia diaria. Utilizando uma abordagem qualitativa e a metodologia
de grupos focais, foi possivel acessar perspectivas individuais, vivéncias concretas e
interpretacdes coletivas, enriquecendo o entendimento sobre o papel das estratégias

organizacionais na promog¢ao do bem-estar no contexto profissional.

Os resultados obtidos indicam que o bem-estar & percebido pelos
trabalhadores de maneira abrangente e interconectada, transcendendo a simples
satisfacdo individual ou a oferta de beneficios isolados. As acdes e praticas
direcionadas a esse fim foram identificadas como multiplas e interdependentes,
englobando desde medidas voltadas a saude fisica e mental até elementos mais
intangiveis, como o clima organizacional, o reconhecimento profissional, a escuta
ativa, a equidade e a flexibilidade da jornada. Notou-se que a percepgédo de bem-
estar aumenta a medida que essas iniciativas se alinham as necessidades reais dos
colaboradores, como autonomia, equilibrio entre vida pessoal e profissional, suporte

social e oportunidades de desenvolvimento.

Os depoimentos dos participantes ressaltaram a importancia de praticas
que favorecem o equilibrio entre vida pessoal e profissional, o reconhecimento, o
suporte social e a saude mental, apontando que sua presenca nao apenas eleva a
satisfacao individual, mas também impulsiona o engajamento, a produtividade e o
senso de pertencimento a organizagdo. Um dos achados de maior destaque foi a
validagao unanime do home office como uma pratica de bem-estar, reconhecida por
diversos perfis etarios, funcionais e hierarquicos. Diferentemente de ser visto apenas
como uma ferramenta de eficiéncia ou flexibilidade, o home office foi descrito como
um recurso que contribui para o equilibrio emocional, o controle da rotina e o
fortalecimento do vinculo com a empresa. A consisténcia dessa percepg¢ao entre
diferentes geragdes e niveis hierarquicos sinaliza um fenbmeno que merece atengao

aprofundada, tanto no campo académico quanto na formulagao de politicas internas.
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Ao longo da andlise, foram identificadas conexdes claras entre certas
praticas e resultados positivos no ambiente de trabalho. A flexibilidade de jornada,
por exemplo, foi consistentemente associada ao aumento da produtividade e a
diminuicdo do estresse. A presenca de liderangas acessiveis e uma cultura de
escuta organizacional foram ligadas ao fortalecimento da confianga e ao senso de
pertencimento. O reconhecimento profissional € a comunicagdo transparente
surgiram como fatores-chave para a motivagdo e o engajamento. Embora descritos
sob uma perspectiva subjetiva, esses vinculos sugerem que praticas organizacionais
especificas ndo apenas promovem o bem-estar, mas também favorecem o

desempenho, a colaboragao e a sustentabilidade das relagcdes de trabalho.

Em suma, os resultados apontam que os colaboradores valorizam as
praticas de bem-estar quando as percebem como coerentes, acessiveis, continuas e
sensiveis as diversas realidades da forga de trabalho. Os dados coletados
demonstraram que, além do que é formalmente oferecido, a forma como essas
praticas sdo comunicadas, implementadas e integradas no dia a dia é crucial para a
construcdo de um ambiente de trabalho saudavel. Desse modo, a cultura
organizacional emerge como um elemento fundamental que pode tanto reforcar

quanto fragilizar os efeitos das acdes de bem-estar.

Assim, o estudo atinge seu objetivo ao dar voz as percepgbes dos
trabalhadores sobre as praticas institucionais de bem-estar e ao demonstrar como
essas praticas, quando validadas pelos préprios colaboradores, se tornam
poderosos catalisadores de experiéncias positivas no trabalho. Ao elucidar essas
relagdes, a pesquisa contribui para o avango do debate académico sobre o bem-
estar no trabalho e fomenta reflexdes mais aprofundadas acerca da gestdo das
iniciativas voltadas a saude, qualidade de vida e engajamento no cenario

corporativo.

5.1. Implicagoes gerenciais

As descobertas deste estudo fornecem subsidios importantes para o

aprimoramento das estratégias de gestdo de pessoas focadas no bem-estar no
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trabalho. Ao ouvir diretamente os colaboradores, a pesquisa revelou ndo apenas
quais agdes sao valorizadas, mas também como s&o percebidas, vivenciadas e, por
vezes, ressignificadas em seu cotidiano. Isso capacita a gestdo a alinhar suas
abordagens ndo s6 com indicadores formais, mas também com as expectativas e

necessidades concretas da forga de trabalho.

Uma das principais implicagdes gerenciais reside na vitalidade da escuta
continua e adaptativa. A valorizagdo de pesquisas de clima, de devolutivas
transparentes e da postura acessivel das liderangas indica que as praticas de escuta
ativa ndo devem ser restritas a momentos pontuais, mas sim institucionalizadas
como parte de uma cultura organizacional permanente. Investir em canais de dialogo
e fortalecer a confianga entre a gestdo e as equipes é crucial para manter o bem-
estar como uma prioridade constante na organizacdo. Além disso, os resultados
destacam a necessidade de estratégias personalizadas e inclusivas. A percepgao de
que nem todas as praticas atendem igualmente a diferentes perfis profissionais
sublinha a importancia de flexibilizar as agdes, como no exemplo da demanda por
beneficios complementares ao “GymRats”, para garantir que o bem-estar seja
promovido de forma equitativa. Tais adaptacbes podem expandir o alcance e a

eficacia dos programas, favorecendo o engajamento de publicos diversos.

Outro ponto crucial refere-se a importancia do reconhecimento e da
transparéncia nas oportunidades de desenvolvimento profissional. A auséncia de um
plano de cargos e salarios estruturado foi identificada como um fator que gera
inseguranga e desmotivacdo. Desse modo, a implementacao de critérios claros para
a progressdao de carreira, combinada com praticas regulares de feedback e
reconhecimento (simbdlico ou financeiro), emerge como um elemento estratégico

para fortalecer o vinculo dos colaboradores com a organizagéo.

Os relatos também indicam que a promocao do equilibrio entre vida pessoal
e profissional, através da flexibilizacdo da jornada e de politicas de cuidado, contribui
tanto para o bem-estar quanto para a produtividade. A continuidade e o
aprimoramento dessas politicas, com atencao aos limites, a autonomia e ao suporte,
devem ser encarados como um investimento, e nd0 como uma mera concessao.
Iniciativas voltadas a saude mental, ao apoio emocional e a autonomia no trabalho

também devem receber prioridade.
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Finalmente, as a¢des de integracao e fortalecimento do clima organizacional
foram sublinhadas como essenciais para o senso de pertencimento e a coeséo entre
as equipes. Isso reforga a relevancia de se manter uma agenda consistente de
eventos, encontros e praticas que fomentem o espirito coletivo e os lagos
interpessoais, especialmente em contextos de trabalho hibridos ou totalmente

remotos.

Por fim, as implicagbes gerenciais deste estudo apontam para uma
abordagem estratégica e sensivel da gestdo de pessoas, na qual o bem-estar deixa
de ser um conjunto de beneficios isolados para ser compreendido como um valor
organizacional transversal, sustentado por praticas coerentes, escuta ativa e uma

cultura de cuidado.

5.2. Limitagdes do estudo

Este estudo apresenta limitagdes que devem ser consideradas na

interpretacao de seus resultados e na elaboragao de futuras investigacoes.

A amostra da pesquisa, embora representativa de diversas areas e niveis
hierarquicos, consistiu em um grupo limitado de colaboradores. A condugédo de
grupos focais com um numero mais amplo de participantes e em multiplos contextos
organizacionais poderia enriquecer a diversidade de perspectivas e proporcionar
uma compreensdo mais abrangente sobre os significados atribuidos ao bem-estar

no trabalho.

Por fim, uma limitagdo crucial deste estudo € a auséncia de uma analise
longitudinal, o que restringe a compreensao da durabilidade dos efeitos atribuidos as
praticas de bem-estar. A analise ficou confinada ao periodo atual da organizacéo.
Nao foi possivel incluir uma investigagéo retrospectiva que abrangesse o periodo da
pandemia de COVID-19 ou os momentos imediatamente posteriores. Muitas das
praticas relatadas pelos participantes, como o regime de home office, os cuidados
com a saude mental e as acbes voltadas ao bem-estar, surgiram ou foram
intensificadas exatamente nesse contexto. Sem essa comparagdao temporal, o

estudo nédo pdde aprofundar a compreensdo sobre os ganhos sustentados, os
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ajustes realizados e a consolidagao de determinadas agdes como parte da cultura

organizacional.

5.3. Recomendacoes para estudos futuros

Com base nos achados deste estudo, recomenda-se a ampliagcdo de
investigacbes sobre as praticas organizacionais voltadas ao bem-estar,
especialmente no que se refere aos seus efeitos sobre as relagcdes de trabalho. Os
resultados evidenciaram que essas praticas transcendem o cuidado com a saude
fisica e mental, influenciando positivamente aspectos como motivagao,
pertencimento, engajamento e produtividade. Nesse sentido, estudos futuros podem
explorar de forma mais aprofundada as relacbes entre essas variaveis, utilizando
abordagens quantitativas ou mistas que permitam mensurar estatisticamente tais

associagoes.

Uma contribuicdo relevante deste trabalho foi o reconhecimento do home
office como pratica de bem-estar, ndo apenas como alternativa operacional. Tal
percepcao apareceu de forma transversal entre diferentes perfis de trabalhadores,
sugerindo uma relagado consistente entre trabalho remoto e equilibrio vida-trabalho,
autonomia e bem-estar emocional. Pesquisas futuras podem investigar em que
medida essas percepgdes variam conforme fatores como faixa etaria, género,
condigdo parental ou natureza da atividade exercida. Além disso, recomenda-se o
aprofundamento das investigacbes sobre a relagdo entre bem-estar no trabalho e
desempenho, considerando que os participantes indicaram espontaneamente que

sentir-se cuidado influencia positivamente sua dedicagao e entrega no trabalho.

Portanto, este estudo contribui para o aprofundamento do debate sobre o
papel das praticas organizacionais no bem-estar dos trabalhadores e aponta
caminhos relevantes para futuras investigacdes na area. Ao evidenciar como essas
acoes se articulam ao cotidiano laboral e influenciam diferentes dimensdes da
experiéncia no trabalho, espera-se que o0s achados possam subsidiar o
aprimoramento de politicas organizacionais mais sensiveis as necessidades dos
colaboradores e orientadas a construcdo de contextos laborais mais equilibrados e

sustentaveis.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Quais agoes ou iniciativas da organizagao vocé reconhece como voltadas ao

bem-estar dos trabalhadores?
Base tedrica: Grawitch et al. (2006); Paschoal e Tamayo (2008)

Objetivo associado: Identificar de forma concreta quais praticas de bem-estar séo
percebidas como existentes no contexto organizacional, visando mapear as agdes
mais visiveis e reconhecidas, entendendo o que os colaboradores associam

espontaneamente.

2. Na sua vivéncia, essas agoes de bem-estar contribuem para seu dia a dia no

trabalho? Por qué? De que forma?

Base tedrica: Grant, Christianson e Price (2007); Pfeffer (2018); Schaufeli et al.
(2002)

Objetivo associado: Compreender os sentidos atribuidos as praticas, ou seja, como
os trabalhadores avaliam os efeitos praticos e subjetivos dessas agbes em seu
cotidiano. A pergunta busca acessar o impacto percebido, explorando relagdes entre

as acoes e variaveis como motivagao, engajamento e satisfacao.

3. Quais aspectos vocé considera mais importantes quando falamos de bem-
estar no trabalho (ex.: saude mental, equilibrio vida-trabalho, reconhecimento,
apoio do lider, reconhecimento, seguranca psicologica, entre outros)?

Base tedrica: Ryan e Deci (2000); Bakker e Demerouti (2007).

Objetivo associado: Investigar quais dimensdes do bem-estar sdo mais valorizadas

pelos colaboradores, a partir de sua perspectiva subjetiva. A pergunta visa identificar
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as prioridades individuais e coletivas, ajudando a entender quais fatores sdo mais

relevantes na vivéncia do bem-estar no contexto organizacional.

5. Vocé sente que a organizagao escuta suas necessidades e opinides sobre

bem-estar? Como essa escuta acontece?
Base tedrica: Tannenbaum (2019); Kitzinger (1995); Grawitch et al. (2006)

Objetivo associado: Avaliar a qualidade da escuta organizacional, investigando se os
colaboradores percebem abertura institucional para ouvir suas demandas. A
pergunta permite analisar o grau de participagdo, a legitimidade dos canais de

feedback e a coeréncia entre o discurso institucional e a pratica.

6. Se pudesse sugerir melhorias ou novos caminhos para os programas de
bem-estar da organizagao, o que vocé proporia?

Base tedrica: Escuta ativa e construcao coletiva (Dejours, 2007)

Objetivo associado: Explorar possiveis lacunas e oportunidades de aprimoramento,
permitindo a construcdo de propostas alinhadas as vivéncias reais dos

trabalhadores. A pergunta valoriza a escuta ativa e a construgdo coletiva de

solucdes, baseando-se na ideia de que o sentido do trabalho é co-construido.



