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RESUMO

O tema central desta dissertacdo € o florescimento no trabalho, o qual pode ser influenciado
pelas praticas de gestdo de pessoas (GP). E consensual na literatura que as politicas e praticas
de gestdo de pessoas possuem associacao positiva com o bem-estar no trabalho. A abordagem
da psicologia positiva influenciou o campo de estudos do bem-estar ao relacionar a GP ao
comportamento organizacional, fortalecendo o foco na pessoa humana. Nessa direcdo, ao
elevar o seu desempenho no trabalho tanto quanto o seu bem-estar, suas capacidades, forcas
e virtudes, pode-se propiciar a vivéncia de emocdo positiva, engajamento, proposito,
realizacdo e relacionamentos positivos relacionados ao seu trabalho, possibilitando o
florescimento do trabalhador. Diante disso, esta pesquisa prop0s-se a identificar as
contribuicbes das praticas de gestdo estratégica de pessoas (GEP) para o florescimento dos
trabalhadores. Para isso, delineou-se como objetivos especificos: a) identificar as praticas de
GEP da organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica; b) verificar a percepc¢ao dos
trabalhadores em relagdo as praticas de GEP adotadas pela organizacdo; ¢) mensurar 0s niveis
de florescimento dos trabalhadores no ambiente do trabalho; d) associar os niveis de
florescimento dos trabalhadores no ambiente de trabalho com os dados sociodemograficos e
ocupacionais; e €) analisar a percepg¢do dos trabalhadores sobre as contribuicfes das praticas
de GEP no nivel de florescimento destes. Metodologicamente, caracteriza-se como uma
pesquisa social aplicada, de abordagem ontoldgica e realista, desenvolvida no nivel descritivo,
utilizando métodos mistos (quanti-quali) e orientada pela estratégia estudo de caso Unico.
Realizada em uma organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica, participaram da
fase quantitativa 100 trabalhadores distribuidos dentro da matriz e filiais, e da fase qualitativa,
trés socios fundadores, seis responsaveis pelo departamento de GP e quatorze trabalhadores
dos diversos setores da organizacdo. Os dados foram coletados por meio de questionarios on-
line, documentos, entrevistas semiestruturadas e grupo focal. Os dados quantitativos foram
organizados em tabelas e graficos e analisados com estatistica descritiva, sendo realizadas
padronizacOes e associagcdes. Logo, os dados qualitativos foram organizados com o apoio do
software IraMuTeQ® 0.7 alpha 2, triangulados e analisados por meio da analise de conteudo.
Os resultados enfatizam e reforcam a importancia da humanizacao da gestdo e das préticas de
GP, as quais favorecem a criacdo de um ambiente de trabalho saudavel, repercutindo no
florescimento dos trabalhadores no meio laboral. Em termos de contribuicdo, todas as préaticas
de GP exercem influéncia sobre as emocBes positivas, engajamento, relacionamentos,
proposito e realizacdo, e contribuem para com o florescimento dos trabalhadores, sobretudo,
a pratica de envolvimento — trabalho em equipe, reconhecimento e recompensas, e condicdes
de trabalho. Conclui-se que € de fundamental relevancia a disponibilidade de recursos e
condicbes necessarias, por parte da GP, que viabilizem o envolvimento, relacionamento
interpessoal e intersetorial, satisfacdo e bem-estar, a fim de que trabalhadores e organizacao
se favorecam dos beneficios proporcionados pelo estado de florescimento laboral. Os
resultados indicam contribui¢des que residem em preencher lacunas na literatura, tanto
nacional quanto internacional da tematica, especialmente ao adotar uma abordagem
metodoldgica mista, possibilitando a compreensdo mais aprofundada dos fenémenos
objetivos por meio dos subjetivos, e vice-versa, haja vista a caréncia de estudos no campo da
Administracéo.

Palavras-chave: Gestéo de pessoas. Préaticas de gestdo de pessoas. Florescimento no trabalho.
Segmento de energia solar fotovoltaica.



ABSTRACT

The central theme of this dissertation is the flourishing in the work, which can be influenced
by people management (PM) practices. It is agreed in the literature that people management
policies and practices have a positive association with well-being at work. The approach of
positive psychology influenced the field of well-being studies by relating PM to organizational
behavior, strengthening the focus on the human person. In this direction, by increasing their
performance at work as much as their well-being, their abilities, strengths and virtues, one can
foster the experience of positive emotion, engagement, purpose, achievement and positive
relationships related to their work, enabling the worker to flourish. Therefore, this research
aimed to identify strategic people management (SPM) practices to the flourishing of workers.
For this purpose, specific objectives were outlined: a) to identify the PM practices of the
organization of the photovoltaic solar energy segment; b) to verify the perception of workers
in relation to the PM practices adopted by the organization; c) to measure the levels of
flourishing of workers in the work environment; d) associate the levels of flowering of the
individual in the work environment with the sociodemographic data of the respondents; and
e) to analyze the perception of workers about the influence of PM practices on the flourishing
level of these. Methodologically, it is characterized as an applied social research, of
ontological and realistic approach, developed at the descriptive level, using mixed methods
(quanti-quali) and guided by the strategy single case study. Held in an organization of the
photovoltaic solar energy segment, 100 workers distributed within the headquarters and
branches participated in the quantitative phase, and the qualitative phase, three founding
partners, six responsible for the PM department and fourteen workers from the various sectors
of the organization. Data were collected through online questionnaires, documents, semi-
structured interviews and focus group. The quantitative data were organized in tables and
graphs and analyzed with descriptive statistics, and standardizations and associations were
performed. Therefore, qualitative data were organized with the support of IraMuTeQ
software® 0.7 alpha 2, triangulated and analyzed through content analysis. The results
emphasize and reinforce the importance of humanization of management and GP practices,
which favor the creation of a healthy work environment, reflecting on the flourishing of
workers in the labor environment. In terms of contribution, all PM practices influence positive
emotions, engagement, relationships, purpose and achievement, and contribute to the
flourishing of workers, especially the practice of involvement — teamwork, recognition and
rewards, and working conditions. It is concluded that it is of fundamental importance the
availability of resources and conditions necessary, on the part of the PM, that enable the
involvement, interpersonal and intersectoral relationships, satisfaction and well-being, so that
workers and organization are favored by the benefits provided by the state of labor flourishing.
The results indicate contributions that reside in filling gaps in the literature, both national and
international of the theme, especially by adopting a mixed methodological approach, enabling
a deeper understanding of objective phenomena through subjective phenomena, and vice
versa, given, the lack of studies in the field of Administration.

Keywords: People management. People management practices. Flourishing at work.
Photovoltaic solar energy segment.
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1 INTRODUCAO

O tema central desta dissertacdo é o florescimento no trabalho, o qual pode ser
influenciado pelas préaticas de gestdo estratégica de pessoas (GEP). Essa relagdo, quando
positiva, pode desencadear sentimentos de bem-estar e estado de florescimento, na medida em
que sdo vivenciadas (OLIVEIRA-CASTRO; PILATI; BORGES-ANDRADE, 1999;
DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000; HORTA; DEMO; ROURE, 2012). Muito tem sido
estudado sobre o bem-estar, e a abordagem da psicologia positiva influenciou o campo dos
estudos, sobretudo em relacdo a GP e ao comportamento organizacional, fortalecendo o foco
na pessoa humana (MAIA; MAIA, 2019).

O movimento da psicologia positiva, fundado por Martin Seligman, surgiu
oficialmente nos Estados Unidos na década de 1990 e, desde o inicio do século XXI, tem
recebido maior atengéo por parte dos pesquisadores. Trata-se de um movimento que tem como
objetivo estudar e compreender 0s aspectos que corroboram com o bem-estar das pessoas,
contrapondo-se a ideia da psicologia tradicional, que, segundo o referido autor, vinha
negligenciando o0s aspectos virtuosos da natureza humana, centrando sua atencao
principalmente na psicopatologia, doencas, distdrbios e 0 mau funcionamento.

A psicologia positiva ndo desconsidera que as pessoas tenham dificuldades na vida
pessoal e profissional, mas foca em aspectos positivos da vida da pessoa humana e em seu
meio laboral, como qualidades e competéncias?, descobrindo fatores que agenciam qualidade
de vida (QV), felicidade e bem-estar, tanto nas pessoas quanto em grupos e organizacoes
(SELIGMAN; CSIKSZENTMIHALYI, 2000; YOUSSEF; LUTHANS, 2007; SNYDER;
LOPEZ, 2009; LUTHANS, 2011). Logo, este estudo nao desconsidera e ndo nega os desafios,
0s estressores, as lutas, traumas e a existéncia de relacbes de trabalho que despojam o
trabalhador de sua subjetividade, excluindo-o e fazendo-o vitima do seu trabalho, causando-
Ihe adoecimento e sofrimento (DEJOURS; 1992), mas direciona o olhar para os aspectos
positivos vivenciados no espaco do trabalho.

Assim como na psicologia positiva, a abordagem do comportamento organizacional
positivo (COP), iniciado por Luthans (2011), tem como objetivo elevar o desempenho da
pessoa humana no trabalho tanto quanto o seu bem-estar, pesquisando e desenvolvendo suas
capacidades e forcas. Desse modo, 0 objetivo da psicologia positiva e do COP nédo esta

somente em demonstrar a importancia da positividade, mas evidenciar a necessidade de uma

1 O termo “competéncia” € utilizado para designar o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que os
individuos detém (FLEURY; FLEURY, 2001).
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teoria que comtemple a pesquisa em novos tragos, estados e comportamentos positivos nas
organizacbes (LUTHANS; YOUSSEF-MORGAN; AVOLIO, 2007; BAKKER,;
SCHAUFELI, 2008; SIQUEIRA, 2009; LUTHANS, 2011).

De acordo com essa visdo, 0 conhecimento das forcas e virtudes das pessoas pode
propiciar seu “florescimento”, do inglés “flourishing,” bem como das comunidades e
organizacBes (SELIGMAN; CSIKSZENTMIHALYI, 2000; MENDONGCA et al., 2014).
Oriundo da boténica, o termo florescimento refere-se ao brotamento das flores, quando elas
desabrocham, desenvolvem-se e florescem (MENDONCGCA et al., 2014). Esse entendimento,
associado as pessoas, vem do movimento humanistico que compreende o florescimento como
um estado de sentimentos e funcionamento positivo (FREDRICKSON; LOSADA, 2005;
DIENER et al., 2010; HUPPERT; SO, 2013; WISSING et al., 2020).

Amplamente utilizado na psicologia positiva, Keyes e Haidt (2003) definem o termo
florescimento como uma condicdo que permite o desenvolvimento pleno, saudavel e positivo
dos aspectos psicoldgicos, bioldgicos e sociais das pessoas humanas. Ainda, salientam que o
florescimento significa um estado no qual as pessoas sentem emocao positiva pela vida, vivem
intensamente, apresentam um bom funcionamento emocional e social, ndo demonstrando
possuir problemas relacionados a saide mental?.

Conforme o mapeamento sistematico de literatura realizado por Fabricio et al. (2020)
sobre estudos abordando o florescimento no periodo de 1960 a 2019, evidenciou-se que as
pesquisas sdo mais desenvolvidas e publicadas nas areas da satde (psicologia, psiquiatria,
psicoterapia, medicina) e nas ciéncias humanas (filosofia, ética, teologia), as quais se
concentram na investigacdo do florescimento humano e ndo no florescimento dos individuos
na perspectiva de trabalho. Além disso, os autores identificaram que os estudos sobre o
florescimento foram relacionados a salde mental, florescimento humano (em trés
perspectivas: salde mental, bem-estar psicologico e bem-estar na perspectiva hedoénica e
eudaimonica) e psicologia positiva. Desse modo, foi possivel identificar e comprovar a
abrangéncia do tema florescimento humano, o qual apresenta amplas possibilidades de
abordar a saude mental na esfera académica, além de implicacBes na disponibilidade de
recursos aos trabalhadores (FABRICIO et al., 2020).

Nesse contexto, tendo por base o estudo de Fabricio et al. (2020), Abid et al. (2018)

(analisam a evolucéo do conceito florescimento), Sgarbossa e Mozzato (2021) (apresentam

2 A Organizacdo Mundial da Satde (OMS) conceitua a satde mental como emocéo positiva (afeto), sentimentos
de felicidade e um traco de personalidade que inclui a psicologia recursos l6gicos de autoestima, dominio e
resiliéncia (OMS, 2018).
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uma revisao integrativa de literatura sobre florescimento no periodo de 2010 a julho 2020, de
artigos publicados nas bases de dados Web of Science, Scopus, ScienceDirect, Scielo) e de
eventos cientificos (Anais do SemeAd e eventos da Anpad até 2020), foi possivel levantar
alguns temas/variaveis que foram correlacionados ao florescimento em pesquisas realizadas
nos ultimos vinte anos, 0s quais sao: gestdo de pessoas, comportamento, ética, carreira, bem-
estar, perddo, idade, lideranca, desempenho organizacional, alimentacdo saudavel, renda,
justica, saude mental, saude fisica, engajamento, doenca mental, tracos de personalidade,
atividade fisica, género, turnover, espiritualidade, satisfacdo, nivel educacional, sindrome de
Burnout, COVID-19 e relacionamentos (amorosos, familiares e laborais). Desse modo, ficou
evidente que muitas séo as intersecgdes realizadas, mas a maioria dos estudos centrou-se em
temas relacionados a salide e bem-estar, sejam eles mental ou fisico. Além disso, é importante
ressaltar que as pesquisas sobre a tematica florescimento sdo interdisciplinares.

A compreensdo do florescimento no labor, de acordo com o movimento da psicologia
positiva, se faz necessaria como meio de auxiliar a efetividade organizacional, possibilitando
acOes relacionadas ao processo de trabalho que reduzam desgastes psicoldgicos e promovam
0 bem-estar nos trabalhadores (MENDONCA et al., 2014). Ainda, referem que o
florescimento engloba todas as areas da vida do ser humano, ndo sendo diretamente ligado ao
trabalho, porém, o trabalho desempenha fator essencial na vida dos individuos, uma vez que
a satisfacdo nesse campo constitui um importante fator para que se tenha uma vida saudavel,
fisica e psicologicamente.

Bono, Davies e Rasch (2011) destacam que o florescimento no ambiente do trabalho
estd ligado a prosperidade, a felicidade, ao engajamento, a automotivacdo, ao sucesso € a
aprendizagem individual. As pessoas que florescem vivenciam graus de otimismo,
relacionamento interpessoal com colegas, competéncias profissionais, satisfacdo consigo
préprio e perspectiva profissional (PALUDO; KOLLER, 2007; MENDONCA et al., 2014;
OLIVEIRA-SILVA,; SILVA, 2015; SANTOS, 2019; LUZ et al., 2020).

Para Siqueira e Padovam (2008), o bem-estar no trabalho € um constructo psicologico
multidimensional, interligado por conexdes afetivas positivas com o trabalho e a organizacéo.
Sobretudo, ainda aludem que um trabalhador apresenta elevado nivel de bem-estar quando se
sente satisfeito com o trabalho que realiza, reconhece seu envolvimento com as atividades e
mantém um compromisso afetivo com sua organizacao laboral. Nesse entendimento, Colbert,
Bono e Purvanova (2016) apontam que as relacbes de trabalho positivas promovem
crescimento pessoal, aumentando a satisfacdo profissionais e a percepcdo do trabalho,

ajudando os trabalhadores a florescerem. Ademais, Sinisammal et al. (2012) ja afirmavam que
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os beneficios do bem-estar no trabalho sdo extensiveis aos trabalhadores, aos empregadores e
a economia nacional. Assim, as organizac¢@es que buscam promover o florescimento humano
tendem a mudar seu foco para praticas positivas que visam a integracdo das demandas e
recursos dos individuos aos da organizacdo (CAMERON, 2010), colocando o debate na
perspectiva da GEP.

A convergéncia entre as praticas de GP e as necessidades da organizacdo, expressa
uma concepcdo contemporanea e estratégica, em que a GP é reconhecida pela diversidade de
seus projetos e combinacdo de praticas orientadas para o aperfeicoamento da eficacia
organizacional (JABBOUR et al., 2012) e bem-estar do trabalhador (DEMO et al., 2012).
Jiang et al. (2017) apresentam que s&o inumeras as percepc¢des dos trabalhadores sobre as
praticas de GP. Para os autores, torna-se imprescindivel que as organiza¢Ges compreendam a
maneira como os trabalhadores interpretam-nas, independentemente do nivel hierarquico
ocupado, uma vez que, para que elas consistentes com as diretrizes da organizagéo e 0s
trabalhadores ndo construam seu préprio entendimento a respeito destas, faz-se necessario
constituir uma area de GP com principios técnicos e estratégicos alinhados aos objetivos
organizacionais (TRENTIN, 2021). Para tanto, entender o trabalhador como fundamental no
processo de consecucdo de metas e tomada de decisdes, para o alcance de maior efetividade e
competitividade organizacional (FIUZA, 2010), sem desconsiderar suas necessidades,
sentimentos e emocdes, € condicdo necessaria para seu florescimento (SGARBOSSA;
MOZZATO, 2020).

Contudo, torna-se evidente os resultados positivos gerados pelo florescimento, tanto
na execucao e resultado das atividades, quanto no relacionamento entre os trabalhadores, que,

por sua vez, repercutem positivamente sobre o bem-estar no contexto do trabalho.

1.1 PROBLEMA

Diante das alteragdes constantes no ambiente organizacional, as praticas de GP
precisaram ser adaptadas a fim de atender as demandas impostas. Caliguri et al. (2020), entre
outros autores, apontam que as praticas de GP que tendem a ser mais Uteis, sdo aquelas ligadas
ao conhecimento de ordem multidisciplinar, multiniveis, pluralistas e a busca orientada aos
agentes ligados a organizacdo. Aliado a esse entendimento, Vergara e Branco (2001) e Vidal
(2020) referem-se a empresa com cultura humanizada como aquela que, voltada para seus
trabalhadores e para o ambiente do trabalho, agrega outros valores que ndo somente a

maximizacdo do retorno para os acionistas. Salientam que as empresas poderao ser julgadas
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por seus compromissos éticos, pelo foco nas pessoas e pelas relagcBes responsaveis com o
ambiente natural, sendo as a¢cdes humanizadas vistas como fonte de diferenciacdo no ambiente
de negdcios.

De forma geral, César e Neves (2020) aludem que a GP necessita ser mais pragmatica
no sentido de apresentar resultados pautados em dados coletados, de fontes fidedignas, com
instrumentos robustos, trazendo mais informacgdes para uma melhor pratica de GP. Nessa
concepcao, Guimardes (2020) destaca que a GP precisa lidar com a humanizacdo dos
trabalhadores, uma vez que o fator humano é a chave para o posicionamento estratégico das
organizacoes, sobretudo em cenério pandémico, e com os novos formatos de trabalho (home
office) o comprometimento organizacional precisara ser olhado com atencdo. Nesse aspecto,
como acrescenta o autor, o pilar € a cultura organizacional. Portanto, diante da pandemia da
COVID-19, as organizacdes esforcaram-se para suavizar a interrupc¢ao dos negdcios e garantir
0 bem-estar de seus trabalhadores. Como referem Carnevale e Hatak (2020), o atual cenério
organizacional, apresenta-se como desafiador para a area funcional de GP e expde 0s gestores
a aventurar-se por “incognitas desconhecidas”, a medida que se esforgam para ajustar e lidar
com as mudancas incrementais que ocorrem no trabalho e no ambiente social.

Demo (2010, 2016) ja referia que a GP deve priorizar praticas organizacionais
alinhadas a estratégia empresarial para gerar melhores resultados e tornar a organiza¢ao mais
competitiva, primando pelo bem-estar dos trabalhadores e oferecendo condi¢des para maior
realizacdo pessoal e profissional. As praticas de GP definem o posicionamento, as
expectativas e os valores da organizacdo quando aborda a forma de tratamento dos
trabalhadores. Servem, também, como ponto de referéncia para o desenvolvimento de praticas
organizacionais e para decisfes tomadas pelas pessoas, além de conduzir um tratamento
equitativo entre os trabalhadores (ARMSTRONG, 2014). A importancia das praticas de GP e
seu redesenho tem crescido nos Gltimos anos, o que pode ser constatado pelo aumento da
producdo académica sobre o tema (HORTA; DEMO; ROURE, 2012). Nesse contexto, o bem-
estar no ambiente de trabalho proporcionado pelas préaticas de GP permanece como condi¢do
necessaria para interagdo do individuo com o coletivo, e consequentemente para o
florescimento dos trabalhadores (PAULISTA; LOSADA, 2020).

Dentre as muitas praticas de GP, Fiuza (2010) destaca que as mais estudadas nos anos
de 2005 a 2010 foram, respectivamente: treinamento, desenvolvimento e educagdo — TD&E,
condicdes de trabalho, envolvimento e remuneracdo/recompensas. Na perspectiva historica
das praticas de GP, Demo et al. (2011) revelam que o bem-estar dos trabalhadores passou a

compor a agenda de pesquisa nos anos de 2010, modificando as praticas de GP de forma a
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contemplar a QV nas relacdes de trabalho. Costa, Demo e Paschoal (2019), com base nos
resultados dos estudos de Gomide e Tanabe (2012), Guest e Conway (2011), Leite, Leite e
Albuquerque (2013), Badejo (2015), entre outros, destacam que é possivel afirmar que as
praticas de GP, coordenadas com a estratégia organizacional, causam impacto positivo no
comportamento e atitudes dos trabalhadores, bem como no comportamento da prépria
organizacao, seja publica ou privada.

Nesse sentido, Bakker (2017) também sinaliza que a GP pode influenciar o ambiente
e o clima organizacional, bem como a opinido dos trabalhadores em relacdo ao emprego,
demandas e recursos, que, por fim, refletem no engajamento e propiciam o bem-estar deles.
O autor ainda refere que ha uma forte e crescente evidéncia de que as praticas de GP de alto
desempenho estdo relacionadas ao envolvimento dos trabalhadores, aumento da
produtividade, crescimento, inovacdo, sobrevivéncia e desempenho organizacional, o que ja
era defendido por Armstrong (2014), cuja criacdo de oportunidades para as pessoas crescerem
dentro da organizacdo deve ser priorizada dentre os designios da GP (RIBEIRO, 2017).

Frente ao exposto, neste estudo, o termo “pratica de GP” sera utilizado de acordo com
0 mencionado por Singar e Ramsden (1972), Guest (1987), Mathis e Jackson (2003), Legge
(2006) e Dessler (2014), no sentido de habilidade no agenciamento das relagdes humanas,
com vistas a obtencdo de resultados desejados, como proposta articulada da organizacéo, com
construcdes tedricas e praticas. Contudo, dentre as inimeras praticas de GP abordadas na
literatura, serdo evidenciadas as seguintes: envolvimento/trabalho em equipe, capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, condi¢bes de trabalho, avaliagdo de desempenho e
competéncias, reconhecimento e recompensas, gestdo para inclusdo e diversidade e
responsabilidade social empresarial. Essas praticas de GEP sdo uma adaptacdo do estudo de
Demo et al. (2012), que as consideram eficazes para a promog¢do do bem-estar, valorizacéo,
realizacdo profissional e pessoal do trabalhador, e que, por sua vez, estdo presentes em
organizagbes cuja GP é mais humanizada. Sendo assim, diferenciam-se por promover
politicas e praticas inclusivas e de desenvolvimento para trabalhadores, gestores e instituicdes
(CORTEZ; ZERBINI; VEIGA, 2019).

Assim, diante do apresentado, no que diz respeito ao florescimento do individuo no
ambiente do trabalho aliado as praticas de GEP, busca-se responder o seguinte problema de
pesquisa: Quais sdo as contribuicdes das praticas de GEP para o florescimento dos
trabalhadores?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Investigar as contribuicBes das praticas de GEP para o florescimento dos

trabalhadores.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as praticas de GEP da organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica;

b) Verificar a percepcdo dos trabalhadores em relagcdo as praticas de GEP adotadas pela
organizacao;

c) Mensurar os niveis de florescimento dos trabalhadores no ambiente do trabalho;

d) Associar os niveis de florescimento dos trabalhadores no ambiente de trabalho com os
dados sociodemograficos e ocupacionais;

e) Analisar a percepc¢do dos trabalhadores sobre as contribuicdes das praticas de GEP no

nivel de florescimento destes.

1.3 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

A tematica proposta nesta dissertacao justifica-se no campo cientifico em virtude de
que o tema florescimento no trabalho e sua relacdo com as préaticas de GP, além de serem
apontados individualmente com necessidade de mais estudos e aprofundamento, ndo possuem
ampla correspondéncia nacional e internacional quando relacionados. A sugestdo de incluir
outras varidveis do comportamento organizacional na agenda de pesquisas sobre politicas e
praticas de GP é apontada por Horta, Demo e Roure (2012), quando destacam que algumas
praticas, embora estratégicas, ainda carecem de investigagdo, surgindo gaps na literatura,
sobretudo no que tange ao desenvolvimento e validacdo de instrumentos, e a producgéo de
ensaios tedricos. Os autores ainda indicam combinar diferentes perspectivas metodoldgicas
para analisar com maior propriedade os efeitos das politicas e praticas de GP no bem-estar
dos trabalhadores e nos resultados organizacionais.

No que tange a producéo cientifica nacional relativa as préaticas de GP encontrada nos
principais periodicos da area, especialmente as mais recentes (TRINDADE; TRINDADE,
NOGUEIRA, 2015; DEMO; FERNANDES; FOGACA, 2017; DEMO; FOGACA; COSTA,
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2018; COSTA; DEMO; PASCHOAL, 2019; OLIVEIRA, GOMIDE JUNIOR; POLI, 2020;
FRANCA etal., 2020; TRENTIN, 2021), pode-se aferir que os estudos vém ganhando atencao
dos pesquisadores. N&o obstante, ainda fica exposta a caréncia de investigagc0es sobre o tema,
gue em sua maioria estuda uma ou duas praticas de GP interseccionadas a outros temas, o que,
por sua vez, traduz-se em um convite a mais pesquisas (TONELLI et al., 2003; DEMO et al.,
2011; HORTA; DEMO; ROURE, 2012; DEMO; FOGACA; COSTA, 2018), sejam elas com
fins diagnosticos, de avaliagdo, que contribuam efetivamente para a gestao estratégica ou para
viabilizar estudos relacionais.

Desse modo, a pesquisa justifica-se em razdo desta lacuna, especialmente porque se
dedicaré a analise das praticas de GEP que contribuem para o florescimento dos trabalhadores.
Hé& também espaco para pesquisas com abordagens hibridas (quantitativa-qualitativa), no que
concerne as praticas de GP, haja vista o predominio de artigos teérico-empiricos de natureza
puramente qualitativa ou quantitativa (DEMO et al., 2011; HORTA; DEMO; ROURE, 2012;
MASCARENHAS; BARBOSA, 2013; DEMO; FOGACA; COSTA, 2018). Nesse sentido,
apresenta-se outra justificativa dessa pesquisa, a qual esta na utilizacdo de abordagem
metodoldgica mista.

Com base nas pesquisas realizadas® junto as bases de dados Web of Science, Scopus,
Science Direct e Scielo, circunscrevendo a producdo cientifica nacional e internacional sobre
o tema “florescimento no trabalho” num periodo de dez anos (2011 - 2021), fica notoria a
caréncia de pesquisas na area de ciéncias sociais aplicadas, tanto de pesquisas tedricas quanto
empiricas utilizando métodos qualitativos ou mistos, haja visto o predominio de publica¢des,
segundo Fabricio et al. (2020), adotando métodos quantitativos. As pesquisas estdo amparadas
por alguns estudos desenvolvidos no ambito da psicologia positiva, que procuram
compreender as experiéncias favoraveis vivenciadas em diferentes areas de atividade das
pessoas, incluindo, naturalmente, o contexto do trabalho (HARTER; SCHMIDT; KEYES,
2003; FREDRICKSON; LOSADA, 2005; BAKKER; SCHAUFELLI, 2008; BONO; DAVIES;
RASH, 2011; MENDONCA et al., 2014; BAKKER; SANZ-VERGEL,; 2013; DEMEROUTI,
BAKKER; GEVERS, 2015; OLIVEIRA-SILVA; SILVA, 2015; DEMO; FOGAGCA; COSTA,
2018; FABRICIO et al., 2020; OLIVEIRA-SILVA; PORTO, 2021).

3 Para a pesquisa foram utilizados os seguintes descritores: “florescimento no trabalho”, “florescimento no
ambiente de trabalho”, “flourishing at work” e “flourishing in the workplace”. Nas bases de dados nacionais
localizou-se 9 artigos publicados, sendo 6 artigos no campo da psicologia e 3 artigos na area de ciéncias sociais
aplicadas, dos quais 2 artigos adotaram abordagem quantitativa e um artigo tedrico). Nas bases de dados
internacionais, localizou-se 100 artigos, sendo 62 artigos na area da psicologia e 48 estudos voltados a area de
ciéncias sociais aplicadas. Dos 48 estudos, mais de 50% utilizaram abordagem quantitativa e os demais se
dividiram entre artigos tedricos e com abordagem mista.
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Nesse sentido, abre-se uma lacuna nos estudos sobre GP direcionada para o
florescimento dos trabalhadores, sobretudo no atual cenario pandémico, onde as formas de
trabalho foram alteradas a fim de manter a continuidade das atividades operacionais, 0 que
justifica a relevancia da pesquisa proposta, justamente por haver a interconexdo entre o
florescimento no trabalho e areas diretamente relacionadas & GEP. Além das consequéncias
relacionadas a saude da populacéo, a pandemia causou fortes implicagdes na maneira como
as pessoas vivem e trabalham, afetando seu bem-estar fisico e mental (DUARTE et al., 2020),
repercutindo diretamente em seu funcionamento laboral. Dessa forma, esta pesquisa também
se justifica pelo viés da GP, a qual também necessita de mais pesquisas, como sugere Ulrich
e Dulebohn (2015), ainda mais numa légica mais critica (COLLING; WOOD; SZAMOSI,
2018).

Estudos anteriores, a exemplo daqueles de Abid et al. (2018), Fabricio et al. (2020),
Sgarbossa e Mozzato (2021) ja sinalizavam a concentracdo das pesquisas sobre o tema
florescimento humano relacionado a saude e bem-estar mental e/ou fisico, sem direciona-lo
ao contexto do trabalho, proposta por esta dissertacdo. Desse modo, entende-se sua pertinéncia
e relevancia, seja ela tedrica ou social, por avancar e aprofundar o entendimento frente as suas
contribuicdes, seja para o trabalhador (bem-estar, QVT, salde mental), seja para a organizacdo
(elevagéo da produtividade, clima organizacional, engajamento).

Estudar o florescimento - conceito mais genérico do bem-estar psicoldgico, torna-se
relevante por alguns aspectos, segundo Keyes (2005) e Catalino e Fredrickson (2011): a) o
bem-estar ndo é determinado apenas pela caréncia de psicopatologia, mas pela presenca
daquilo que ¢ “bom”; b) beneficios como redugdo de jornadas de trabalho, menores entraves
nas atividades diarias e cuidados relativos a saude, podem ser concedidos ao individuo e a
sociedade (KEYES, 2007). Desse modo, o florescimento pode ser exposto como um estado
de bem-estar positivo e transitorio, em que os trabalhadores estdo totalmente absorvidos na
realizacdo de suas atividades laborais, percebem-nas como prazerosas e se motivam
intrinsecamente para desenvolvé-las (DEMEROUTI et al., 2012).

No ambito organizacional, a tematica proposta justifica-se pela relevancia que as
praticas de GEP exercem sobre o desempenho organizacional e bem-estar dos trabalhadores
(SGARBOSSA; MOZZATO, 2021). Estudo conduzido por Katou (2012) mostrou que as
praticas de GP tém efeito positivo sobre a performance organizacional, avaliada por meio da
satisfacdo, comprometimento, motivacdo, comportamentos associados as faltas, volume de
negocios e disputas dos trabalhadores. Ha evidéncias empiricas e teoricas de relagfes entre

praticas de GP e desempenho, que quando utilizadas em conjunto e de maneira integrada a
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estratégia de negocios produzem desempenho organizacional efetivo (GUEST; HOQUE,
1994; MENEZES; WOOD; GELADE, 2010) e melhorias em uma série de indicadores
comportamentais (GUEST; CONWAY, 2011). Ainda, cabe ressaltar que a efetividade e a
anuéncia das praticas de GP estdo relacionadas aos valores e a cultura organizacional
(TAMAYO; BORGES, 2006; STONE; STONE-ROMERO; LUKASZEWSKI, 2007;
PAVLOV et al., 2017).

Aliado a esse cenario, a crescente preocupacdo com o bem-estar do trabalhador no
meio laboral € um objetivo evidente, sobretudo quando as formas de trabalhar séo alteradas,
como a imposta pela COVID-19 (OLIVEIRA; TOSTA, 2020), intensificando a atuacdo da
GP. Por isso, a necessidade de se priorizar a¢fes criativas e estratégicas para a GP. Legge
(1995) destaca que a acdo estratégia consiste em uma série de escolhas fundamentais sobre os
fins e 0os meios de uma organizacdo, com o objetivo de garantir sua viabilidade e vantagem
competitiva de forma sustentavel. Logo, as acdes do gestor devem estar voltadas as “novas
competéncias gerenciais” necessarias para lidar com a perspectiva atual nas organizacoes de
trabalho, relacionada a melhoria das condicGes de labor, a saude fisica e psicoldgica dos
trabalhadores, além da responsabilidade social, sustenta o autor.

Contudo, torna-se visivel que o progressivo reconhecimento da importancia da area de
GP esta diretamente relacionado com a crescente percepc¢do da importancia do ser humano
para os resultados da organizagédo (LIMONGI-FRANCA, 2003; MONTEIRO et al., 2011,
MELE, 2014; SAAD, 2018). Aliado a isso, h4 um consenso na literatura de que politicas e
praticas de GP impactam no bem-estar no trabalho (GELADE; IVERY, 2003; TURNER,;
HUEMANN; KEEGAN, 2008; DEMO, 2012; KATOU, 2012; SAMPAIO; GOMIDE-
JUNIOR; OLIVEIRA, 2019; OLIVEIRA; GOMIDE-JUNIOR; POLI, 2020) e em outras
varidveis (desempenho, realizacdo profissional e na produtividade dos trabalhadores), além
dos efeitos positivos para a saide mental (BRUNSTEIN; DOMENICO; SILVA, 2020;
OLIVEIRA-SILVA; PORTO, 2021).

Com base nessa perspectiva, o presente estudo justifica-se teoricamente por contribuir
a literatura ao examinar especificamente a relacdo entre a tematica do florescimento no
trabalho com as préaticas de GP em um contexto chamado de “novo normal”. Alguns estudos
vém interseccionando tais tematicas em diferentes areas do conhecimento, mais
especificamente, apesar de notdria escassez de publicacGes, pela area da psicologia e das

ciéncias sociais aplicadas. Assim, a fim de conhecer em profundidade o tema proposto,
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recorreu-se ao método de revisao integrativa de literatura®, ficando visivel a necessidade de
pesquisas nacionais na area de ciéncias sociais aplicadas.

Ao analisar o debate do florescimento no trabalho associado as préaticas de GP,
Bouskila-Yam e Kluger (2011) abordam os riscos da pratica de avaliagdo de desempenho no
modelo classico para a qualidade dos relacionamentos e para 0 desempenho organizacional.
Enquanto Guillén, Ferrero e Hoffman (2015) referem acerca das agdes éticas e espirituais
negligenciadas no local de trabalho na execucédo das praticas de GP. Desse modo, os autores
ressaltam que para contribuir com o florescimento humano de trabalhadores, as organizac6es
precisam reconhecer e respeitar valores morais e espirituais no local de trabalho, quando nao
apenas o dinheiro, mas também o cuidado, respeito, e as questdes religiosas sdo motivadores
de estados florescentes, que podem afetar o comportamento e desempenho do trabalhador.

Em 2017, no intuito de avaliar as praticas relacionadas ao trabalho com os fatores que
contribuem para o florescimento laboral, Rautenbach e Rothmann (2017) estudaram trés
demandas de trabalho (carga de trabalho, inseguranca no trabalho e interacdo negativa entre
trabalho e casa) e trés recursos de trabalho (compensacéo, promocao e lideranca) que podem
afetar o trabalhador, levando-o ao florescimento ou definhamento. Os autores destacam que
se faz necessaria uma mudanca de praticas organizacionais para garantir que empregadores e
trabalhadores reconhecam ndo apenas a importancia de prevenir problemas de salde através
de préticas de condicbes de trabalho, mas, também, do papel fundamental que o local de
trabalho exerce sobre a promoc¢do do florescimento nos trabalhadores, com demandas de
trabalho adequadas que nao invadam o tempo destinado ao convivio com a familia.

Nessa concepcao, em 2018, Jabbourd e Renwick (2018) propuseram uma agenda de
pesquisa abordando questdes ambientalmente sustentaveis, ascendendo a discussdo sobre o

lado "suave e humano" na construcdo de organizaces, referindo-se ao necessario alinhamento

4 A revisdo integrativa de literatura é um método de pesquisa que faz parte das revisdes bibliograficas sistematicas
e tem a finalidade de reunir estudos empiricos ou tedricos, a fim de fornecer uma compreensdo mais abrangente
de um fendmeno especifico, 0s quais podem ser realizados mediante diferentes metodologias, permitindo aos
pesquisadores realizar sintese de resultados sem ferir a filiacdo epistemolégica dos estudos incluidos (SOARES,
et al., 2014). Desse modo, a busca na literatura nacional e internacional foi baseada no periodo de 2011 a 2021,
nas bases de dados Web of Science, Sage Journals, ScienceDirect, Scopus, Spell e Scielo. A busca do termo
“florescimento no trabalho” e “florescimento no ambiente do trabalho” relacionado a “politicas e praticas de
gestdo de pessoas™ e “praticas estratégicas de gestdo de pessoas” e derivativos, se deram em lingua portuguesa e
inglesa, no titulo, nos resumos e palavras-chave, sem delimitacdo de &rea do conhecimento. Utilizou-se o
operador “and” a fim de contemplar apenas estudos que relacionassem os dois termos de forma conjunta. Na
busca geral, foram localizados 54 estudos. Apoés a aplicagdo dos filtros de inclusdo (ano 2011 a 2021, artigos,
revisdes e journals), ficaram 46 estudos, sendo que 23 destes estavam duplicados (localizados em mais de uma
base de dados ou busca). Excluidos os estudos duplicados, foi realizada a leitura do resumo, introdugdo e
conclusdo de 23 artigos a fim de verificar se atendiam ao objetivo desse estudo. Com essa etapa, foram excluidos
15 estudos, restando 8 artigos, 0s quais se aproximam da tematica proposta.
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entre trabalhadores e organizagGes em prol da gestdo ambiental, que permanece como um
desafio a ser vencido. Essa preocupacdo contribui simultaneamente para o desempenho
econémico, social e ambiental, apresentando impactos positivos: para os trabalhadores (por
estarem envolvidos na causa ambiental e sentirem-se parte de uma organizagdo que preocupa-
se com as condicOes de vida), para as organizagdes (pelo reconhecimento da sociedade,
captacdo de melhores profissionais, status social e aumento no lucro) e para o planeta.

Em 2019, Redelinghuys, Rothmann e Botha (2019) investigaram e mensuraram 0S
efeitos do florescimento no trabalho sobre a intencdo de deixar o emprego, o0 impacto sobre o
desempenho e sobre o comportamento de cidadania organizacional. Thomas e Lucas (2019)
tratam sobre a dignidade no local de trabalho para explicar a variagdo no envolvimento do
trabalhador, seu esgotamento fisico e as intencGes de rotatividade, além dos efeitos
explicativos do respeito organizacional e do trabalho significativo no bem-estar e
florescimento do trabalhador. Desse modo, 0s autores contribuem para a tematica ao abordar
0 papel das préticas organizacionais positivas e das condi¢Bes de trabalho que protegem a
dignidade humana, promovem o bem-estar do trabalhador e que consequentemente interferem
no nivel de florescimento destes.

Em 2020, Harrison et al. (2020) e Radic et al. (2020) continuam o debate sobre a
influéncia que a prética de envolvimento exerce sobre o bem-estar do trabalhador. Harrison
et al. (2020) apontam sobre o crescimento e desenvolvimento do trabalhador ao estudar a
pratica junto a enfermeiros recém formados que exercem a profissdo. Revelam que a criacdo
de ambientes de trabalho positivos, que apoiam e envolvem os profissionais recém formados
nas decisdes, sdo capazes de desenvolver atitudes de prontiddo para a pratica, melhorando a
qualidade do atendimento que prestam, promovendo sua retencdo na forca de trabalho e
contribuindo para a melhoria da pratica e dos resultados da satde. Ademais, frisam sobre a
relevancia que o trabalho em equipe exerce na formacéo do profissional, que se vé disposto a
desenvolver, demonstrar, aprimorar e evoluir seu conhecimento, estando, assim, mais
predisposto a florescer.

Radic et al. (2020), ao estudarem a préatica de envolvimento associada aos recursos do
labor (condigbes de trabalho fisicas, psicoldgicas, sociais e organizacionais essenciais para
cumprir as metas de trabalho, reduzir as demandas de trabalho e custos psicologicos e/ou
fisiolégicos que estimulam o crescimento pessoal, o aprendizado e o desenvolvimento do
individuo), junto a trabalhadores de navios de cruzeiro, apontam que estes afetam
positivamente o0 engajamento e o bem-estar no trabalho, concedendo oportunidades para que
os trabalhadores florescam.
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Ao analisar o campo de estudos da tematica proposta, observa-se a diversidade de
implicacBes que as praticas de GEP exercem sobre o trabalhador e seu estado de
florescimento, evidenciando a importancia das organizagdes primarem por praticas
humanizadas de gestdo. Embora pesquisas (TRINDADE; TRINDADE; NOGUEIRA, 2015;
DEVOTTO; FREITAS; WECHSLER, 2020; CALIGIURI et al., 2020; PAZ et al., 2020;
NEIVA; MACAMBIRA; RIBEIRO, 2020; NOVAES et al.,, 2020; OLIVEIRA-SILVA;
PORTO, 2021) ja comprovem o impacto das praticas GEP sobre os trabalhadores e no valor
da organizacéo, observa-se possibilidades de abertura para novos estudos.

Diante do exposto, considera-se que este estudo confere carater original devido ao
baixo nimero de pesquisas que relacionam o florescimento no trabalho com as préticas de
GEP, na area de Ciéncias Sociais Aplicadas, especialmente no que diz respeito aos estudos
nacionais. Assim, este estudo contribui tanto para do avango do tema do florescimento no
trabalho quanto para com as praticas de GP e relacBes de trabalho. Com tal interseccéo,
entende-se ainda que este estudo trara contribuigdes sociais, visto que ambientes de trabalho
que prezam pelo florescimento do trabalhador via praticas de GEP humanizadas, contribuem
para com uma sociedade mais saudavel, com menor incidéncia de doencas a exemplo da
Sindrome de Burnout, ansiedade e depressdo, causadas na sua maioria pelo estresse e
sofrimento no desempenho das tarefas laborais. Além disso, amplia o0 entendimento sobre a
importancia do bem-estar para as pessoas, que reflete indiretamente em prol de uma sociedade
mais produtiva, por serem mais felizes, criativas, proativas, resilientes, apresentarem um
comportamento pro-social, alto desempenho e outros aspectos positivos.

Considerando a importancia do tema para o contexto do trabalho, compreende-se como
relevante que as organizagdes adotem praticas de GEP que contribuam ao florescimento dos
trabalhadores no ambiente laboral, a fim de fomenta-las na busca de um ambiente prazeroso
e rentavel, satisfazendo tanto as necessidades dos trabalhadores, quanto as préprias. O
trabalho tem um papel importante na vida das pessoas, pois possibilita relagdes interpessoais,
desenvolvimento de competéncias e da sentido a vida (LUTHANS; YOUSSEF-MORGAN,
2017). De acordo com a Organizacdo Pan-Americana de Saude (OPAS), cerca de 45% da
populacdo mundial e 58% da populagdo acima de 10 anos de idade faz parte da forca de
trabalho. Este trabalho sustenta a base econdmica e material das sociedades que, por outro
lado, s@o dependentes da sua capacidade de trabalho. Desta forma, a salde mental e
ocupacional do trabalhador séo prée-requisitos cruciais para a produtividade e de relevancia
para o desenvolvimento socioeconémico e sustentavel das organizagdes e da sociedade como

um todo. Com base em emergéncias anteriores e sobretudo da pandemia, as necessidades de
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priorizar a saude mental dos trabalhadores aumentou significativamente (OPAS, 2020).

Nesse sentido, destaca-se a relevancia da organizacéo escolhida para o estudo, a qual
valoriza e preocupa-se com o trabalhador, seu bem-estar e com o0 meio
ambiente/sustentabilidade. Para isso, segue um modelo de gestdo humanizada, com préaticas
de GEP, priorizando o uso da tecnologia, inovacgdo, criatividade e envolvimento do
trabalhador. Tais aspectos, tornam o ambiente de trabalho positivo e atraente, em que a
vivéncia de sentimentos positivos se sobressai em relagdo aos negativos, possibilitando o
florescimento dos trabalhadores, aléem de permiti-la lograr por dois anos consecutivos a
certificacdo de uma organizacédo excelente para trabalhar.

Ademais, o presente estudo ainda contribui e se justifica na linha de pesquisa
“Comportamento, Aprendizagem e Gestdo de Pessoas” e com os propositos do “Grupo de
Estudos Gestdo Estratégica de Pessoas” (GEGEP) do Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo da Universidade de Passo Fundo, em razdo do escopo que abrange pesquisas
na area de GP, no dominio estratégico das organizagfes, concernentes a0 comportamento,
politicas e préaticas de GP e relagdo de trabalho.

Assim, chegando ao final da introducdo desta dissertacdo, apresenta-se também o0s
demais capitulos que serdo trabalhados. No segundo capitulo é apresentado o referencial
tedrico utilizado, o qual comtempla os aspectos tedricos do florescimento humano no contexto
do trabalho e as praticas de GEP. No terceiro capitulo apresentam-se os procedimentos
metodoldgicos da presente pesquisa, comtemplando sua classificacdo e delineamento, campo
de estudo, participantes, forma de coleta de dados, analise e interpretacdo dos dados. No
quarto capitulo expbe-se a apresentacdo e analise dos resultados quantitativos e qualitativos.
No quinto capitulo apresentam-se as conclusdes do presente estudo e posteriormente as

referéncias que o embasaram, bem como os apéndices e anexos utilizados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se o referencial tedrico que embasa a presente dissertacao.
Assim, serdo expostas, inicialmente, reflexdes sobre o florescimento humano, seu historico e
abordagens. Em segundo momento, apresenta-se 0 embasamento teorico voltado a GP e
praticas de GEP evidenciando, dentre as diversas praticas de GEP encontradas na literatura,
aquelas consideradas com maior impacto na promocdo do estado de florescimento no

trabalhador. Por fim, sera apresentado o esquema conceitual analitico dessa dissertacéo.

2.1 ASPECTOS HISTORICOS DO FLORESCIMENTO

Na logica de valorizagdo dos trabalhadores enquanto central para o desenvolvimento
organizacional, encontra-se 0 movimento da psicologia positiva, que foi impulsionado no final
da década de 1990 pelo psicologo, professor e, na época, presidente da American
Psychological Association (APA), Martin Seligman (SELIGMAN, 2004; PALUDO;
KOLLER, 2007; KAMEI, 2016). A proposta desse movimento surge com o objetivo de
ampliar a influéncia da psicologia e operar uma mudanca de paradigma, direcionando as
investigacOes da area para 0s aspetos positivos e virtuosos do ser humano, como a esperanca,
criatividade, sabedoria, espiritualidade e a perseveranga, uma vez que a psicologia centrava-
se quase que exclusivamente nas patologias (estudo das doencas mentais) (SELIGMAN;
CSIKSZENTMIHALYI, 2000; SNYDER; LOPEZ, 2009).

De acordo com Seligman (2004, 2011), a psicologia deveria possibilitar muito mais
do que apenas reparar o0 que esta errado, mas identificar e fortalecer o que esta/é considerado
bom, distinguindo-se de outros campos como a psiquiatria, a psicologia clinica, o servigo
social, a terapia de casal e a terapia familiar. A psicologia positiva se baseia em trés pilares:
1) estudo das emocgdes positivas; 2) estudo dos tracos positivos, em especial as forcas e
virtudes dos individuos, mas, também, habilidades e capacidades; e 3) estudo das instituigcdes
positivas, como democracia, familia e liberdade, que dao suporte as virtudes e, por sua vez,
apoiam as emocgdes positivas (SELIGMAN, 2004). Diante disso, o autor indica que 0 emprego
mais frequente das forcas (caracteristicas positivas, apresentadas por pensamentos,
sentimentos e comportamentos) leva a emogdes positivas, engajamento, sentido, realizacéo e

melhores relacionamentos, promovendo um aumento no bem-estar subjetivo. Assim, o bem-
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estar® teria uma relagdo reciproca com as forcas e virtudes (PARK; PETERSON;
SELIGMAN, 2004), bem como interfere nos aspectos emocionais, sociais e/ou profissionais
da vida (PAZ et al., 2020).

Além da psicologia positiva, Martin Seligman difundiu amplamente a ideia de
resiliéncia, que consiste na capacidade de adaptacdo do individuo as situacdes desafiadoras,
enfrentando-as de maneira positiva (SELIGMAN; CSIKSZENTMIHALYI, 2000;
MENDONCA et al., 2014). Segundo Haybron (2008), as pessoas que estdo prosperando na
vida podem experimentar oscila¢cfes de humor ocasionais, mas devido a caracteristica de
resiliéncia essas detonacdes ndo afetam seu nivel geral de bem-estar.

Decorrente da abordagem positiva da psicologia, estruturou-se o conceito de
florescimento, que se traduz no supracitado funcionamento 6timo e que abrange o bem-estar
subjetivo, psicoldgico e social dos individuos (KEYES, 2002, 2005, 2007), que no
entendimento de Keyes (2002) e Fredrickson (2013) pode ser visto como um sindnimo de
elevado nivel de bem-estar e também um sinal de salde mental. Ainda que o termo
“florescimento” tenha sido abordado por Keyes e Haidt (2003), agrupando descobertas de
diversos psicologos sobre bem-estar, felicidade e uma vida melhor, o tema passou a ter maior
notoriedade a partir da publicagdo do livro “Florescer: uma nova compreensido sobre a
natureza da felicidade e do bem-estar”, de Martin Seligman, no ano de 2011.

Desse modo, um dos objetivos centrais da psicologia positiva esta em contribuir para
o florescimento e o funcionamento saudavel das pessoas, grupos e institui¢cdes, preocupando-
se em fortalecer competéncias ao invés de corrigir deficiéncias, ou seja, trabalha
essencialmente com as virtudes e os pontos fortes dos individuos para atingir o estado de bem-
estar e pleno desenvolvimento (SELIGMAN, 2004; PALUDO; KOLLER, 2007; BAKKER;
SCHAUFELLI, 2008; WISSING et al., 2020), demonstrando o lado bom e forte na humanidade
e nos ambientes, juntamente com varios modos de cultivar e apoiar tais qualidades e recursos
(SNYDER; LOPEZ, 2009). Além disso, o alto nivel de florescimento reverbera na
criatividade, no comportamento pré-social, nos relacionamentos respeitaveis, na criatividade
e no alto desempenho no trabalho (DIENER et al., 2010).

Doravante, antes de discorrer sobre as concepgdes do florescimento, fez-se necessario

0 entendimento sobre o0 que é o bem-estar, uma vez que o objetivo da psicologia positiva na

5> O bem-estar é um constructo multidimensional (SELIGMAN, 2011) que envolve mais do que apenas apresentar
bom humor ou felicidade. Além de emocdes positivas, 0 bem-estar é alcancado através do desenvolvimento ideal
marcado por uma vida significativa, com satisfagdo das necessidades humanas bésicas, de autonomia,
competéncia e bons relacionamentos (RYAN; DECI, 2001).
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teoria do bem-estar € avaliar e produzir o florescimento humano (SELIGMAN, 2011). O bem-
estar € um constructo psicolégico multidimensional (SELIGMAN, 2011), que na perspectiva
de Keyes (2006) e Gémez et al. (2010) compreende no resultado dindmico das avaliacfes dos
individuos acerca das suas relac@es, das suas condicGes de vida e 0 meio envolvente. Neste
sentido, o bem-estar nasce do balanco entre as expetativas e as realizacdes (GARCIA-
VINIEGRAS; BENITEZ, 2000). O bem-estar recebe algumas subdivisdes, sendo em:
subjetivo ou heddnico, psicoldgico ou eudaimdnico, social e no trabalho. O bem-estar
subjetivo ou heddnico é um importante indicador de QV e consiste em uma avaliacéo subjetiva
da prdpria situacdo atual no mundo (DIENER; SUH; OISHI, 1997; SNYDER; LOPEZ, 2009).
Diante disso, para que uma pessoa relate um nivel de bem-estar subjetivo adequado, é
necessario reconhecer e manter em nivel elevado sua satisfacdo com a vida, ter alta frequéncia
de experiéncias emocionais positivas e baixas frequéncias de experiéncias emocionais
negativas, ou seja, devem incluir além de avaliagGes cognitivas, uma andlise pessoal sobre a
constancia com que se experimentam emocOes positivas e negativas (SIQUEIRA;
PADOVAM, 2008). O bem-estar psicologico® ou eudaiménico estd relacionado ao
ajustamento emocional e social, na medida em que envolve o cumprimento de tarefas
evolutivas e de expectativas sociais, considerando os atributos fisicos, cognitivos, afetivos,
idade e género (IRIGARAY; SCHNEIDER; GOMES, 2011); é a busca de crescimento
pessoal, referem os autores, que leva a autorrealizacdo, a busca constante de aperfeicoamento
para manter o crescimento e o desenvolvimento pessoal, além de proporcionar efeitos
significativos no desempenho organizacional e na lucratividade. Logo, o bem-estar social
pode ser retratado por meio da aceitacdo social, coeréncia social e integracao social (HONE
et al., 2014) e tende a ser uma forma de promover o sucesso e 0 bom desempenho individual
e organizacional (LOON; OTAYE-EBEDE; STEWART, 2019).

Para Santos (2020), em um ambiente organizacional, o bem-estar social é composto
por oportunidades de relacionamento (reunides de trabalho, encontros de convivio, pausas de
trabalho, locais de trabalho e voz e comunicagéo interna), fontes de apoio social (ambiente
positivo, empatia e apoio, relacdo social com a chefia e amigos no trabalho) e partilha de
valores sociais (respeito, confiancga, equidade e ndo discriminagao, ajuda e gratidéo e lideranga
responsavel). Ademais, o bem-estar no trabalho abrange enfoques relativos a satisfagdo com

a vida, aos aspectos fisicos, mentais, emocionais e da QV do trabalhador, o que, em sintese,

6 Ryff (1989) prop6s seis dimensdes de bem-estar psicoldgico do individuo: autoaceitacéo, relacionamento
positivo com as outras pessoas, autonomia, dominio do ambiente, propoésito de vida, e crescimento pessoal.



32

abrange concepcdes de aspectos cognitivos, afetivos, comportamentais e fisicos (FERREIRA;
SOUZA,; SILVA, 2012).

Assim, pode-se concluir que a satde mental “ideal” ou florescente requer a intersec¢éo
entre o bem-estar psicolégico, emocional, laboral e social (HOWELL, 2009; HONE et al.,
2014), conforme sumarizacgdo apresentada na Figura 1. Ou seja, o florescimento pode ser
descrito como a experiéncia conjunta de se sentir bem (bem-estar heddnico/subjetivo) e

trabalhar com eficiéncia (bem-estar eudaiménico/psicologico) (ABID et al., 2018).

Figura 1 - Tipologias do bem-estar

BEM-ESTAR ]

N

s ' s \
Bem-estar Bem-estar Bem-estar no .
. S .- Bem-estar Social
Subjetivo Psicologico Trabalho
\. \. J
Dimensio Autoaceitagio Satisfacio no Oportunidades de
Emocional: afetos Relagdes Positivas Trabalho Relacionamentos
positivos e Autonomia Envolvimento no Apoio Social
negativos Domimio do Trabalho Partilha de Valores
Dimensio Ambiente Comprometimento Relacionamentos
Cognitiva: Propésito de Vida Organizacional Sociais
satisfagio com a Crescimento Afetivo Suporte Social
vida Pessoal

Fonte: Elaborado pela autora com base em Ryan e Deci (2001), Siqueira e Padovam (2008),
Snyder e Lopez, (2009) e Hone et al. (2014).

O bem-estar subjetivo, psicoldgico, social e no trabalho exerce influéncia sobre o
nivel de florescimento do individuo (KEYES, 2002; SELIGMAN, 2011; HUPPERT; SO,
2013; CHAVES et al., 2019). Para florescer, segundo os autores, € fundamental a integracao
do bem-estar subjetivo e psicoldgico no contexto laboral, ou seja, tanto os recursos do trabalho
quanto 0s recursos pessoais (ou recursos psicolégicos e fisicos). Rautenbach e Rothmann
(2017) destacam que inumeras variaveis diretas e indiretas estdo associadas ao trabalhador,
precisando estar em sintonia para que este atinja o estado de florescimento.

Abid et al. (2018) destacam duas visdes tedricas que explicam o florescimento em
diferentes perspectivas: a) para os tedricos da entidade, os tragos pessoais sao estaveis e nao
mudam com o tempo; enquanto, b) os tedricos incrementais afirmam que os tracos s&o
maleaveis e podem sofrer mudancas com o tempo. Contudo, o florescimento, como uma
caracteristica, esta mais voltado para o lado incremental a medida que se desenvolve ao longo
de um periodo de tempo, conforme o crescimento e vivéncia da pessoa nas diferentes fases da
vida (KEYES, 2007; HOWELL, 2009).
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A partir da abordagem da psicologia positiva de Martin Seligman emergiram 0s
estudos do Comportamento Organizacional Positivo (COP), por Luthans (2002), e os Estudos
da Organizacdo Positiva (EOP), por Cameron, Dutton e Quinn (2003), cuja sintese dos

objetivos centrais de cada abordagem é apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Sintese dos principais objetivos da psicologia positiva, COP e EOP

) Comportamento
‘+ Promover o florescimento 01' gan, POSlt‘lVO * Preocupagio central com
humano ou o funcionamento 3 aspectos positivos derivados do
otimo de individuos.  Preocupacio principal no Cg’;:f;’;g’l i‘:gl‘gﬁg‘ggm s que
A = estado psicologico individual cpreéczmento dos trabalhadores.
gos trabalhadores e as for¢as +2003 - Cameron, Dutton e
umanas que tem influencia no Qui
desempenho destes.
*2002 - Luthans
Organizacao

Positiva

\%%‘M/i

Fonte: Fabricio (2020, p. 33).

Os estudos sobre COP tém sido definidos por Luthans (2002) como a aplicacdo de
forcas norteadas positivamente para os individuos e suas capacidades psicoldgicas, podendo
ser mensurada, gerenciada e desenvolvida de maneira que melhore o desempenho dos
trabalhadores. Sua misséo inclui também a busca pela saude e felicidade dos trabalhadores
(BAKKER; SCHAUFELI, 2008), visto que se tornaram aspectos estratégicos para as
organizacg6es. De acordo com Siqueira, Martins e Souza (2014), os estudos de Luthans (2002),
Luthans, Youssef-Morgan e Avolio (2007) e Palma, Cunha e Lopes (2007) se dedicaram além
da predominancia em investigacao cientifica, ao direcionamento de praticas de GP, focando
no desenvolvimento dos individuos e de suas capacidades psicoldgicas positivas com
aceitaveis aplicagdes diretas a gestdo do desempenho organizacional.

Diante disso, houve uma alteragdo de foco. A mensuracao da saude e da felicidade do
trabalhador deixou de ser vista como custo e passou a ser considerada investimento no
trabalho, que deriva em beneficios econémicos diretos para a organiza¢do (ZWETSLOOT,;
POT, 2004; BAKKER; SCHAUFELI, 2008).

O EOP centra-se no estudo daquilo que funciona nas organizacgdes, no sentido de
conceder vida, que é experimentado como sendo bom, inspirador e que traz elevacdo aos
sistemas de gestdo e principalmente as pessoas (LUTHANS, 2002; CAMERON, 2005;
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CAMERON; CAZA, 2006, BAKKER; SCHAUFELI, 2008). A denominagéo “estudo” refere-
se as investigacdes cientificas realizadas de modo teodrico e rigoroso. “Organizacional” esta
relacionado as dindmicas interpessoais e estruturais ativadas nas organizacdes e partir delas,
levando em consideracdo 0 contexto em que ocorrem 0s fendmenos positivos. O termo
“positivo” diz respeito aos processos € aos bons resultados nas organizacdes (CAMERON;
CAZA, 2004; BAKKER; SCHAUFELLI, 2008).

O movimento da psicologia positiva, que se concentra em identificar e promover 0s
pontos fortes e a natureza da reciprocidade das condic¢des do local de trabalho e das forcas dos
individuos (SCHUTTE; LOI, 2014), rapidamente se estendeu para o0s estudos do
comportamento humano nas organizagdes (LUTHANS, 2002; CAMERON; DUTON;
QUINN, 2003; VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004), salientando o papel que instituigdes
positivas podem ter na promoc¢do de comportamentos positivos (PETERSON; SELIGMAN,
2003; SELIGMAN, 2003). O COP e o EOP auferiram espaco, pois, de acordo com Diener
(2009), muitas pesquisas no ambito da psicologia positiva se centraram em entender,
especificamente, o comportamento do individuo sem analisar o contexto organizacional e 0s
grupos. As trés abordagens (psicologia positiva, COP e EOP) possuem ligacdes, pois centram-
se na perspectiva positiva, seja ela pessoal ou organizacional, como forma de desenvolver
intervencbes que possam potencializar e melhorar a performance dos individuos nas
organizacOes e aumentar a eficacia organizacional.

Nesse sentido, as praticas organizacionais positivas (cuidados, apoio compassivo,
perddo, inspiracdo e significado, bem como respeito, integridade e gratiddo) (CAMERON,
2005) produzem um comportamento individual positivo, que, por sua vez, contribuem para a
eficacia organizacional (LYUBOMIRSKY; KING; DIENER, 2005; CAMERON et al., 2011).
Na busca de praticas positivas, as organizacdes estdo mudando seu foco para facilitar as
condicdes que promovem o florescimento humano (CAMERON et al., 2011). Assim, na visdo
de Seligman e Csikszentmihalyi (2000), a psicologia positiva tem a misséo de compreender e
promover os fatores que permitem que individuos, comunidades e organizacgdes florescam.

O florescimento é considerado um constructo multidimensional — composto por
diversas caracteristicas ou dimensdes (SELIGMAN, 2011; HONE et al., 2014; BECALLI,
2014; FABRICIO et al., 2020) e com falta de consisténcia conceitual e operacional
(GALLAGHER; LOPEZ; PREACHER, 2009; HUPPERT; SO, 2013; HONE et al., 2014;
HUTA; WATERMAN, 2014), sendo caracterizado por Agenor, Conner e Aroian (2017) como

um conceito imaturo. Nesse entendimento e diante dos varios termos utilizados na literatura
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para explorar o tema, apresenta-se na Figura 3 os principais termos considerados equivalentes

ao florescimento humano.

Figura 3 - Termos equivalentes do florescimento humano

FLORESCIMENTO
HUMANO

Fonte: Elaborado com base em Agenor, Conner e Aroian (2017) e Fabricio et al. (2020).

Observa-se que 0s termos equivalentes incluem o bem-estar (subjetivo, psicoldgico e
social) e a saude mental (positiva e completa). Diante da variedade de termos equivalentes,
este estudo utilizara o termo florescimento como um conceito mais genérico. Nesse contexto,
Gokcen, Hefferon e Attree (2012) ressaltam que o uso coloquial do termo florescimento tende
a concentrar a abordagem em torno de ideias relacionadas a percepc¢ao de um potencial em
contribuir significativamente com a sociedade, bem como, segundo Ariza-Montes et al.
(2018), uma medida de bem-estar.

Ao encontro do exposto, diferentes abordagens acerca do florescimento sdo
mencionadas por diversos autores, a exemplo de Corey Keyes (2002), Barbara L. Fredrickson
e Marcial F. Losada (2005), Ed Diener (2010), Martin Seligman (2011) e Felicia A. Huppert
e Timothy So (2013). Sendo assim, diante de distintas abordagens, este estudo seguird aquela

defendida por Seligman (2011), a qual é apresentada no subcapitulo seguinte.

2.1.1 Abordagem do florescimento de Martin Seligman

Em seus estudos iniciais, Martin Seligman acreditava que o objetivo da psicologia
positiva era a felicidade e que o principal critério para sua mensuragdo era a satisfacdo com a
vida. Diante disso, Seligman (2004) desenvolveu a teoria da Felicidade Auténtica, que se
constituia por trés elementos chave: 1) Emocao Positiva: associada a sentimentos de éxtase,
entusiasmo, conforto, etc.; 2) Envolvimento: relacionado ao conceito de flow, referindo-se a
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momentos que o individuo perde a no¢do do tempo e de si proprio; e 3) Significado; associado
a algo que se acredita ser transcendente ao ser humano (SELIGMAN, 2011).

Posteriormente, avancando em suas pesquisas e aplicacfes praticas, o0 modelo de
florescimento psicoldgico foi concebido ap6s o autor entender que a teoria da Felicidade
Auténtica mostrava algumas lacunas. O conceito de “felicidade" esta diretamente ligado a
como o ser humano se sente e, embora o envolvimento e o significado sejam considerados
complementos da emocdo positiva, ndo fazem parte do que é concebido como "felicidade”
(SELIGMAN, 2011). A satisfacdo com a vida na avaliacdo da felicidade é operacionalizada
de forma quantitativa através da questdo “quio satisfeitos estamos com a nossa vida”, sendo
limitada a uma escala. Esta é relatada pelo individuo mediante o que sente no momento em
que responde a esta mesma questao. A satisfacdo com a vida ndo considera o significado que
cada um da a sua vida ou quanto o individuo se encontra comprometido com o seu trabalho e
se envolvem com pessoas que amam (LEIRIA, 2018).

Assim, Seligman (2011) passou a defender que o tema da psicologia positiva é o bem-
estar, sendo que o principal critério para sua avaliacdo é o florescimento. Além disso,
considerou que o “objetivo da psicologia positiva na teoria do bem-estar é avaliar e produzir
o florescimento humano” (SELIGMAN, 2011, p. 40). Contudo, o Quadro 1 apresenta a teoria
da Felicidade auténtica e a teoria do bem-estar junto as suas particularidades.

Quadro 1 - Teoria da felicidade auténtica versus bem-estar

Variavel Teoria da felicidade auténtica Teoria do bem-estar
Tema Felicidade Bem-estar
Padréo de Satisfacdo com a vida Emogdo  positiva, engajamento,  sentido,
mensuracao relacionamentos positivos e realizacéo.
Aumentar a satisfacdo com a vida | Aumentar o florescimento por meio da emogao
Obijetivo positiva, do engajamento, do sentido, dos
relacionamentos positivos e da realizacdo

Fonte: Adaptado de Seligman (2011).

A teoria do bem-estar, de acordo com Seligman (2011), se baseia em cinco elementos
e cada elemento deve contemplar trés propriedades para que possa ser considerado: 1)
contribuir para a formacao do bem-estar; 2) as pessoas o buscam por ele proprio, e ndo para
obter um dos outros; e, 3) € definido e mensurado independentemente dos outros trés.

Para dar embasamento ao bem-estar psicoldgico e a teoria do bem-estar, Seligman
(2011) desenvolveu um modelo que o denominou de PERMA (positive emotion, engagement,
relationships, meaning, achievement) de florescimento (Figura 4). Nele identificou a partir
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das emocdes positivas, engajamento, relacionamentos, significado e realizacdo a chave paraa

felicidade e o bem-estar.

Figura 4 - Modelo PERMA de florescimento

EMOCOES POSITIVAS RELACIONAMENTOS
(Positive Emotions) (Ratationships)
Estas emogdes se cultivam A quantidade e qualidade Analisar cada detalhe do que
@ precisamos executar das relagbes que foi alcangado & visualzar
agles especificas para estabelecemos com os outros o que tomou-sae possivel,
poder expenmanta-las @ a chave para gemr bem-estar conectando-se com gratidio

cngageme |
Capacidade de permanecer O uso das vitudes por um

atento, conscienta @ sentido maior,
compenatrado com a atividadea Agir em prol de um significado
ou aglo que estiver um sontido, do valotes
executando

O MODELO PERMA

para com o3 outros

E
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Fonte: Adaptado de Seligman (2011).

Os elementos do PERMA de forma isolada ndo definem, mas todos contribuem para

0 bem-estar (SELIGMAN, 2011). O modo como as pessoas escolhem sua trajetoria de vida é

maximizando os cinco elementos pessoais presentes no Modelo Perma, 0s quais encontram-

se descritos no Quadro 2.

Quadro 2 - Defini¢do dos elementos do PERMA

Elementos

Descricao

Emocao positiva

E a pedra angular da teoria do bem-estar. Considera a felicidade e a satisfagio com a
vida, como medidas subjetivas, deixando de ser 0 objetivo de toda uma teoria (no caso
da felicidade auténtica), para ser apenas um, dos fatores incluidos sob o elemento da
emocdo positiva. Experimentar o bem-estar e a felicidade na vida, em geral, envolve a
existéncia de uma emocao positiva. Uma ampla gama de emocdes positivas se relaciona
com o bem-estar, como paz, gratiddo, satisfaclo, prazer, inspiracdo, esperanga,
curiosidade ou amor.

Engajamento

E avaliado apenas subjetivamente, dessa forma, o pensamento e o sentimento estio
geralmente ausentes durante o estado de envolvimento, sendo assim, as avaliagGes
apresentam-se como uma retrospectiva do fato. Quando o individuo est4
verdadeiramente empenhado em uma situacao, projeto ou atividade, ele experimenta um
estado de fluidez: o tempo parece parar, 0s problemas comuns sdo esquecidos e a
concentragdo estd intensamente no presente. Quanto mais este tipo de concentragdo é
experimentado, a experiéncia de bem-estar provavelmente aumentara.

Relacionamentos
Positivos

Como seres humanos, somos "'seres sociais", e dentro deste contexto, os relacionamentos
positivos sdo fundamentais para o0 nosso bem-estar. Sentimento de orgulho de si préprio
por uma realizacdo, alegria indescritivel, gargalhadas soltas, mesmo sem conhecer os
detalhes dos motivos desses pontos altos na vida de um individuo. Sdo muito poucas as
coisas positivas da vida que sdo solitarias, dessa forma é imprescindivel para o bem-
estar, ter relacdes positivas.
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(continuacéo)

Elementos

Descricéo

Sentido

Os individuos, incontestavelmente, querem ter sentido e propésito em suas vidas. Uma
vida com sentido consiste em servir e pertencer a algo que acredite ser maior do que si
préprio, e a humanidade cria todas as instituigdes positivas que permitem que isso
ocorra: a religido, o partido politico, a familia, um movimento de escoteiro ou grupo
ecoldgico, etc. O sentido no viver, geralmente vem de servir a uma causa maior que nés
mesmos. O encontro de um sentido para o que fazemos pode vir de uma crenga, religido,
uma causa humanitaria ou algum objetivo significativo. Qualquer pessoa se beneficia ao
encontrar significado e sentido em suas vidas, isso se correlaciona com o bem-estar, a
felicidade e o florescimento.

Realizacdo

E um elemento fundamental e distinguivel do bem-estar, e leva a teoria a um passo mais
perto de uma descricdo mais completa das coisas que as pessoas escolhem. A dedicacdo
de esforgos que o individuo faz para melhorar a si mesmo de alguma forma, seja
procurando dominar uma habilidade ou alcangar um objetivo significativo., contribui
para 0 bem-estar e para a capacidade de florescer.

Fonte: Elaborado com base em Seligman e Csikszentmihalyi (2000), Seligman (2004, 2011), CEPPA (2018).

A abordagem do florescimento humano de Martin Seligman parte do pressuposto de

que o estado de salde mental de um individuo se caracteriza ndo somente pela auséncia de

transtornos, mas pela presenca de florescimento. Contudo, demonstra-se de forma sintética no

Quadro 3 as abordagens dos principais teoricos do florescimento - Keyes (2002), Fredrickson
e Losada (2005), Huppert e So (2009), Diener (2010) e Seligman (2011), a fim de evidenciar

0 que partilham e o que é distinto nos modelos de florescimento psicoldgico.
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Keyes (2002) Egigg':‘ggg; H“‘Eggg;)e S0 D'e(gf)rlg a1 seligman (2011)
Bem-Estar Bondade Caracteristicas Escala Modelo
Emocional Felicidade Positivas Unidimensional PERMA
Felicidade Satisfacdo Estabilidade que contém: Emocdes

Afeto Positivo Funcionamento emocional Propdsito/Sentido Positivas

Satisfacdo coma superior Vitalidade na Vida Engajamento
vida Otimismo Relagdes Positivas | Relacionamentos
Generatividade Resiliéncia Compromisso Significado
Bem-Estar Social Repertorios Autoestima Contribuicdo Realizacéo

Contribuicéo ampliados de Social
Social Integragdo pensamento-acdo Funcionamento Competéncia
Social Flexibilidade Positivo Respeito proprio
Actualizagio comportamental Empenho Otimismo
Social Aceitacdo Competéncia Relacionamentos
Social Crescimento Sentido Sociais
Coeréncia Social Ganhos em Relactes
recursos Positivas
Bem-Estar pessoais e
Psicoldgico sociais Apreciagdo
Autoaceitagdo duradouros Positiva
Dominio do Meio Satisfacdo na vida
Relacdes Positivas Resiliéncia Emocoes
Crescimento Sobrevivénciae Positivas

crescimento

apos a
adversidade
Fonte: Adaptado de Lopes (2016).

Pessoal Autonomia
Propdsito na Vida

Nota-se por meio do Quadro 3 que existem pontos em comum entre as abordagens,
fornecendo um ponto de partida para o estudo do tema. A conceituacdo de florescimento na
visdo de Keyes (2002, 2007) esta que os individuos florescentes experimentam altos niveis de
bem-estar emocional, psicoldgico e social; para Fredrickson e Losada (2005) o florescimento
humano é considerado como melhor desempenho, caracterizado por bondade, generatividade,
crescimento e resiliéncia; Huppert e So (2013) conceituaram florescimento em termos de
emocdes e caracteristicas positivas, sendo estabilidade emocional, vitalidade, otimismo,
resiliéncia e autoestima, bem como em termos de funcionamento e apreciagédo positiva; logo,
Diener et al. (2010) conceituaram florescimento com autopercepcdo de si, abrangendo
aspectos do sucesso nas relagdes, autoestima, proposito e otimismo; jé para Seligman (2011),
o florescimento apresenta as cinco dimensdes do modelo PERMA.

Nessa logica, na anlise evolucionaria do conceito de florescimento, Agenor, Conner
e Aroian (2017) elencaram alguns atributos, antecedentes e consequéncias. Para tanto, usou
como base quatro modelos proeminentes do florescimento, sendo eles elaborados por: Corey
Keyes, Ed Diener e colaboradores, Felicia Huppert e Timothy So e Martin Seligman. Os

atributos, antecedentes e consequéncias do florescimento sdo apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Atributos, antecedentes e consequéncias do florescimento
ATRIBUTOS REFERENCIAS
Emogdo positiva
Significado e proposito
Relacbes positivas

Keyes (2002), Diener et al. (2010), Seligman (2011), Huppert e So

Engajamento/Competéncia (2013)

Autoestima/consciéncia

ANTECEDENTES

Saude mental

Capital social e apoio social Hatch et al. (2010), Coffey et al. (2010), Prazak et al. (2012), Yetim,
Atencéo Plena Yetim (2014), Ando (2014), Bohlmeijer et al. (2015), Chartier et al.
Flexibilidade psicol6gica (2015), Baiden e Fuller-Thomson (2016), Coulombe et al. (2016),
Qualidades pessoais Fuller-Thomson et al. (2016), Duan (2016).

Prontidao

Atendimento de necessidades
CONSEQUENCIAS
Diminuicdo do risco de morte
Risco reduzido de doenca mental | Keyes et al. (2010), Keyes e Simoes (2012), Chartier et al. (2015).
Enfrentamento aprimorado
Fonte: Elaborado com base em Agenor, Conner e Aroian (2017).

As evidéncias apresentadas no Quadro 4 se deram a partir de estudos voltados a satde
mental. Os atributos, segundo Rodgers (2000), sdo considerados caracteristicas definidoras de
um conceito. Para o florescimento, cujo constructo é polissémico, compreende-se atributos
hedonicos e eudaimonicos (GALLAGHER; LOPEZ; PREACHER, 2009; HUPPERT; SO,
2013). Assim, seis atributos emergiram como consistentes nas quatro estruturas proeminentes
do florescimento: emocdo positiva, significado e propdsito, relacbes positivas,
engajamento/competéncia e autoestima/consciéncia. Os potenciais antecedentes’ do
florescimento incluem: salide mental elevada, capital social e apoio social, flexibilidade
psicoldgica, realizacdo de necessidades, prontiddo, atencdo e qualidades pessoais. Logo, as
consequéncias do florescimento apresentaram resultados positivos, uma vez que se apresenta
como um preditivo de diminuicdo de episodios futuros de doenca mental (KEYES;
DHINGRA; SIMOES, 2010). Consoante a isso, Wiedemann (2019) refere que as pessoas
florescidas possuem um impulso interno para expandir suas capacidades e conexdes, que as
fazem querer aprender, crescer e causar impacto.

Apesar do florescimento humano, enquanto tema académico, ser um aspecto
relativamente novo, sobretudo na area de ciéncias sociais aplicadas, ha diversos estudiosos,
tais como Seligman, Diener, Keyes, Fredrickson e Losada, Huppert e So, que demonstraram

interesse e buscaram desenvolvé-lo em estudos empiricos ao redor do mundo, mensurando 0s

7 Os antecedentes sdo os fatores que precedem um conceito, sdo generalizados e muitas vezes com suporte
limitado para cada achado (RODGERS, 2000).
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aspectos do florescimento na vida do ser humano, inclusive com tentativas de relacionar aos
aspectos do trabalho (FABRICIO, 2020). As experiéncias vividas no ambiente de trabalho
afetam a salde e o florescimento dos individuos (LYUBOMIRSKY; KING; DIENER, 2005;
DIEDERICKS; ROTHMANN, 2013; ERUM; ABID; CONTRERAS, 2020, LUZ et al.,
2020), em virtude de que em algumas atividades o desgaste psicologico € maior (CARVER,;
CONNOR-SMITH, 2010; MENDONCA et al., 2014).

Diante disso, no proximo subcapitulo apresentam-se alguns aspectos sobre o

entendimento do florescimento no meio laboral.

2.1.2 Florescimento humano no trabalho

O florescimento atraiu atencéo significativa de pesquisadores e do meio organizacional
nos Ultimos tempos devido as suas consequéncias positivas para os trabalhadores e
empregadores. As organizacdes desejam que seus trabalhadores estejam motivados,
entusiasmados, apaixonados e comprometidos com a organizacdo e, sobretudo, que auxiliem
a atingir seus objetivos organizacionais (ABID et al., 2018).

Trabalhadores que florescem sdo entusiasmados por interagir de maneira ativa e
produtiva com os outros. Assim, o florescimento amplia os repertdrios de acdo do pensamento
dos trabalhadores, para que eles possam ir além de seus préprios requisitos formais e ter
insights de pensamento e acdo suficientemente amplos para tomar iniciativa, além de um
escopo mais amplo para se concentrar nos interesses dos outros e do coletivo
(FREDRICKSON; LOSADA, 2005). Nessa logica, Yidong et al. (2020) e Oliveira-Silva e
Porto (2021) apontam que a propria consciéncia do trabalhador possui potenciais positivos
para gerar o florescimento, no entanto, depende do contexto em que ele esta inserido.

Os significados de florescimento presentes na literatura apontam para um estado de
pleno desenvolvimento humano, caracterizado por elevada salde mental, bem-estar e
contribuicdo genuina. Na conjuntura do trabalho, o termo florescimento refere-se a uma
situacdo de prosperidade, de desenvolvimento e constante estado de satisfacdo e bem-estar
(MENDONCA et al., 2014).

Frente ao exposto, faz-se necessario compreender os fatores determinantes que levam
o0 trabalhador ao bem-estar e, por conseguinte, ao florescimento no trabalho, para que as
organizacfes possam melhorar seu ambiente, tornando-o mais agradavel a todos
(SGARBOSSA; MOZZATO, 2020). As autoras ainda referem que quando o ambiente de

trabalho é positivo h& reducdo dos niveis de esgotamento fisico e mental, bem como dos
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condicionantes de estresse em que 0s trabalhadores sdo expostos em seu cotidiano laboral.
Assim, a positividade das condigdes laborais permite que o trabalhador floresga, motivado
pelos sentimentos de envolvimento, acolhida, reconhecimento e valorizacdo de suas
habilidades/capacidades pela organizacdo (VELTMAN, 2015).

Nesse entendimento, Chaves et al. (2019) esclarecem que o florescimento no trabalho
pode ser considerado como a integracdo do bem-estar subjetivo e psicologico, ou seja, tanto
0s recursos do trabalho quanto os recursos pessoais, juntos ou ndo, sdo fundamentais para o
florescimento laboral. Diante disso, o florescimento é descrito como o estado ideal de saide
mental (KEYES, 2002; SELIGMAN, 2011), alcan¢ado por meio de experiéncias positivas e
uma gestdo eficiente dos fatores relacionados ao trabalho (RAUTENBACH, 2015), que
envolve aspectos holisticos no bem-estar no trabalho e orienta a forma de percepcao do
individuo sobre seu labor (ROSA et al., 2019).

Desse modo, o trabalho passa a ser caracterizado pela existéncia de positividade,
significado e engajamento, somado as atitudes adicionais de vitalidade, autoestima,
resiliéncia, otimismo e autodeterminacdo do trabalhador (HUPPERT,; SO, 2013). Nesse
sentido, o florescimento manifesta-se quando o individuo se sente bem e funciona bem
(KEYES, 2002; FREDRICKSON; LOSADA, 2005; SELIGMAN, 2011; HUPPERT; SO,
2013). Dada a relevancia, Bakker e Oerlemans (2011) e Demerouti, Bakker e Gevers (2015)
acreditam que o florescimento estimula a criatividade e o desempenho no trabalho e, por
representar o topo do espectro de bem-estar, permite aos individuos experimentarem alto afeto
positivo. Ainda de acordo com a literatura, o florescimento no trabalho € alcancado a partir
de experiéncias positivas no meio laboral ROTHMANN, 2015).

Em niveis gerais, 0 Quadro 5 apresenta algumas concep¢des acerca do florescimento
do individuo no ambiente de trabalho, tendo por base alguns autores que se dedicaram ao

estudo do tema nesse contexto.

Quadro 5 - Concepgoes sobre o florescimento humano no trabalho

CONCEPCAO REFERENCIA
Viabiliza acBes voltadas a minimizacdo do desgaste psicolégico, | Mendonca et al. (2014); Luthans e
promovendo o bem-estar nos trabalhadores. Youssef-Morgan (2017)
Promove o ajustamento psicolégico e social do trabalhador ao ambiente | Carver e Connor-Smith, (2010)
de trabalho em que esta inserido, ou estado ideal de saide mental. Chaves et al. (2019); Keyes
(2002); Seligman (2011)
Promove o envolvimento total do individuo em seu trabalho. Diedericks e Rothmann (2013)

Proporciona a reducgdo de jornadas de trabalho perdidas e aincidénciade | Keyes (2007); Catalino e
condigdes fisicas cronicas. Fredrickson (2011)

O(lqndo de experiéncias_positivas alcancadas por meio da gestdo Rothmann (2015)

eficiente dos fatores relacionados ao trabalho.
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(continuacao)

CONCEPCAO REFERENCIA
Ocorre quando o individuo é reconhecido por suas habilidades ou Veltman (2015
capacidades, de modo que o trabalho colabora para a felicidade.

Os trabalhadores passam a buscar recursos no trabalho, so engajados | Demerouti, Bakker e Gevers

com suas atividades e apresentam maior criatividade. (2015)

Relacionado a uma condicéo de prosperidade, engajamento, felicidade, | Bedin e Zamarchi (2019)

automotivacao, bem-estar e satisfacdo
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Com base no exposto, para que um individuo atinja o florescimento, faz-se necessario
vivenciar diversos fatores positivos. No levantamento sistematico de literatura realizado por
Sgarbossa e Mozzato (2020) foi possivel identificar algumas das principais razdes que levam

os trabalhadores ao florescimento no trabalho, as quais séo apresentadas na Figura 5.

Figura 5 - Raz0es para o florescimento no ambiente de trabalho

Fonte: Sgarbossa e Mozzato (2020, p. 42).

De acordo com a Figura 5, o florescimento é sustentado pelo engajamento. A literatura
aponta que o engajamento € um constructo motivacional positivo, caracterizado por vigor,
dedicacgéo e absorcéo, sempre relacionado com o trabalho, que implica em sentimentos de
emocao positiva sobre a vida, autonomia e reconhecimento do trabalho desenvolvido, bem-
estar psicologico e social, sentimento de prosperidade, felicidade, automotivacgao, sucesso e
aprendizagem (BAKKER; DEMEROUTI, 2008; SALANOVA; SCHAUFELI, 2009;
SCHAUFELI; BAKKER, 2009).

Logo, ao engajar-se e envolver-se com experiéncias positivas, o trabalhador se propde
a aproximar-se de eventos que lhe cause maior satisfacéo e sentido laboral. Janse, Rothmann
e Diedericks (2017), Redelinghuys, Rothmann e Botha (2019) e Erum, Abid e Contreras
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(2020) destacam que quando as pessoas percebem estar inseridas de fato no ambiente laboral,
passam a estar inclinadas a se sentirem e trabalharem bem, apresentando uma conexdo adjunta
com as dimensoes do florescimento.

Sendo assim, os trabalhadores que percebem que seus objetivos pessoais estdo
ajustados com os objetivos organizacionais, passam a apresentar comportamentos positivos e
resultados satisfatérios que os levam ao florescimento. Entretanto, para atingirem o
florescimento inUmeras variaveis direta e indiretamente estdo associadas ao trabalhador,
precisando estarem em sintonia. Essa premissa é defendida por Rautenbach e Rothmann
(2017), quando afirmam que o florescimento no trabalho est4 diretamente relacionado as
experiéncias positivas vivenciadas no ambiente profissional, como prospeccdo, felicidade,
interacdo social, motivacdo, envolvimento, remuneracdo adequada, seguranca no trabalho,
satisfacdo e bem-estar, além de relagdes saudaveis advindas no ambiente familiar.

Nesse aspecto, Oliveira-Silva e Porto (2021) assinalam que as vivéncias positivas no
trabalho auxiliam na realizacdo profissional, a qual prevé maior bem-estar subjetivo e
florescimento no trabalho. Os autores ainda referem gque quanto mais o trabalhador perceber
que é possivel alcancar seus objetivos no meio laboral, maior sera o progresso de suas metas,
repercutindo no experimento do bem-estar na vida em geral e ascensao do florescimento.

Cameron (2010) e Cameron et al. (2011) indicam que as organizacdes estdo adotando
praticas facilitadoras para a promocéo do florescimento humano, sendo elas de: (1) cuidado -
mostrar interesse e resposta uns aos outros e cuidar uns dos outros; (2) apoio compassivo -
honrando e apoiando uns aos outros em empreendimentos, construindo relacionamentos fortes
através da bondade e ajuda; (3) perddo - ndo colocar culpa uns aos outros pelos erros, mas
perdoar-se; (4) inspiracao - inspirar uns aos outros no trabalho; (5) significado - ser motivado,
renovado e elevado pelo trabalho, visualizando o propésito no trabalho e descobrindo seu
significado profundo; e (6) respeito, integridade e gratiddo - tratando uns aos outros com
respeito, expressando apreciacao, confianca e mantendo a integridade.

Porém, é sabido que existem obstaculos, como a pressdo do trabalho, sobrecarga e
outros, que comprometem o bem-estar e, por sua vez, o florescimento do trabalhador. Nessa
concepcao, Bedin e Zamarchi (2019) destacam que, dentre tantas situacées, atribuir funcées
inadequadas as habilidades do trabalhador faz com que o nivel de florescimento deste decaia.
Além disso, é importante considerar que algumas profissdes sofrem maior desgaste
psicologico que outras, o que afeta a saude e dificulta o florescimento. Diante disso, agdes

com o objetivo de minimizar tais desgastes podem ser realizadas, uma vez que a compreensao
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do florescimento laboral apresenta-se como imprescindivel para as organizag@es, pois tende a
colaborar com a efetividade organizacional (CARVER; CONNOR-SMITH, 2010).

Com o distanciamento social imposto pela COVID-19, as organizacdes, como medida
de prevencdo e buscando evitar a propagacdo ainda maior do virus, adotaram, em sua maioria,
o regime de home office. Porém, essa medida preventiva pode aumentar o esgotamento fisico
e mental do trabalhador (GOMEZ et al., 2020). Ainda, 0s autores destacam que os niveis de
ansiedade e estresse no trabalho vém aumentando, repercutindo no estado emocional e na
saude mental das pessoas que, por conseguinte, afetam-nas em sua capacidade de serem
produtivas e florescentes no local de trabalho. Para minimizar os agravantes, 0s autores
recomendam estabelecer mecanismos de comunicacdo com trabalhadores, clientes e
fornecedores para manter a proximidade com as pessoas, além de desenvolver estratégias para
0 bem-estar fisico e mental destes.

Nessa logica, Lizote et al. (2020) expressam gue neste momento em que tudo é incerto,
faz-se essencial manter o comprometimento, a satisfacdo e o bem-estar dos trabalhadores, que
também vivem entre muitas incertezas e, consequentemente, se sentem inseguros em relagdo
aos acontecimentos presentes e futuros, tanto pessoais quanto profissionais.

Diante do exposto, depreende-se a primeira proposicdo desta pesquisa:

Proposicéo 1: O florescimento no trabalho traz beneficios tanto para os trabalhadores,
quanto para as organizagoes.

Contudo, para a mensuracdo do florescimento no contexto do trabalho até o ano de
2019, a Escala de Florescimento no Trabalho (EFLOT)® (unidimensional e com 8 itens) era a
Unica escala construida e validada no contexto brasileiro. De acordo com Mendonca et al.
(2014), a EFLOT ¢é dtil para pesquisas sobre saude e bem-estar dos trabalhadores, além de ter
relacdo direta com a autoimagem que o trabalhador tem de suas competéncias, seu
envolvimento e contribuicéo para o desenvolvimento de suas atividades no trabalho.

Os altos resultados de escores da escala indicam que os trabalhadores tém uma
autoimagem positiva em relacdo aos aspectos de seu trabalho associados ao suporte social, ao
interesse e a contribuigdo ativa para o correto andamento das atividades e do bem-estar comum
das pessoas que fazem parte da organizacdo, assim como para o sentimento de competéncia e

capacidade para 0 bom exercicio profissional. Portanto, indica que os trabalhadores tém o

8 Escala de florescimento no trabalho (EFLOT) foi elaborada por Mendonca et al. (2014) a partir da Flourishing
Scale de Diener e colaboradores (2010) e principalmente da versdo portuguesa publicada por Silva e Caetano
(2013). Ambas as escalas ndo tém como objetivo o florescimento no contexto do trabalho, mas serviram como
base para a adaptacdo e a validacéo fatorial da EFLOT.
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sentimento de que, por intermédio do trabalho, podem obter uma boa vida e se tornarem
pessoas melhores, com mais otimismo em relacdo ao futuro, vislumbrando uma vida com
propésito e significado (MENDONCA et al., 2014).

Em 2020, Fabricio (2020), com base nas dimensdes do florescimento cunhadas por
Seligman (2011), desenvolveu e validou a Escala de Florescimento do Individuo no Ambiente
de Trabalho (FIW), com 44 itens, e a Escala de Florescimento do Individuo no Ambiente de
Trabalho Reduzida (FIW-R), com 20 itens, e ambas com 5 dimensdes (emog¢des positivas no
trabalho; engajamento no trabalho; relacionamentos positivos no trabalho; realizagdo no
trabalho; e significado e propdsito do trabalho).

Tais escalas tiveram por base o modelo tedrico apresentado na Figura 6, as quais

permitem mensurar as dimens@es do florescimento especificamente no contexto do trabalho.

Figura 6 - Modelo tedrico para mensuracdo do florescimento.

Emocdes
Positivas no
Trabalho
Realizagio Engajamento
no Trabalho no Trabalho
Florescimento
- do Individuo = E
" no Ambiente S —
de Trabalho
Signiﬁﬁ,ado € Relacionamen-
Proposito do tos Positivos
Trabalho no Trabalho

Fonte: Fabricio (2020, p. 61).

A mensuracdo do florescimento a partir das cinco dimensdes de Seligman (2011) se
justifica, pois de acordo com Forgeard et al. (2011) considera-se impraticavel que apenas um
unico indicador identifique o florescimento do individuo, j& que ele é sentido a partir de
pontuagdes na faixa superior de cada uma das dimensdes. Assim, todas as dimensdes e suas
variaveis sdo consideradas relevantes para identificagdo do florescimento do individuo no

ambiente laboral, as quais sdo melhor trabalhadas na sequéncia.
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2.1.2.1 Emocgdes Positivas no Trabalho

A emocdo positiva inclui uma variedade de sentimentos, incluindo felicidade (KEYES,
2002; HUPPERT; SO, 2013), satisfacdo com a vida (KEYES, 2002) e prazer (SELIGMAN,
2011), ou seja, envolve as reacOes fisioldgicas, psicoldgicas, cognitivas e motivacionais
emitidas pelo individuo diante de estimulos internos ou externos (MAYER; ROBERTS;
BARSADE, 2008). Sendo as emocdes positivas o primeiro elemento da dimensdo do
florescimento, de acordo com a abordagem de Martin Seligman, ela consiste na pedra angular
da teoria do bem-estar, sendo considerada aquilo que o ser humano sente: prazer, entusiasmo,
éxtase, calor, conforto e sensacdes afins (SELIGMAN, 2011).

O afeto e a emocdo podem ser compreendidos como conceitos distintos ou
indiscriminados (KHODARAHIMI, 2013). Fredrickson (2001) aponta que as emogdes sao
tipicamente breves e sobre alguma circunstancia pessoal significativa (incluem um objeto),
além de possuirem componentes como a experiéncia subjetiva, expressdo facial, o
processamento cognitivo e as mudancas fisiologicas. Pinto (2018) enfatiza que as emocdes
desempenham um papel de elevada importancia na vida das pessoas, principalmente na
tomada de decisOes adaptativas, no confronto com a adversidade e mudanga, tal como na
resposta as necessidades fisicas e psicolégicas. Logo, o afeto varia muito segundo a autora, e
ndo tem objeto, podendo ser relevante apenas a nivel da experiéncia subjetiva. Assim, ele é
compreendido como um conceito mais geral que se refere a um sentimento consciente (mas
nédo reflexivo e cognitivo), ao passo que na emogéo, 0s processos de avaliacdo podem ser
conscientes ou inconscientes (RUSSELL; BARRET, 1999).

Nesse contexto, Barbara Fredrickson apresentou um modelo para explicar a funcao de
um subconjunto de emocdes positivas, caracterizadas por: alegria, interesse, contentamento e
amor, além de substituir a expressao “tendéncia a a¢ao” por “tendéncia de pensamento-a¢do”,
modelo este designado de teoria do ampliar-construir das emocdes positivas
(FREDRICKSON, 1998). A autora definiu que: a) alegria - estimula o divertimento, a
criatividade e fomenta ndo so o desenvolvimento social e fisico, como também o intelectual e
artistico; b) interesse - visto como sindnimo de curiosidade, promove o desejo de explorar,
adquirir novas informaces e experiéncias; ¢) contentamento - cria 0 desejo de desfrutar das
circunstancias da vida atual e integrar estas circunstancias em novas concepcdes de si e do
mundo; e d) amor - visto como uma mistura de emocdes positivas distintas (alegria, interesse

e contentamento) vivenciado em contextos seguros e de relagdes proximas.
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Diante disso, Fredrickson (2000, 2004) postula que o papel das emocdes positivas ndo
se prende com a resolugéo imediata de problemas de sobrevivéncia, mas com a expanséo do
reportério momentaneo de pensamento-acdo, permitindo construir recursos pessoais
duradouros (fisicos, intelectuais, sociais e psicoldgicos). Ainda de acordo com a autora, as
emocgdes positivas também podem servir de “antidotos” contra os efeitos das emocgodes
negativas; e o afeto positivo tem a capacidade de desfazer o impacto das emocGes negativas,
ajudando tanto o corpo como a mente a recuperar o equilibrio e a flexibilidade. Nesse sentido,
as emocdes positivas auxiliam o individuo a considerar os problemas em diferentes
perspectivas (FREDERICKSON, BRANIGAN, 2005), a investir e a colocar em préatica
objetivos que foram construidos numa forma abstrata (LABRO; PATRICK, 2009).

Pefalver et al., (2019) e Fogaca et al., (2021) apontam que os afetos positivos ndo
abrangem exclusivamente estados internos individuais, mas também processos que ocorrem
entre os individuos, no nivel do grupo. Assim, quando o trabalhador experimenta emocdes
positivas no trabalho (alegria, a&nimo, disposicdo, contentamento, felicidade, empolgacéo,
entusiasmo, tranquilidade e orgulho), revela suas habilidades e potenciais, avancando no
alcance de suas metas de vida, uma vez que percebe que a organizacdo se preocupa em
envolvé-lo efetivamente em seu funcionamento, estabelecendo um vinculo de confianca
calcado na conduta ética e na competéncia organizacional (OLIVEIRA; GOMIDE JUNIOR;
POLI, 2020).

2.1.2.2 Engajamento no Trabalho

A ideia de engajamento no trabalho, considerado por Vazquez et al. (2015) como um
estado mental, foi cunhada por Kahn (1990) ao se posicionar no sentido de que trabalhadores
engajados, por se identificarem com as tarefas que lhe eram atribuidas, dedicavam maior
esforco fisico, cognitivo e emocional, alcancando melhores resultados para si, por meio do
desenvolvimento pessoal, e também para as organiza¢des nas quais prestavam servicos, dado
0 aumento da produtividade. Nesse entendimento, Seligman (2011) refere que o engajamento
no trabalho esta ligado a uma posicdo de entrega, cujo trabalhador doa-se totalmente,
chegando a perder a nocdo do tempo e a consciéncia de si mesmo. Schaufeli, Dijkstra e

Vazquez (2013) chamam esse estado de sensacéo de flow®. Assim, os trabalhadores engajados

® O conceito de flow é derivado do estudo de atividades que o Psicdlogo americano Mihaly Csikszentmihalyi -
criador da teoria do flow - considerou intrinsecamente motivantes, que proporcionam prazer em sua realizacéo
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sdo aquelas pessoas que se encontram cognitiva, fisica e emocionalmente ligados ao seu
trabalho, aos papéis que Ihes pertencem dentro da organizacdo em que se trabalham e com
capacidade de conduzir a inovacdo aos recursos do labor (SHUCK; WOLLARD, 2010;
BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011).

Alguns autores (SCHAUFELI et al., 2002; SCHAUFELI; BAKKER, 2003;
BAKKER; VAN EMMERIK; EUWEMA, 2006; OLIVEIRA; ROCHA, 2017) referem que
0 engajamento é composto por um alto nivel de dedicacdo, vigor e absor¢do, sendo: a) vigor
- caracterizado por altos niveis de energia e resiliéncia mental enquanto o individuo trabalha,
ambic&o de investir em seu trabalho e persisténcia em situacdes dificeis; b) dedicacdo - refere-
se ao individuo estar intensamente envolvido em suas atividades e experienciando o senso de
significancia, entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio; e ¢) absorcao - refere-se ao individuo
estar completamente imerso, concentrado e envolvido com seu trabalho, fazendo com que
perceba o tempo passar rapidamente e, inclusive, ter dificuldades de se desapegar do seu
trabalho, ficando inimeras vezes imerso em suas atividades.

Nesta perspectiva, Siqueira et al. (2014) referem que as pessoas engajadas alocam mais
esforcos no seu trabalho, pois além de se identificarem com o trabalho exercido, elas sdo
capazes de produzir resultados positivos para o seu proprio desenvolvimento e crescimento,
bem como trazem resultados positivos para a organizacdo. Assim, Cavalcante, Siqueira e
Kuniyoshi (2014) corroboram que compreender 0s aspectos positivos em uma organizacao e
possibilitar aos trabalhadores se sentirem satisfeitos, envolvidos e comprometidos com suas
tarefas, torna-se crucial para que as organizacdes consigam estimular seus trabalhadores a
atingirem os objetivos organizacionais. Além disso, o0s autores destacam que 0 engajamento
no trabalho apresenta aspectos essenciais e significativos a serem compreendidos, uma vez
que auxiliam na saude fisica e psiquica dos trabalhadores.

Aliado ao esse entendimento, Keyes (2007) e Diedericks e Rothmann (2013) destacam
que o engajamento no trabalho relaciona-se ao florescimento devido ao afeto e ao
contentamento positivo (bem-estar emocional) de dominio ambiental, ao senso de significado,
propésito e a autonomia (bem-estar psicoldgico) vivenciados em virtude de uma
correspondéncia entre a habilidade de um individuo e os desafios apresentados pelas
atividades. Logo, fica evidenciado a importancia que tem para as organiza¢des contar com
trabalhadores engajados, bem como a possibilidade de se executar praticas e politicas
tendentes a desenvolver o nivel de engajamento (COSTANTINI et al., 2017; WIEDEMANN,

g, por isso, levam o individuo a um estado de profundo envolvimento e a ter um sentimento intenso de alegria e
satisfagcdo pessoal (MASSARELLA; WINTERSTEIN, 2009).
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2019; ERUM; ABID; CONTRERAS, 2020). Assim, concluem os autores, ser essa uma
estratégia relevante para as organizacGes envolverem-se cada vez mais junto a seus
trabalhadores, sendo necessario dispor nesse processo ferramentas capazes de mensurar o grau

de engajamento dos trabalhadores.

2.1.2.3 Relacionamentos Positivos no Trabalho

Relacbes positivas no trabalho sdo consideradas como antecedentes de muitos
resultados positivos, seja para os individuos e/ou para organizacfes. Os efeitos provocados
nos individuos podem ser considerados estimulantes para as organizacdes. Os efeitos
individuais dos processos cognitivos, fisiolégicos e comportamentais, que melhoram o
funcionamento individual, incluem: aumento da velocidade de processamento e desempenho
da memoria de trabalho, efeitos salutares no sistema cardiovascular, neuroendocrino e
imunoldgico, e aprimoramento/enriquecimento da identidade propria (STEPHENS;
HEAPHY:; DUTTON, 2012; SOKMEN; BITMIS; UNER, 2015). Em um nivel de equipe, o0s
relacionamentos positivos no trabalho criam sentimentos de seguranca psicologica e
confiancga, contribuindo para maior aprendizado com as falhas (GAMBETTA,; 1998; SATO,
2003; CARMELI; BRUELLER; DUTTON, 2009; CARVALHO, 2009).

Os relacionamentos podem ser definidos em termos de estados e processos,
acompanhados de qualidade ou resultados (DI FABIO; GORI, 2016). Roberts (2007) e
Stephens, Heaphy e Dutton (2012) distinguem relacionamentos positivos como aqueles em
que h& um verdadeiro senso de relacBes, experiéncias de vitalidade e vivacidade,
consideracBes positivas, mutualidade e fisiologia positiva, que na visdo de Kahn (1990)
auxiliam na capacidade do trabalhador de se envolver no trabalho. Para Seligman (2011) os
relacionamentos bem-sucedidos aumentam o sentimento de suporte, alavancando diretamente
a percepc¢éo de bem-estar.

As relacOes e as conexdes sociais, segundo o autor, sdo aspetos importantes da vida,
Visto que 0s seres humanos que prosperam, possuem conexao, amor e intimidade, séo capazes
de estabelecer uma forte interagdo emocional e fisica com outros humanos. Logo, constituem
uma necessidade psicoldgica basica que, ao ser satisfeita no meio laboral, leva ao bem-estar
no trabalho (RYAN; DECI, 2001; SPREITZER; PORATH, 2013; SNYDER; LOPEZ;
TERAMOTO, 2014; DI FABIO; GORI, 2016; DI FABIO, 2014, 2015, 2016).

De acordo com a teoria do relacionamento (FEENEY; COLLINS, 2014), os

relacionamentos também ajudam as pessoas a buscarem ativamente oportunidades para
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crescimento e desenvolvimento, e podem ser, segundo Ragins e Dutton (2007, p. 3), uma
“fonte de enriquecimento, vitalidade e aprendizagem que ajuda individuos, grupos e
organizacoes a crescerem e prosperam”. Keyes (2007), Ragins e Dutton (2007) e Colbert,
Bono e Purvanova (2016) corroboram ao salientar que as relacdes de trabalho positivas
desempenham um papel fundamental na promogéo do florescimento dos trabalhadores e na
salde psicossocial. Nesse sentido, Colbert, Bono e Purvanova (2016) advertem que relacdes
como assisténcia as tarefas, avango na carreiral®, suporte emocional, amizade, visualizar
crescimento pessoal e doar-se aos outros, leva o trabalhador ao estado de florescimento,

conforme demonstrado na Figura 7.

Figura 7 - Relacdes positivas versus florescimento
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Fonte: Colbert, Bono e Purvanova (2016, p. 1221).

Diante o exposto, os autores advogam que além das funcdes tradicionais de assisténcia
a tarefa, avanco na carreira e suporte emocional, as relagdes de trabalho também promovem
crescimento pessoal, servem como uma fonte de amizade e doagdo aos outros. Assim,
consideram que os relacionamentos ndo s6 tém o potencial de aumentar a satisfacdo no
trabalho, mas também promover percepcdes de trabalho significativo, gerar emoces positivas
no trabalho e auxiliar na satisfacdo com a vida, que por sua vez refletem no desenvolvimento
dos trabalhadores de maneira que beneficiam tanto os individuos quanto as organizagoes.

Morrison (2002) destaca que as relagdes sociais no trabalho, sejam elas formais e/ou

informais, oferecem beneficios aos individuos, como apoio instrumental e emocional,

10 O termo "carreira" refere-se a possibilidade de progressdo ou uma profissdo que apresenta estagios
(MARTINS, 2011).
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promovendo o desenvolvimento de identidade positiva e socializa¢do. Além disso, auxiliam
os trabalhadores a conquistarem sua autorrealiza¢cdo (COLBERT; BONO; PURNOVA, 2016).
Estudos evidenciam que as relagfes sociais positivas em equipes aumentam a criatividade
individual (MUNOZ-DOYAGUE; NIETO, 2012), pois facilita a troca construtiva de feedback
critico, tornando as pessoas mais propensas a considerar falhas, criticas e feedbacks negativos
como oportunidades aprender e melhorar (GLINSKA-NEWES et al., 2017). Combinando
estes elementos com o efeito positivo que o relacionamento positivo tem sobre a energia que
as pessoas sentem (QUINN, 2007), o impacto geral destes sobre a melhoria no
desenvolvimento de processos nas organizagfes torna-se muito provavel.

Ademais, os relacionamentos positivos no trabalho tornam as pessoas mais abertas ao
crescimento continuo e desenvolvimento, fornecendo uma base segura para aprender e
experimentar, descobrir os pontos fortes, as competéncias e valor agregado em trabalhar e
conhecer novas habilidades ou tarefas (ROBERTS, 2007). Desse modo, os relacionamentos
formam a base da matriz de processos organizacionais, uma vez que explicam como 0s
trabalhadores gerenciam suas carreiras e tornam o trabalho e a vida pessoal agradavel; como
o0s gerentes lideram suas equipes; como os trabalhadores desempenham suas fungdes; e como
e porque as organizagOes tem sucesso ou falham; porque os trabalhadores permanecem em
seus empregos e porque abandonam; porque as equipes produzem resultados surpreendentes
e porque muitas vezes apresentam baixo desempenho; porque e como as organizacfes podem
desenvolver e fornecer produtos e servicos complexos tendo bons resultados; e, porque e como
ndo conseguem fazé-lo (HEAPHY et al., 2018).

Contudo, as relagdes no local de trabalho merecem atenc¢éo das organizagdes e de seus
gestores (CREARY; CAZA; ROBERTS, 2015), enfatizando que os lideres desempenham
papel importante que podem inspirar e orientar a forma como as relacdes interpessoais se
dardo no ambiente laboral, promovendo a satisfacdo individual, grupal e organizacional
(SANTOS, 2019).

2.1.2.4 Significado e Propdsito do Trabalho

Autores dos estudos do trabalho, a exemplo dos pesquisadores do grupo Meaning of
Work International Research Team (MOW, 1987), Sawitzki et al. (2012), Bispo, Dourado e
Amorim (2013), consideram ‘“sentido” e “significado” como termos de entendimento
semelhante. Embora Tolfo e Piccinini (2007) também assinalem que os termos sentido e

significado podem ser entendidos como sindnimos, elas distinguem “significado” de
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“sentido”. Enquanto significado corresponde a representacdo social que o trabalho executado
tem para o trabalhador (reconhecimento do seu trabalho para se alcangar os resultados
pretendidos, no sentimento de pertencimento a um grupo ou na importancia de seu trabalho
para toda a sociedade), o sentido € compreendido como o valor que o trabalho possui para o
individuo no ambito pessoal, sua satisfacdo e autorrealizacéo.

Morin (2001) define o sentido do trabalho como uma estrutura afetiva formada por
trés componentes: 1) significado: refere-se as representacfes que 0 sujeito tem de sua
atividade, assim como o valor que lhe atribui; 2) orientacdo: refere-se a inclinacdo para o
trabalho, o que o trabalhador busca e o que guia suas acdes; e, 3) coeréncia: é a harmonia ou
o0 equilibrio que o trabalhador espera de sua relagdo com o trabalho. Falce, Garcia e Muylder
(2011), bem como Kubo, Gouvéa e Mantovani (2013), corroboram ao destacar que para a
compreensdo dos significados e sentido do trabalho na contemporaneidade é preciso
considerar que o trabalho, apesar de suas constantes transformagdes, continua representando
um valor fundamental na sociedade, como fonte de subsisténcia, autoestima e realizacdo,
exercendo influéncia na motivacdo, satisfacdo e produtividade dos trabalhadores.

Ryff e Singer (1998), Seligman (2004), Steger et al. (2008) e Diener et al. (2010)
apresentam argumentos e dados para amparar a no¢do de que 0 sentido e proposito sdo
favoraveis para o bom funcionamento humano. O significado e emogdes positivas segundo
Fredrickson (2000) sdo adjacentes, uma vez que quando os individuos os encontram em suas
atividades de trabalho tendem a vivenciar mais emocdes positivas. Ademais, o significado e
0 proposito sdo apontados na literatura como um atributo essencial do florescimento. Tendo
proposito na vida, o trabalhador é direcionado para atividades significativas (PETER,;
ROBERTS, DENGATE, 2011). Mendes e Dias (1991) ja referiam que compreender os
sentidos do trabalho é um desafio importante para os administradores, tendo em vista as
multiplas transformagdes que tém atingido as organizagdes e os “mundos do trabalho”.

Além disso, é importante salientar que nem sempre 0s modos de trabalho
proporcionam sentido e proposito ao trabalhador. Gaulejac (2005) aponta que os métodos de
gestdo e direcdo das organizagfes sdo responsaveis pelos cendrios de sofrimento do trabalho
e injusticas sociais. A falta de significado no trabalho tem sido associada ao poder de
diminuicdo e auto estranhamento (SARROS et al., 2002), com um sentimento de que 0s
trabalhadores sao ‘“usados” por outros motivos que nao aqueles que consideram uteis
(LEPISTO; PRATT, 2017), seja pela realizagdo de tarefas desnecessérias, experimento de
tratamento injusto, falta de reconhecimento e apoio, e que ndo contribuem para seu proposito
(SARROS et al., 2002).
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Dejours (1992) ja focava seus estudos na analise da relagdo prazer e sofrimento
psiquico e as estratégias de defesa dos trabalhadores contra o sofrimento, através da vertente
denominada psicodindmica do trabalho. Para o autor, bem como para Tong e Wang (2017) e
Arrosa e Gandelman (2016), na relacdo do homem com o trabalho ha fatores que entram em
contradi¢cdo com o funcionamento psiquico, causando prazer e sofrimento.

A diversidade de significados e sentidos do trabalho perpassa pelo modo como o
trabalhador compreende seu trabalho. O fenémeno de atribuir sentidos e significados ao
trabalho pode contribuir para compreender aspectos relacionados a subjetividade do
trabalhador, assim como suas expectativas e desejos, que muitas vezes sdo cerceados pela
organizacdo do trabalho (ANTUNES, 2000; BITTENCOURT et al., 2011;VILAS-BOAS;
MORIN, 2015; SCHMIDT et al., 2017). Para Vilas- Boas e Morin (2015), quando o ambiente
laboral € adequado e as relagcbes sdo favoraveis, ha tendéncia de os individuos enxergarem o
trabalho que escolheram como uma vocagéo.

Nesse sentido, Morin (2001), que ja defendia essa perspectiva, alude que o sentido do
trabalho sofre forte influéncia da organizacdo do trabalho, a qual € capaz de promover
alteracdes no comportamento individual, fazendo com que, de modo gradual, o trabalhador
tenha atitudes positivas em relacéo as fungdes desempenhadas, a organizacéo e a si proprio.
Desse modo, Antonacopoulou e Georgiadou (2020) afirmam que enriquecer a significancia
no trabalho envolve tanto criar condi¢des para a construcdo de significado na forma como as
percepcOes pessoais e as condi¢des sociais estdo alinhadas, como mobilizar iniciativas e elevar
o0 valor e exceléncia humana, a fim de impulsionar a lideranga como uma forca relacional
integral, que inspira servir ao comum.

Nesse entendimento, Fukuyama (2019) e Antonacopoulou e Georgiadou (2020)
referem que o impacto universal do trabalho e a identidade emergente que ele cria, molda as
pessoas e QV destas, ndo somente por ser um meio de sobrevivéncia, mas por ser de profunda
necessidade existencial, pela influéncia na aceitacdo social, por auxiliar na criacdo de cultura,

defender a pertenca, manter a individualidade e ajudar a definir quem elas sdo.

2.1.2.5 Realizagéo no Trabalho

Abraham Harold Maslow (1968) foi um dos autores que trouxe em evidéncia a questdo
da autorrealizagdo, considerando-a uma forga motriz que move o individuo. Ryan e Deci
(2001) indicam que a necessidade de realizacdo tem sido percebida como um objetivo natural

da vida humana, descrevendo muitos dos significados e propdsitos subjacentes as acgdes
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humanas. Para Porto e Tamayo (2003, p. 151) a definicdo operacional para a realiza¢do no
trabalho pode ser caracterizada como ““a busca de prazer e realizacdo pessoal e profissional,
bem como de independéncia de pensamento e acdo no trabalho por meio da autonomia
intelectual e da criatividade.” Nesse contexto, Geremia, Scapini e Silva (2020) referem que
em alguns estudos a realizacao profissional também é compreendida como dimensao do bem-
estar, sendo medida em termos de exaustdo emocional, dedicagéo e aprendizado.

Oliveira-Silva e Silva (2015) apontam que a realizacdo profissional é entendida
enquanto consequéncia de um processo de desenvolvimento de carreiral!, associado a
identificacdo com o trabalho desempenhado, a possibilidade de fazer o que gosta, de colocar
em prética o que aprendeu e de alcancar as metas de carreiral?, abrangendo perspectivas
objetivas (remuneracéo e poder) e subjetivas (sucesso, realiza¢do). Contudo, ndo se limita a
IS0, pois muitas vezes o estagio atual da carreira € 0 maximo que o trabalhador pode atingir
naquele momento, considerando a gama de fatores que podem intervir em um determinado
contexto (BURKE, 2015; OLIVEIRA-SILVA; PORTO; ARNOLD, 2019). Nessa concepcao,
dentre as vérias definicGes do termo encontrados na literatura, os autores ainda deliberam que
a realizacdo no trabalho € composta de duas dimensdes: 1) importancia e cumprimento das
metas de carreira (contetdo das metas); e 2) avaliacdo do progresso em direcdo as metas. Em
geral, o conceito proposto segundo os autores sugere que qualquer atividade (remunerada ou
ndo), tem potencial de gerar realizacdo, desde que seja possivel aos individuos perceberem:
1) que os objetivos mais importantes da carreira estdo sendo alcancados; e 2) que ha progresso
em direcdo aos objetivos.

As mudancas causadas pelos avancos tecnoldgicos e pela alta competitividade levam
a necessidade de transformar os trabalhadores em seres cada vez mais motivados,
comprometidos e satisfeitos, para que possam gerar resultados diferenciados o suficiente para
serem competitivos (MOURA; OLIVEIRA-SILVA, 2019). Assim, o trabalho vem deixando
de ser visto apenas como uma fonte de renda e se tornado um lugar onde busca-se

possibilidades que atendam os valores, desejos, expectativas e que, principalmente, possa

11 E obtido mediante o apoio dados aos individuos pela organizagéo, na estimulacdo de niveis mais elevados de
compromisso, satisfacdo e crescimento. Para este fim, ha uma variedade de a¢fes em uso por organizagdes para
o desenvolvimento de profissionais, tais como: job rotation, coaching, mentoring e aconselhamento (SILVA et
al., 2019).

12 Conforme Elliot e Dweck (2005), refere-se aos tipos de motivos que levam as pessoas a alcancar metas de
carreira, ou seja, se elas se preocupam com a aquisi¢do de competéncias e autodesenvolvimento (orientacdo de
maestria) ou com mostrar para 0s outros que sdo competentes (orientacdo de desempenho). N&o sendo
considerada como um processo estatico, mas dinamico, os valores e as metas das pessoas podem mudar, e, por
conseguinte, a forma como elas buscam esses objetivos e o significado de realizacdo profissional também se
altera (OLIVEIRA-SILVA, 2015).
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proporcionar desenvolvimento humano e realizacéo profissional (OLIVEIRA-SILVA, 2012;
MOURA; OLIVEIRA-SILVA, 2019).

Na visdo de Antonacopoulou e Georgiadou (2020), o local de trabalho pode ser
“qualquer” lugar, nao apenas no contexto organizacional onde o trabalho ¢ realizado, mas
onde o significado é processado e sua realizacdo alcancada. Essa premissa, segundo 0s
autores, pode ser confirmada com o advento da pandemia, cujos trabalhadores transformaram
a casa em um novo lugar, a partir do qual ndo sé o trabalho € realizado, mas a identidade
pessoal e profissional esta sendo reconstruida.

Tolfo e Piccinini (2007) ja destacavam que o trabalho com significado esta relacionado
a busca por um trabalho que seja util e permita o desenvolvimento, valorizagdo,
reconhecimento e, consequentemente, a autorrealizacdo do trabalhador. Diante disso, 0s
autores referem que a interseccao entre significado do trabalho e realizacao profissional torna
plausivel o alcance da realizacdo profissional como consequente a producdo de significado e,
que mais especificamente, é influenciado pela centralidade do trabalho. Assim, quando o
individuo percebe que estd progredindo em direcdo aos seus objetivos, também podera se
perceber profissionalmente realizado. Deste modo, é possivel afirmar que a realizacéo
profissional pressup8e que a qualidade da carreira depende de até que ponto o cumprimento
dos objetivos prioritarios pode ser alcancado de forma realista (ELLIOT; FRYER, 2008;
GREENHAUS; CALLANAN; GODSHALK, 2010).

Nas organizac0es, a realizacdo profissional se baseia em uma relacdo de troca entre
empregador e trabalhador, que se caracteriza pela organizacao fornecendo ao trabalhador um
ambiente favoravel a realizacdo profissional, enquanto o trabalhador realizado
profissionalmente fornece a organizacdo uma alta produtividade. Marques (2016) confia que,
de modo geral, os seres humanos, de forma consciente ou ndo, buscam alternativas que 0s
levem a florescer e os tornem mais realizados e felizes. Apesar da escassez de pesquisas sobre
o0 tema, Oliveira-Silva (2015) e Oliveira-Silva e Porto (2021) encontraram evidéncias de que
a realizagdo profissional se relaciona significativamente com o bem-estar subjetivo e com
florescimento no trabalho. Logo, quanto mais as pessoas percebem que alcangam aquilo que
valorizam e confirmam uma avalia¢éo positiva do progresso em relagdo a meta profissional,
mais experimentam o bem-estar na vida em geral e, por conseguinte, florescem no trabalho.

Diante do exposto, sem desconsiderar 0s aspectos subjetivos, psicoldgicos e sociais,

depreende-se a proposicéo 2:
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Proposicdo 2: Os trabalhadores florescem no ambiente do trabalho quando este lhe
proporciona emogdes positivas, relacionamentos positivos, significado e proposito, realizagdo
profissional e engajamento.

Portanto, ciente da influéncia que o ambiente de trabalho exerce sobre o bem-estar e,
por conseguinte, no florescimento do trabalhador, apresenta-se no préximo subcapitulo o
entendimento sobre a GEP, que tem evoluido ao longo dos anos, sobretudo frente as suas

praticas, voltando-as a preocupacdo do bem-estar e QVT.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A GP, dentre as muitas defini¢fes apresentadas na literatura, pode ser entendida como
“um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las a longo prazo” (DUTRA, 20009,
p. 17). Os primeiros estudos criticos sobre relacionamentos de trabalhos apresentados por
Hoxie (1916), referentes ao Movimento da Administracdo Cientifica, retrataram o problema
social identificado nas politicas e praticas de labor, auséncia de protecdo e QV dos
trabalhadores. Desse modo, com o referido Movimento, foram considerados os incentivos
financeiros adequados, constante vigilancia e treinamento como acGes suficientes para
garantir boa produtividade. Mais tarde, com a Revolugéo Industrial, as associagdes sindicais
passaram a lutar por melhores condi¢6es de trabalho (LACOMBE, 2006).

A partir da década de 80, alteracfes nos mercados internacionais geraram a busca por
maior competitividade e rentabilidade organizacional, cuja percep¢do da méo de obra passou
a ser vista como “fator de produg@o ou recurso”, capaz de ser maximizado através de uma
gestéo aliada aos campos de conhecimento da sociologia e da psicologia (CHANLAT, 1999).
Tais interesses, salienta o autor, levaram a GP a uma visdo voltada para a objetividade da
instrumentalizacdo, mesmo ao tratar de questdes relativas a subjetividade humana. Com o
passar dos anos, 0 homem passou a ser visto como um ser complexo, com necessidades
multiplas, que somente no final do século XX, devido as transformagfes politicas,
tecnoldgicas, econdmicas e sociais fizeram com que as pessoas se tornassem um diferencial
essencial para o sucesso de uma organizagao (GIL, 2007; DUTRA, 2009).

A GP encontra-se em constante evolucdo teodrica. Chanlat (1996) destaca que a GP
sofre as implicacdes da impossibilidade de eliminar toda a autonomia do ser humano, bem
como sua capacidade de construir a propria realidade social. O autor ainda destaca que ao

desfrutarem dessa autonomia os atores sociais rebatem a GP as politicas de recursos humanos
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(RH), com interpretacfes e comportamentos distintos de algo totalmente manipulével pela
organizacdo. Para lidar com a complexidade dessas respostas, faz-se necessario valorizar
aspectos subjetivos do ser humano e reconhecer a capacidade de expressao dos individuos.
Giddens (1984) e Chanlat (1996, 1999) propGem pensar 0 ser humano nas organizacdes em
sua experiéncia vivida, defendendo uma abordagem em que a GP ndo deveria ater-se a
dimensdo objetiva das préticas organizacionais, ou rejeitad-la. Defendem trata-la em conjunto
com a dimenséo subjetiva, como dois polos distintos, mas complementares e indissociaveis.

Nessa logica, a GP passou a ser tratada como uma estratégia das organizacoes,
buscando conexfes mais estreitas entre seu resultado, desempenho e sobretudo do
desenvolvimento das competéncias humanas. Retomou-se a preocupac¢ao com o Viés humano
e, principalmente, com a necessidade de profissionais com uma visdo abrangente, ndo apenas
dos aspectos organizacionais, mas com relacdo ao individuo como ser humano, parceiros do
negocio, seres pensantes, atuantes e responsaveis por uma parcela significativa dos resultados
projetados (FISCHER, 2002; MARRAS, 2016). Desse modo, nas Ultimas décadas, trés
transformacdes da administracdo de RH se destacaram, como marcos do seu desenvolvimento
no tempo: funcionalismo, estratégia e politica (DAVEL; VERGARA, 2006).

A abordagem funcionalista instituiu uma estrutura de procedimentos, técnicas e
ferramentas a GP (DAVEL; VERGARA, 2006), a fim de assegurar que interesses e
finalidades das organizagdes, sociedade e trabalhadores sigam em uma mesma direcédo
(BRABET, 1993). Diante isso, 0s autores acrescentam que as atividades promovidas para
alcancar os resultados organizacionais € postergado as a¢6es voluntarias induzidas, para atrair,
reter, incentivar, treinar e aprimorar os individuos. Tal pensamento ndo sofreu criticas até a
década de 1970, como aludem Mozzato e Grzybovsky (2013), mesmo diante das formulacGes
de Chanlat (1996) no movimento iniciado em 1960, a favor do humanismo radical.

Ainda, no que tange a base epistemoldgica da producdo cientifica de GP no Brasil,
Tonelli et al. (2003) destacam ser essencialmente funcionalista, cuja predominancia ja fora
deparada nos balangos feitos em outras areas. Ao comparar com outras areas “menos exatas”,
a preeminéncia funcionalista em GP € ainda maior, revelando menor diversidade
epistemoldgica, o que seria melhor para um pais e uma &area com tantas contradi¢des e
complexidades (FLEURY; FISCHER, 1992).

Quanto a abordagem estratégica, esta consiste numa visdo ampliada do que fora criado
na abordagem funcionalista, impulsionada sobretudo pelas forcas dos stakeholders, tendo
como foco tornar os trabalhadores parceiros da organizagdo (TOSE, 1997; MARRAS, 2016).

Esse fato, segundo Albuquerque (2002), visa 0 aprimoramento no comportamento das
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pessoas, tendo na estratégia de comprometimento a consideragdo de que elas sdo parceiras no
trabalho e, nas quais, a organizacdo deve investir para alcancar melhores resultados. J& a
abordagem politica baseia-se no entendimento de que o ambiente harménico, sem resisténcias
e de elevado grau de conformidade, favorece a produtividade, considerando as zonas de
convergéncia entre individuo e organizacao e suas dimensdes politicas e interesses pessoais
(DAVEL; VERGARA, 2006). Diante desta perspectiva, Brabet (1993) denomina-a como “o
modelo de arbitragem administrativa”.

Marras (2016) menciona que o Movimento das Rela¢cdes Humanas, que emergiu na
década de 1920, trouxe um desafio a funcéo de chefe de pessoal (hoje denominada responsavel
pela gestdo de pessoas), que tem como base de mudanca a relacdo entre trabalhadores e
empregadores. Enquanto o modelo classico operava a base da forga e do autocratismo, 0 novo
modelo propunha aumentar a produtividade por meio da valorizagdo das pessoas. Stefano
(2011) contribui com essa concep¢do ao explanar que as pessoas que compdem 0S recursos
humanos de uma organizacdo devem ser atenciosamente selecionadas, capacitadas e tidas
como aptas para alcancgar vantagens e diferenciais competitivos para a organizacao.

Nesse contexto, Macarenco (2006) apresenta uma adaptacdo do modelo de Tose
(1997) e Marras (2016), a partir das novas tendéncias de aprendizagem do inicio do século
XXI. A autora destaca que desde o inicio do ano de 2000, cuja énfase se encontra no
conhecimento e em novas responsabilidades, uma nova fase para a GP — “parceria”, é
instaurada, a qual centra-se na necessidade de desenvolvimento humano. Nesse contexto

evolucionério, a Figura 8 evidencia as fases de evolucdo da concepcéo sobre a GP.

Figura 8 - Fases da GP
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Fonte: Macarenco (2006, p. 58).

Tose (1997) e Marras (2016) descreveram a fase contabil (antes de 1930) como aquela
em que as pessoas eram vistas como mercadoria e faziam parte dos custos das operagdes; a

fase legal (1930-1950) foi marcada pela criacdo a CLT (Consolidacdo das Leis Trabalhistas)
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e as empresas passaram a se preocupar com a aplicacdo da legislagéo, surgindo a figura do
chefe de pessoal, para assegurar o cumprimento das normas; a fase tecnicista (1950-1965)
trouxe melhorias na relacdo empresa-trabalhador, sendo adotado o0 modelo americano de GP,
com a implantacdo de préaticas de treinamento, recrutamento e selecdo, cargos e salarios,
beneficios e outros.

E criada a funcdo de Gestor de Recursos Industriais (GRI); em 1965, com a fase
administrativa (1965-1985), ocorreu a mobilizacdo da classe trabalhadora com o surgimento
dos sindicatos. Fase marcada pela mudanca dos procedimentos burocraticos para
responsabilidades de ordem mais humana, surgindo a funcdo de Gestor de Recursos Humanos
(GRH); ap6s, com a fase estratégica (1985-2000), a GRH passou a ser chamada de GP, tendo
como desafio manter pessoas com talento (conhecimento, habilidade, atitude) para compor o
capital humano e intelectual das organizacdes.

Tichy, Fombrun e Devanna (1984) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) indicam
que a fase estratégica permite a mobilizacdo das pessoas para a execucdo dos objetivos e
estratégias organizacionais, 0 que entdo evidenciou o carater estratégico da GP para 0s
negocios; ja a fase iniciada no ano 2000, e que perdura até os dias atuais, fora denominada de
parceria, que deve auxiliar a organizacdo tanto no processo de planejamento quanto na
implementacdo estratégica da organizacao.

Ulrich (2001) ja referia que o parceiro estratégico trabalha para que as préaticas de GP
auxiliem na realizacdo dos objetivos organizacionais, subdividindo-se em quatro esferas: a)
agente de mudanca — auxilia na identificagdo de processos para administrar a mudanca; b)
parceiro estratégico - participa do processo de definicdo da estratégia da organizacao; c)
parceiro motivacional — ajuda na busca dos recursos necessarios para atender as necessidades
dos trabalhadores; e d) parceiro administrativo - auxilia na obtencdo de eficiéncia dos
processos de GP, elevagéo da produtividade e reducéo de perdas.

A GP, que iniciou como uma atividade considerada secundéria e burocrética incapaz
de refletir vantagem para a organizagéo, evoluiu para uma forma de atuacdo integrada com as
demais éreas, contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais (FLEURY;
FLEURY, 2004; LENGNICK-HALL et al., 2009; WOOD JUNIOR; TONELLI; COOKE,
2011; DEMO et al., 2012). De acordo com os registros da literatura e com base em Fleury e
Fisher (1998) e Mascarenhas (2020), as transformagdes vivenciadas pela rea também podem
ser visualizadas através da transicdo das terminologias: DP (departamento de pessoal), ARH
(administragdo de recursos humanos), RH (recursos humanos), GRH (gestdo de recursos

humanos) e GP (gestdo de pessoas e gestdo com pessoas).
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Tais mudangas de nomenclatura, de acordo com Souza, Silva e Carvalho (2010),
refletem a propria mudanca de rotinas sofridas pela area, que no passado atuava de forma mais
mecanicista cuidando da folha de pagamento e da contratacdo do profissional. Nessa ldgica,
Limongi-Franca (2007) e Oliveira e Oliveira (2011) afirmam que associado as novas
denominagdes, também surgem novos desafios, como a humanizacéo do trabalho e a evolugéo
na atuacdo mediante as préaticas de GP.

A GP assumiu papel estratégico e relevante nas organizac@es, uma vez que constitui
competéncia organizacional essencial em razdo das pessoas serem 0s principais protagonistas
na consecucao de resultados, por serem produtoras de conhecimento, inovacao e capacidades
organizacionais (GUEST, 1987; LEGGE, 2006; BOHLANDER; SNELL, 2009;
WILKINSON et al., 2010; FIUZA, 2010; ARMSTRONG, 2014), sendo consideradas um
diferencial competitivo (WRIGHT; MCMAHAN; MCWILLIAMS, 1994; LEGGE, 1995;
WRIGHT; SPARROW; MARCHINGTON, 1998; LIMONGI-FRANCA, 2003; DEMO,
2010, BARRETO; COSTA, 2010; DEMO; MARTINS; ROURE, 2013; MELE, 2014; SAAD
etal., 2018; OLIVEIRA; GOMIDE-JUNIOR; POLI, 2020).

Desse modo, a GEP pode ser definida como toda mobilizacdo, orientacgéo,
direcionamento e administracdo do fator humano ao formular uma estratégia organizacional,
envolvendo a &rea de GP e certificando que todas as demais areas tenham completo
entendimento das estratégias para que possam caminhar juntas e atender 0s objetivos
organizacionais (MASCARENHAS, 2009; LOPES, 2017).

O termo GEP esté relacionado as visdes comportamental e normativa (LEGGE, 1995).
Enfatizando a visdo normativa, Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005)
a definem como um conjunto de préticas, politicas e estratégias utilizadas pelas organizacGes
a fim de gerenciar seu capital humano, que influenciam e sdo influenciadas pela estratégia do
negocio, pelo contexto organizacional e socioecondmico. Sob a perspectiva comportamental,
Armstrong (2014) define a GEP como uma abordagem voltada para gerenciar pessoas, atraves
das quais, 0s objetivos organizacionais sdo alcangados por seus recursos humanos, por meio
de estratégias, politicas e praticas integradas de GP.

As discussdes sobre a GP nas Gltimas décadas tém se voltado para a polaridade da
universalidade ou relatividade de suas praticas, conforme apontado por Godard e Delaney
(2000), Wood Janior, Tonelli e Cooke (2011), entre outros. Para enfrentar o cenario marcado
por demandas de clientes, presséo por resultados, aumento da competicéo e outros fatores que
se apresentam como desafios para a GP, Bianchi (2008) e Oliveira, Gomide-Janior e Poli

(2020) apontam que as organizacfes devem considerar as pessoas no processo de definicdo
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de suas estratégias. Estas, precisam estar voltadas & promog¢do do bem-estar das pessoas no
meio laboral, atraindo-as, capacitando-as, gerindo suas competéncias e conhecimentos, a fim
de criar valorizagfo, satisfacdo e condi¢des necessarias para o bom desempenho do labor. E
sobretudo nesse cenario que Bittencourt (2004) ja destacava a importancia da GEP.

Nessa logica, a GP assume papel relevante e faz-se necessario que suas praticas
estejam interligadas ao planejamento empresarial estratégico, a fim de impulsionar e reforcar
0 desempenho econdmico e o desenvolvimento humano (WRIGHT; MCMAHAN;
MCWILLIAMS, 1994; LEGGE, 1995; WRIGHT; SPARROW; MARCHINGTON, 1998;
LIMONGI-FRANCA, 2003; CODA et al.,, 2009; DEMO, 2010, PINTO, 2012; DEMO;
MARTINS; ROURE, 2013; MELE, 2014; SAAD et al., 2018), conforme expde a Figura 9.

Figura 9 - Estratégia organizacional e estratégia de GP
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Fonte: Adaptado de Mascarenhas (2020).

Nessa mesma concepgdo, o planejamento estratégico da GP deve ser visto como um
processo paralelo ao planejamento estratégico geral da organizagdo, ou seja, as etapas de
definicdo das estratégias de GP devem estar subordinadas as etapas do planejamento
estratégico da organizacao, seguindo o pressuposto da adaptacdo (GUEST, 1987; STOREY,
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1990; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 1988, ALMEIDA; TEIXEIRA,
MARTINELLI, 1993; LEGGE, 1995; PURCELL, 2001; SCHULER; DOLAN; JACKSON,
2001; ALBUQUERQUE, 2002; BOHLANDER; SNELL, 2009; ARMSTRONG 2014;
DEMO et al., 2014; INYANG; AKAEGBU, 2014).

Mascarenhas (2020) destaca que as estratégias de GP sdo contetdos ou valores
culturais com énfase na acdo, que devem ser internalizados pelos trabalhadores. Esse
alinhamento estratégico foi denominado como abordagem?*® contigencial da GP, que permite
alinhar a GP as escolhas estratégicas da organizacdo, contribuindo para a consecucdo de
objetivos organizacionais de longo prazo (MASCARENHAS, 2020). Desse modo, cada
organizacdo deve adequar sua estratégia de GP na busca de comportamentos coerentes através
das politicas e préaticas de GP, de forma a permitir melhores desempenhos no ambiente no
qual esta inserida (PALOMBINO PRIMO; OLIVO; KOBO, 2014; MASCARENHAS; 2020),
uma vez que as estratégias de GP determinam as diretrizes para a gestdo da forca de trabalho,
que junto as politicas, buscam coordenar as praticas para que possam ter coeréncia e seguir na
mesma direcdo estratégica (MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-
GARDEY, 2005). Porém, tais estratégias, quando associadas as politicas de GP, devem
comtemplar praticas de trabalho flexiveis, comunicacdo e participacdo do trabalhador
(BREWSTER; HEGEWISCH, 2017).

Nesse entendimento, Ribeiro (2017) destaca que a GP deve estar voltada de forma
permanente ao auxilio da organizacdo no alcance de seus objetivos e na realizacdo de sua
missdo. Além disso, deve prover trabalhadores capacitados e motivados, a0 mesmo tempo que
desenvolve e mantém a QVT, gerencia as mudancas, incentiva politicas éticas e o
comportamento social responsavel, destaca o autor. Mascarenhas (2020) observa que a GP
deve superar a visdo de alinhamento e de conexdo abstrata e indireta entre as praticas e 0s
resultados. Ela deve convir, segundo o autor, como elemento-chave e singular para a
combinacdo de competéncias e comportamentos de dificil replicagdo ou imitagdo por parte
dos concorrentes. Nessa visdo, Becker e Huselid (2006) defendem que a GEP deve superar o
debate sobre adaptagéo, contingéncia e configuragdo e caminhar em direcdo aos modelos que

apoiem processos estratégicos do negdcio e que garantam a efetividade de sua implementacé&o.

13 De acordo com Delery e Doty (1996) séo trés as abordagens da GP. Além da abordagem contingencial,
destacam a universalista e “configuracional”. A abordagem universalista, apresenta que algumas praticas sao
sempre melhores que outras, e por isso devem ser adotadas por todas as organizacgdes. Por sua vez, a abordagem
configuracional” resulta da combinacdo entre as duas anteriores, gerando consisténcia horizontal (entre as
praticas) e vertical (entre o sistema de recursos humanos e outras caracteristicas da organizacao).
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Outrossim, a inter-relacdo dos objetivos organizacionais e das praticas de GEP
apresentam-se como parametro indispensavel para manutengdo da equipe no desempenho de
suas funcdes, por auxiliar na concessdo de condi¢cdes adequadas de trabalho. Isso caracteriza-
se como um diferencial da organizacdo, que pode ser concretizado por meio do
estabelecimento de préticas de GEP (MASCARENHAS, 2020), as quais sao trabalhadas no

proximo subcapitulo.

2.2.1 Préticas de gestdo estratégica de pessoas

Na ultima década, o campo da GEP tem voltado a atencdo as percepgdes dos
trabalhadores sobre as praticas de GP (OSTROFF; BOWEN, 2016; HEWETT et al., 2018;
BEIJER et al., 2019). Dutra (1990) destaca que o0s processos de GP se baseiam em dois pilares
categoricos: nas politicas e praticas. No que tange as politicas de GP, Armstrong (2014) e
Dutra (2009) destacam que sdo compreendidas como um conjunto de principios que orientam
a conduta das empresas no curso de suas praticas, definindo seu posicionamento, expectativas,
valores e promoc¢do de um tratamento equitativo quanto as relacbes humanas, em favor da
consecucdo dos objetivos organizacionais. Por sua vez, as praticas sdo consideradas como 0s
diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas empregados para a implementacdo de
decisbes, para orientar as acdes no campo da organizacdo e sua relacdo com o ambiente
externo, que se referem direta ou indiretamente as politicas de GP (DUTRA, 2009).

Em relacdo as préaticas de GP, Fiuza (2010) indica que muitas sdo as nomenclaturas
utilizadas na literatura para se referirem direta ou indiretamente a elas e, por vezes, ndo fazem
uma distincdo clara entre os conceitos de politicas e praticas. Pesquisas (JENSEN; PATEL,
MESSERSMITH, 2013; JIANG et al., 2017) evidenciam que a eficacia das préaticas de GP é
influenciada pelas percepc¢des que os trabalhadores tém sobre elas. As percepcdes, em nivel
individual, tém a capacidade de mediar e moderar as relagdes, atitudes e comportamentos dos
trabalhadores (ARYEE et al., 2012; BEURDEN; VOORDE; VELDHOVEN, 2020). Em nivel
organizacional, as percepgdes dos trabalhadores sdo identificadas como antecedentes do
desempenho no nivel organizacional (BOWEN; OSTROFF, 2004).

Nesse contexto, sendo as pessoas consideradas 0s principais agentes para a obtencao
de resultados organizacionais e responsaveis pela producdo de conhecimento, as praticas de
GP sdo importantes quando alinhadas aos objetivos da organizagdo (LEGGE, 1995;
BOHLANDER; SNELL, 2009; DEMO; MARTINS; ROURE, 2013; ARMSTRONG, 2014;
DEADRICK; STONE, 2014), por auxiliarem na construcdo de sistemas produtivos que
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promovem melhores resultados na integracdo, envolvimento e desenvolvimento dos
trabalhadores (MASCARENHAS; KIRSCHBAUM, 2008; MORRIS; SNELL, 2010), além
de impactar na produtividade, no desempenho individual e organizacional, na saude e bem-
estar do trabalhador e na efetividade organizacional (BAPTISTE, 2008; DEMO, 2008, 2010;
DEMO et al., 2011; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011; GOMIDE; TANNABE, 2012; KATOU,
2012; CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSHI, 2014; DEMO et al., 2014; CARNEIRO
etal., 2017; DEMO; FOGACA; COSTA, 2018).

Nesse aspecto, Albuquerque (2002) reforca que as praticas de GP devem ser
precedidas de investigacdo e monitoramento de fendmenos que exercem influéncia direta
sobre elas, como as forgas ambientais (tecnoldgicas, socioeconémicas, culturais, politicas e
legais) e as forcas internas (capacidades, cultura e recursos).

Com a evolucdo da GP, suas praticas também sofreram alteracGes. Essa perspectiva

histdrica é apresentada no Quadro 6.

Quadro 6 - Perspectiva historica das praticas de GP

Década Autores Politicas de GP identificadas
1970 Singer e Ramsden (1972) | Condigdes de trabalho. Provisdo de recursos humanos.
French (1974) Recompensas e condi¢cbes de trabalho. Treinamento e
desenvolvimento. Liderangca. Determinacdo de justica.
Especializacdo de tarefas. Provimento de pessoal. Avaliacéo de
desempenho.
1980 Devanna e Fombrun Selecdo. Avaliacdo de desempenho. Recompensas e beneficios.
Tichy (1984) Desenvolvimento.  Comunicacdo. Gestdo da mudanca.
Guest (1987) Recrutamento e sele¢do. Treinamento. Projeto do trabalho.
1990 Storey (1990) Avaliacdo de desempenho. Condi¢cdes de trabalho.
Sisson (1994) Comunicagdo. Selecdo. Gestdo da mudanca. Gerenciamento de
Legge (1995) conflitos. Gerenciamento de intervencdes. Plano de carreira.
Robbins (1999) Gerenciamento e projeto do trabalho. Participacio e
Abbad, Pilati e Borges envolvimento dos trabalhadores. Relagbes com o0s
-Andrade (1999) trabalhadores. Remuneragdo. Sistema de recompensas e
beneficios. Treinamento e desenvolvimento. Justiga.
Incentivos.
2000 Ulrich (2001) Avaliagho de  desempenho.  Carreira.  Contratagao.
Mathis e Jackson (2003) Desenvolvimento. Plano de comunicacdo. Mudangas nas
Tonelli et al. (2003) funcBes. Participacdo nos lucros. Qualificagcdo. Plano
Lawer 111 (2003) organizacional. Missdo. Estratégia. Metas. Recrutamento e
selecdo. Relagbes trabalhistas. Salde e bem-estar.
Remuneracg8o. Seguranga no trabalho. Sistema de recompensas.
Trabalhos e salérios. Treinamento.
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(continuacao)

Década Autores Politicas de GP identificadas

2010 Demo et al. (2011) Avaliacdo de desempenho. Condi¢des de trabalho (bem-estar).
Armstrong (2014) Equilibrio trabalho-vida/trabalho-familia. Gestdo das relactes
Dessler (2014) de trabalho. Atracdo e retencdo de trabalhadores. Treinamento
Barrena-Martinez, e desenvolvimento continuo. TD&E. Diversidade e igualdade
Lépez-Fernandez e de oportunidades. Remuneracdo justa e beneficios sociais.
Rometo-Fernandez Comunicacdo, transparéncia e dialogo social. Envolvimento.
(2017) Recrutamento e selecéo.
Demo, Fogaca e Costa
(2018)
Marques Junior; Marques
e Dantas (2020)
Cancado; Moraes e Silva
(2020)
Demo et al. (2021).

Fonte: Adaptado de Fiuza (2008), Demo (2010) e Goetemms (2019).

No contexto evolucionario das Gltimas duas décadas, a GP passou a se dedicar em
questdes estratégias, voltadas a QV (LIMONGI-FRANCA, 2007), sustentabilidade
(FLEURY; FLEURY, 2004; WOOD-JUNIOR; TONELLI, COOKE 2011; GONGCALVES,
STEFANO, BACCARO, 2017), responsabilidade social (FLEURY; FLEURY, 2004,
LENGNICK-HALL et al., 2009; WOOD JUNIOR; TONELLI, COOKE, 2011; BARRETO
etal., 2011; DEMO et al., 2012; OLIVEIRA et al., 2016; BARRENA-MARTINEZ; LOPEZ-
FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017), capacitagdo e carreira (FLEURY;
FLEURY, 2004; LENGNICK-HALL et al., 2009; DIAS; GUIMARAES, 2016; SILVA et
al., 2019), gestdo para incluséo e diversidade (SPATARO, 2005; MACCALLI; 2015; MELO,
2016; MARQUES JUNIOR; MARQUES; DANTAS, 2020), e outros temas relevantes.

Fleury e Fischer (2009) destacam que as praticas de GP sdo modificadas em razdo de
necessidade externa (acontecimentos histéricos, mudancas nas areas econémicas,
tecnoldgicas e de mercado) ou interna (exigéncias da empresa), repercutindo no tipo de GP e
no perfil do profissional contratado. Além disso, Stone, Stone-Romero e Lukaszewski (2007)
e Jabbour et al. (2012) lembram que a efetividade e aceitacdo das praticas de GP estdo
relacionadas aos valores e a cultura da organizacdo. As dimens@es historicas e culturais, de
acordo com Tanure, Evans e Cancado (2010), tém impactos na GP, sendo considerada a area
mais sensivel ao contexto local entre todos os campos da Administragdo. Também destacam
que algumas praticas de GP sd@o mais amarradas as questdes culturais do que outras.

Nessa l6gica, Demo, Fogaca e Costa (2018) deliberam que conhecer as variaveis que
afetam e que sdo afetadas pelas praticas de GP é crucial para o avango da GP e o

reconhecimento de sua funcdo estratégica nas organizacGes, as quais, segundo Jackson,
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Schuler e Jiang (2014), emergem como elementos necessarios para a ocorréncia de inovacoes
que melhorem a concorréncia das organizacdes.
Diante da evolucdo das praticas de GP, a visdo sobre o trabalhador também sofreu

alteracdes positivas no decorrer das décadas, conforme apresentado na Figura 10.

Figura 10 - Evolucdo da visdo sobre o trabalhador
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Fonte: elaborado com base em Goetemms (2019).

Observando a Figura 10, nota-se que a preocupacdo com o bem-estar do trabalhador
comecgou a se dar na década de 1990, quando um olhar humano foi concebido a ele, mas
somente na década de 2010 passou a ser um dos objetivos das politicas GP, que considerou o
trabalhador como um ser “humano” ¢ ndo mais um “recurso”. Ja defendia Demo (2010) que
tdo importante quanto entender o trabalhador como fundamental no processo de alcance de
metas organizacionais para a tomada de decisdes, as praticas de GP precisam contribuir para
um maior bem-estar dos membros organizacionais, permitindo-lhes uma maior realizacao
pessoal e profissional. Diante disso, Fiuza (2010, p. 64) destaca que “na verdade o bem-estar
deveria ser o primeiro objetivo de qualquer organizagao™.

O ambiente de negdcios do século XXI apresenta caracteristicas demograficas de
maior diversidade (raca, cor, género, religido, etc.) e as préaticas voltadas ao comportamento
ético-social, evidenciando o comprometimento com o trabalhador e a comunidade, se tornam
aspectos prioritarios no modo de gestdo estratégico, que além de repercutir no desempenho
das funcdes, ecoam na QV e no bem-estar do trabalhador (OLIVEIRA-CASTRO; PILATI,
BORGES-ANDRADE, 1999; DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000; MELO NETO; FROES,
2001; BIANCHI, 2008; SANTOS; WEBER, 2020; DEMO et al., 2021).

Knapik (2008) explica que a GP, ao assumir seu papel estratégico, consegue conciliar
0s interesses da organizacdo pelo aumento da produtividade e redugdo de custos por meio da
formacdo de suas equipes, bem como proporcionar motivagdo a partir de desafios
profissionais e de oportunidades de aprendizagem. Motivo pelo qual, aponta a autora,

enfrentar a realidade exige das organizacbes maior investimento em capacitacdo e
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desenvolvimento, tanto individual quanto coletivo das competéncias do capital humano. Para
Demo, Fogagca e Costa (2018), conhecer as varidveis que afetam e sdo afetadas pelas politicas
e praticas de GP é fundamental para a melhoria da GP e para o reconhecimento de seu papel
estratégico.

No contexto de valorizacdo do trabalhador, Davel e Vergara (2006) apontam que
praticas humanizadas de GP sdo vistas como fonte de diferenciacdo no ambiente de negocios
e cada vez mais 0s consumidores estardo dispostos a incorporarem em suas decisfes de
compra 0S compromissos éticos que as organizagdes assumem. Como consequéncia,
profissionais talentosos estardo sentindo-se atraidos por organizacdes comprometidas com o
crescimento das pessoas (KUAZAQUI, 2016) e com causas sociais e ecoldgicas (BARRENA-
MARTINEZ; LOPEZ-FERNANDEZ; ROMERO-FERNANDEZ, 2017; GONGALVES,
STEFANO; BACCARO, 2017).

Frente a esse aspecto, Bittencourt (2017) refere que inexiste humanizacdo de gestao
sem o prévio estabelecimento de macroestratégias capazes de orientar a teleologia da
organizacdo e das praticas de GP em favor de constante aprendizagem e desenvolvimento dos
trabalhadores e gestores. Para o autor, a humanizacao das préaticas de GP sdo sindbnimos de
desenvolvimento humano, organizacional e social, caracterizado como um fazer inclusivo e
transformador, que visa a mudanca das condi¢Bes organizacionais em favor do bem-estar
coletivo dentro e fora das instituicdes laborais.

Desse modo, voltar o olhar para a transformacao social das organizacdes e da GP, sob
0 vértice da humanizacdo, promove politicas e préaticas inclusivas e de desenvolvimento para
trabalhadores, gestores e instituicdes (CORTEZ; ZERBINI; VEIGA, 2019). Nesse contexto,
Cortez, Zerbini e Veiga (2019) sintetizaram algumas praticas que podem tanto contribuir para
as praticas de GP quanto para uma organizacdo humanizada, as quais sao apresentadas no
Quadro 7.

Quadro 7 - Préticas positivas para humanizacdo da GP

Fendmeno/Autor Pratica
Préticas de humanizacao Abranger os diferentes niveis da organizacdo e agentes
(SANTOS-FILHO, 2007) internos e externos.

Promover ac¢Bes de educacdo permanente e transversalidade
dos saberes

Praticas avaliativas e indicadores Fundamentar em modelos inclusivos e representativos dos

(DICK, 2017) interesses dos trabalhadores.

Delinear propostas Uteis para a retroalimentacdo e
aprimoramento das praticas de gestao de pessoas.
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(continuacéo)

Fendmeno/Autor Pratica
Responsabilidade social e ambiental Reinvestir diretamente parte do lucro aferido em bem-estar
(SPENCE, 2016) social e preservacdo ambiental.

Cuidar do ambiente, salde e seguranca laboral e das
externalidades geradas pelo negécio.

Empreendedorismo discursivo e social Conhecer os agentes de interesse que permeiam a
(STEYAERT; KATZ, 2004) organizacao.

Conciliar valores e interesses da organizacdo em funcgéo de
resultados e bem-estar social

Comportamento Organizacional Positivo | Contribuir com o aprimoramento e desenvolvimento da

(LUTHANS, 2002) organizacdo e das pessoas.
Desenvolver valores, competéncias e atributos pessoais
positivos.
Andragogia nas organizagdes Considerar os saberes de populages tradicionais (indigenas,
(RUMOR et al., 2017) quilombolas etc.) e populares.

Relativizar concepcfes de ‘certo’ e ‘errado’ em busca de
solucBes negociadas adequadas ao contexto.

Fonte: Cortez, Zerbini e Veiga (2019, p. 16).

Considerando o exposto no Quadro 7, Cortez, Zerbini e Veiga (2019) mencionam que
destinar maior atencdo para o referencial analitico de cada préatica supracitada, permite que 0s
tensionamentos sejam apreendidos mais facilmente e a humanizacéo efetivamente aconteca
nos espacos laborais.

A crise sanitaria da COVID-19 atingiu sistemicamente a mobilidade social, a gestao,
0 planejamento e as operacGes das organiza¢Ges, com impactos nos empregos € na
sustentabilidade econdmica e social. Acelerou a adogdo de praticas de gerenciamento e
suporte a processos de trabalhos virtuais ou remotos, encorajando-as a migrarem para o e-
commerce e a adaptarem as praticas gestdo (CASTRO et al., 2020). Diante disso, Pereira et
al. (2020) advertem gue os gestores devem introduzir praticas organizacionais que aprimorem
a capacidade da organizacdo ndo somente para suportar as incertezas do atual cenario, mas
também para emergir mais forte no futuro.

Nesse sentido, as organizacGes vém criando estratégias de adaptacdo para seus
trabalhadores, a fim de manterem-se no mercado (MERCER, 2020). A GP tornou-se uma das
areas-chave no processo de adaptacdo do labor, que na maioria dos casos adotou praticas de
trabalho remoto, regimes de compensacdo e reducdo de carga horaria e horarios flexiveis
(GOMEZ et al., 2020). Os autores ainda destacam que a flexibilidade foi/é uma estratégia que
GP vem adotando para contribuir no alcance das metas organizacionais, sobretudo em épocas
de crises sanitarias.

Quanto ao trabalho remoto, experiéncia vivida por muitos trabalhadores em tempos de

COVID-19, Alam (2020) destaca que ela veio para agilizar as préaticas de trabalho futuras que
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estavam lentamente surgindo de qualquer maneira. O autor ainda evidencia que apesar dessa
modalidade laboral permitir a continuidade das operacGes, os trabalhadores podem
desenvolver sentimentos de distanciamento e isolamento, desencadeando em casos de
depressdo, por ndo conseguirem compartilhar e interagir com os colegas. Portanto, as praticas
de supervisdo, monitoramento e feedback precisam ser intensificadas, a fim de minimizar
eventos negativos que afetem o bem-estar do trabalhador. Nesse entendimento, Kornberger e
Clegg (2004) e Burrel e Dale (2007) apontam que a distancia fisica ndo pode impedir o
compartilhamento de experiéncias entre os trabalhadores nem o desenvolvimento de
sentimento de pertencimento.

Dado o exposto e tendo em vista a grande quantidade de praticas de GP encontradas
na literatura, esse estudo se dedicou aquelas que mais aproximam o trabalhador ao nivel de
florescimento no meio laboral, conforme referem Demo et al. (2012). Logo, optou-se por
utilizar o termo praticas de GP no sentido de conjunto de acdes ou atividades inseridas nas
politicas de GP da organizacdo, que a auxiliem na consecuc¢do de suas atividades e objetivos,
levando sempre em consideracdo o bem-estar do trabalhador, conforme assinala Legge

(1995). Tais praticas sdo apresentadas e trabalhadas na sequéncia.

2.2.1.1 Envolvimento - Trabalho em equipe

A prética de envolvimento consiste em um conjunto de praticas de reconhecimento,
relacionamento, participacdo e comunicacdo que objetiva conhecer os trabalhadores e
melhorar a qualidade dos relacionamentos e de sua integrag@o na organizacao, a fim de melhor
reconhecé-los, incentiva-los na participacdo e conducdo dos negocios e desenvolver a
comunicacdo organizacional (FIUZA, 2008). Cada item desse conjunto de praticas é

apresentado e explanado no Quadro 8.

Quadro 8 - Definic¢ao operacional da pratica de envolvimento

Identificacdo de competéncias e expectativas dos trabalhadores;
Relacionamento Tratamento baseado em respeito e atencéo;

Realizacdo de eventos para integracéo.

Em forma de elogios;

Reconhecimento Matérias em jornais internos;

Feedback positivo

Nas tomadas de deciséo;

Resolugdo de problemas

Consideracdo de ideias;

Sugestdes;

Reclamagcdes;

Divulgacéo de informagdes importantes para o desempenho do trabalho.

Fonte: Adaptado de Fiuza (2008).

Participacéo

Comunicacao
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A prética de participacdo apresenta resultados proficuos como ferramenta de gestéo,
desencadeando a autonomia dos trabalhadores frente as demandas laborais e sua participagdo
em decisdes importantes que influenciam os resultados, o desempenho organizacional, a sadde
e 0 bem-estar (FIUZA, 2010). Nesse contexto, Guest (1987) ja destacava a necessidade de
envolver programas de reconhecimento, comunicagao livre e eficaz com os trabalhadores, no
sentido de troca de informagdes importantes para o desempenho e o envolvimento destes na
tomada de decises e solucdo de problemas organizacionais.

Desse modo, Sisson (1994) defende que a comunicacdo deve ser extensiva,
abrangendo todos os sentidos e niveis da organizagdo, estimulando a participacdo e o
envolvimento dos trabalhadores nas tomadas de decisdo e resolucdo de problemas,
incentivando ideias, sugestdes e possiveis reclamacgdes. Ainda, Fogaca e Coelho Janior (2015)
referem que é fundamental a existéncia de autonomia no desempenho das funcdes e que a
comunicacdo entre a equipe e os superiores flua sem entraves. Essas condi¢des, conforme os
autores, colaboram para a criatividade, que por meio de um ambiente favoravel para a geracédo
de ideias, os trabalhadores tornam-se mais alegres por trabalharem com o que gostam e por
terem a oportunidade de mostrar suas habilidades e competéncias.

Os programas de reconhecimento tratam do tipo de recompensa que deve elevar o
senso de utilidade e a autoestima dos trabalhadores, objetivando o aumento do envolvimento
destes com a organizacdo (SISSON, 1994). Para que essa pratica efetue sua estratégia, Ulrich
et al. (1991) frisam que os trabalhadores devem possuir visdo e orientacdo que os envolvam
no trabalho, bem como através das trocas constantes de informacdes com a direcdo. Além
disso, os autores destacam que o ambiente de trabalho deve conceder oportunidades para o
desenvolvimento de bons relacionamentos, seja por meio de comemoracgdes, eventos de
integracdo e/ou projetos multidisciplinares. Ainda nessa ldgica, para que a pratica de
envolvimento atenda seu objetivo, a organizacdo deve incentivar o ajuste pessoa-trabalho, que
combina as competéncias, habilidades e interesses individuais dos trabalhadores com as
demandas do trabalho, levando a um maior envolvimento no labor e, por conseguinte,
refletindo no aumento da produtividade e na eficicia organizacional (BROWN, 1996).

Ademais, Robbins (1999) abarca a participacao, o envolvimento e 0 comprometimento
como trés atitudes crescentes, uma vez que o trabalhador s6 pode envolver-se em seu trabalho
quando participa ativamente dele, identifica-se psicologicamente com ele e considera 0 seu
desempenho como algo valioso para si. Demo et al. (2011) e Demo et al. (2019) defendem
que a pratica de envolvimento impacta positivamente na satisfagdo dos trabalhadores e nos

resultados organizacionais, contribui para a efetividade organizacional; possibilita o adequado
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uso de habilidades dos trabalhadores evitando a desigualdade entre eles; adapta os individuos
a seus cargos; confere tratamento respeitoso, atencioso e preocupado com 0 bem-estar de
todos; amplia o clima de compreensao, cooperacao e confianca entre trabalhadores e gestores;
estimula a participacdo e comunicagdo constante; eleva a autonomia na realizacao de tarefas
e tomada de decisOes; entre outros.

Em outros direcionamentos, Lee et al. (2016) revelam que os recursos relacionados a
carreira fornecidos pelas organizacfes, como oportunidades de desenvolvimento e suporte,
aumentam o envolvimento no trabalho. Somado a isso, Jyoti et al. (2020) referem que o
envolvimento no trabalho influencia o comprometimento com a carreira de maneira direta e
forte, pois aumenta a capacidade da pessoa de aceitar quaisquer desafios profissionais.

A compreensao da pratica de envolvimento, de acordo com Siqueira (2008), passa pelo
estado de fluxo, ou flow, de total absorcéo e assimilacéo do trabalho, que ocorre em momentos
de harmonizagdo dos pensamentos, desejos e sentimentos individuais. Para a autora, o
trabalhador pode estar em estado de flow quando em suas atividades estdo compreendidos
desafios que exigem habilidades especiais, com metas e feedback claros e imediatos, que
desencadeiam envolvimento e transformam a atividade em experiéncia positiva.

Nessa conjuntura, o trabalho em equipe cria uma cultura que promove a cooperagao,
colaboragédo, inovagdo no trabalho, agilidade no alcance de objetivos, responsabilidade
compartilhada, apoio mutuo e interacdo social entre os membros organizacionais (KETKAR;
SETT, 2009; AGRELI; PEDUZZI; BAILEY, 2017). Diante disso, os autores complementam
que a compreensdo desses aspectos se faz necessaria para o0 avango das proposicdes do
trabalho coletivo, independentemente do nivel no qual a atividade esta sendo desenvolvida ou
planejada. Ainda, corroboram com Griffin e Moorhead (2015) e Rosa et al. (2019) quando
indicam que o trabalhador envolvido se enxerga como um verdadeiro membro da organizacao,
ignorando pequenas fontes de insatisfacdo e se considerando como membro perene, reduzindo
as intencdes de rotatividade.

Desse modo, as muitas facetas do trabalho em equipe podem ser identificadas através
da elevacgéo no grau de amizade, suporte social, capacidade de enfrentamento e contribuicao
positiva na resolucdo de problemas, que desencadeiam na sustentacdo de um ambiente de
trabalho saudavel (BOURGAULT; DROUIN; HAMEL, 2008). Nessa logica, Jurburg et al.
(2018) referem que o envolvimento dos trabalhadores é significativamente influenciado por
iniciativas de melhorias continuas nas praticas de GP e da importancia do envolvimento destes

frente as iniciativas de melhorias continuas. Em suma, Dietz, Wilkinson e Redman (2010),
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apregoam que quanto maior for o esfor¢o da organizacdo em envolver os trabalhadores, maior
sera 0 bem-estar percebido por eles.

Contudo, Wickramasinghe e Chathurani (2020) referem que a simplificacdo das
praticas de GP exerce influéncia significativa e positiva para agilizar as praticas de gestdo de
desempenho, treinamento relacionado ao trabalho, envolvimento dos trabalhadores e trabalho
em equipe. Essa simplificacdo, de acordo com os autores, tem por objetivo alinhar as
estratégias organizacionais para projetar e implementar praticas de GP mais focadas,

sobretudo no trabalho conjunto e na valorizacdo do trabalhador no meio organizacional.

2.2.1.2 Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas

A compreensdo da pratica aqui denominada de “capacitagdo e desenvolvimento de
pessoas” estd intrinseca ao termo comumente utilizado na maioria das publicagdes -
“Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo — TD&E”. Porém, ¢ importante salientar que o
termo treinamento, apesar de ser tratado em muitas pesquisas como sinénimo de capacitacdo
ou desenvolvimento, seu entendimento é desigual (BORGES-ANDRADE; ABBAD, 1996).
O treinamento tem como objetivo viabilizar o aprendizado e o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) para realizacdo das atividades produtivas
(administrativas e operacionais), visando ao aumento da produtividade, a efetividade da
performance do individuo e o melhor desempenho organizacional (BASTOS, 1991,
BORGES-ANDRADE, 2002; MADRUGA, 2018). Em suma, consiste no esforco da
organizacdo em facilitar a aprendizagem de comportamentos ou habilidades relacionadas ao
trabalho (BORGES-ANDRADE, 1997; DEMO et al. 2011).

Nesse aspecto, Borges-Andrade (1997) refere que o treinamento, dentre outros
propésitos visa: 1) a identificacdo e superacdo de deficiéncias no desempenho de
trabalhadores; 2) a preparacao de trabalhadores para novas funcgdes e; 3) retreinamento para
adaptacdo da mao de obra em virtude da introducdo de novas tecnologias no trabalho,
considerados pelo autor, como os mais tradicionais.

Por sua vez, a capacitacdo consiste na educacdo que visa ampliar, desenvolver e
aperfeicoar o trabalhador para o seu crescimento profissional, seja em sua carreira
organizacional ou para tornar-se mais eficiente e produtivo em seu cargo/fungdo. Tem como
objetivo conceder ao individuo os conhecimentos que ultrapassam o que é exigido em sua
funcéo atual, preparando-o para assumir cargos mais complexos (VILAS BOAS; ANDRADE,
2009). Assim, a capacitacdo possui quatro etapas: 1) diagndstico - analise prévia do que deve
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ser capacitado, para quem e para que a capacitacdo terd utilidade; 2) planejamento - elaboragédo
e operacionalizacdo dos objetivos; 3) execucdo - implementacéo efetiva do que foi planejado;
e, 4) avaliacdo - analisa se os objetivos foram alcangados (ABBAD, 1999; CASTRO;
BORGES-ANDRADE, 2004; ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

O desenvolvimento, segundo Borges-Andrade (1997) e Demo et al. (2011), consiste
em eventos que capacitam o trabalhador a atuar em determinados cargos ou postos de trabalho
em um futuro proximo. Entende-se que o desenvolvimento esta mais fundamentado na
autogestdo da aprendizagem pelos integrantes da organizacdo, uma vez que ele engloba, mas
ndo substitui o conceito de treinamento (BASTOS, 1991; BORGES-ANDRADE, 2002).
Assim, uma das maneiras de diferenciar treinamento de desenvolvimento esta na intencédo de
produzir melhores desempenhos e no controle praticado pela organizacdo (BASTOS, 1991).

Oferecer capacitacdo profissional aos trabalhadores (seja via cursos técnicos,
profissionais — graduacdo, especializacbes, MBAs, mestrado, doutorado, PhD — palestras,
workshops) pode ser crucial para 0 sucesso organizacional, tendo em vista a crescente
necessidade de adaptacdo as rapidas mudancas de cenario e as exigéncias de padrdes de
qualidade, cada vez mais refinados pelos clientes (BORGES-ANDRADE; ABBAD;
MOURAO, 2006; TACHIZAWA, 2015; DIAS; GUIMARAES, 2016).

Nessa légica, Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006) e Kanaane e Ortigoso (2018)
referem que tais acdes produzem impactos nas organizacGes e provocam ajustes na relacao
individuo-trabalho e organizagdo-contexto, as quais se traduzem em diferencas de
desempenhos individuais e coletivos, garantindo-lhes ou ndo, produtividade e
competitividade. Ainda, referem que o planejamento estratégico da GP deve focar na
ampliacdo da capacidade humana e no potencial de aprendizagem organizacional, permitindo
equilibrio entre desenvolvimento organizacional e de pessoas, de modo que o trabalhador e a
organizacdo usufruam desta integracdo, em um ambiente propicio a inovacdo e com maior
capacidade em aceitar/implementar mudancas.

As organizacgoes, de acordo com Eboli (2004) e Meister (2005), perceberam a
necessidade de renovacao para a criacdo de uma cultura de aprendizagem continua para que
0s gestores e trabalhadores desenvolvam qualificacbes mais amplas, compartilhando
inovagdes a fim de contribuir com a estratégia e com o comprometimento organizacional
frente & educaco e desenvolvimento das competéncias individuais. E nesse meio que a gest&o
do conhecimento se evidencia como uma ferramenta que contribui decisivamente para a

captacdo, transformacéo e capacitacdo dos individuos e dos resultados organizacionais
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(FREITAS; BORGES-ANDRADE, 2004a; VANALLE; SANTOS; SANTOS, 2011; SILVA;
ROTHERMEL; PEREIRA, 2016; LEITE et al., 2020).

A necessidade de contribuir positivamente para o éxito da estratégia organizacional e
de preparar os trabalhadores para os contextos exigentes, singulares e complexos, fez com que
as organizacOes se adequassem no planejamento de capacitacdo de pessoas (MOGGI, 2006;
LEITE et al., 2020). Nesse contexto, Macédo et al. (2007) j& referiam que os modelos de
gestdo contemporanea conferem maior envolvimento, participacdo nos processos decisorios e
autonomia dos trabalhadores, enfatizando o trabalho em equipe. Na ambiéncia da producéo,
Vanalle, Santos e Santos (2011) indicam que esses modelos de GP se fundamentam na
flexibilidade, fazendo uso da tecnologia de automacao flexivel e do perfil do trabalhador
gestor, cujo treinamento estruturado para atender as necessidades individuais de
desenvolvimento de habilidades especificas deixou de ser apropriado e de apresentar
resultados satisfatorios em face das atuais exigéncias, aludem os autores.

Diante desse cenario, a capacitacdo de pessoal se apresenta com a exigéncia de
assimilacdo de novos conhecimentos e técnicas, expressos por mudancas de comportamento
(PACHECO et al., 2005; FILATRO; CAVALCANTI, 2018). Diversas sdo as vantagens da
capacitacdo e desenvolvimento, tais como: melhoria dos padrfes profissionais dos
trabalhadores; possibilidade de aproveitamento das aptiddes dos individuos; favorecimento
da estabilidade da médo de obra; valorizacdo do trabalho e eleva¢do do ambiente moral da
empresa; aprimoramento dos produtos ou servicos produzidos; economia de custos pela
eliminacdo dos erros na execugdo dos trabalhos; entre outros (CARVALHO;
NASCIMENTO; SERAFIM, 2012; SILVA; ROTHERMEL; PEREIRA, 2016).

Aperfeicoar as capacidades dos individuos a fim de torna-los futuros membros
valiosos da organizacdo também exige seu desenvolvimento, uma vez que o trabalho deixou
de ser um conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, se tornando a extensao
direta da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional, cada
vez mais mutavel e complexa (FLEURY; FLEURY, 2001).

Desse modo, a pratica de desenvolvimento e capacitacdo de pessoal abrange o saber
agir responsavel que implica na capacidade de mobilizar, integrar e transferir 0s
conhecimentos, recursos e habilidades, acarretando em beneficios para todos os envolvidos
(LE BOTERF, 1995; DUTRA, 2009; AZEREDO, 2019).
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2.2.1.3 Condigdes de Trabalho

As condices de trabalho consistem em um conjunto de préaticas que objetivam prover
aos trabalhadores boas condigdes laborais e maior bem-estar em termos de beneficios, salde,
seguranca e tecnologia (FIUZA, 2008; DEMO et al., 2012). Tal préatica caracteriza-se como
um fenbmeno complexo, uma vez que intersecciona o labor aos elementos que se situam em
torno dele, impactando diretamente o trabalhador (SILVA; BORGES, 2015; NEVES et al.,
2018), seja por meio de condi¢bes fisicas, quimicas e/ou bioldgicas, as quais interferem nos
processos mentais e nas dinamicas relacionadas a satude mental (VAZQUEZ, 2021).

Demo et al. (2012) definem que os principais pontos abordados na literatura sobre a
pratica de condicGes de trabalho tratam da protecdo e cuidados dos trabalhadores, bem como
0 incentivo a saude e a QV deles. Contudo, neste estudo, serdo abordadas as condi¢cbes de
salde, seguranca, higiene, QV e QVT que, no contexto da COVID-19, ganharam ainda maior
destaque. Alguns autores (SINGAR; RAMSDEN, 1972; SISSON, 1994; MATHIS;
JACKSON, 2003; DEMO et al., 2012; MENDONCA et al., 2012) consideram que para a
pratica de condicbGes de trabalho, quatro fatores basicos devem ser priorizados: 1) de
beneficios - horario flexivel de trabalho, creche, plano de salude, convénios, estacionamento,
quadras de esportes, e outros; 2) de salde - promoc¢do do bem-estar fisico e emocional,
programas de prevencao de doencas e estresse no trabalho, ambiente arejado, bem iluminado,
instalacdes ergondmicas; 3) de seguranca - medidas de protecdo aos trabalhadores como o
acesso controlado as instalagdes, circuitos internos de TV, existéncia de comissédo interna para
prevencdo de acidentes, aquisicdo e manutencdo de equipamentos de seguranca como
extintores, iluminacdo de escadas, saidas de emergéncia e pisos antiderrapantes, adaptaces
para portadores de necessidades especiais; e 4) de tecnologia - acesso a equipamentos e a
materiais adequados para o desempenho da funcéo e existéncia de canais de comunicacao para
divulgacéo de informacgdes e integracdo dos trabalhadores.

Fica notdrio que o entendimento sobre a pratica de condigdes de trabalho envolve
multiplos aspectos. Ao se tratar de questdes voltadas a seguranca no trabalho, Almeida e
Nunes (2014), Ferreira e Peixoto (2012) e Martins e Gomes (2017) ressaltam que consiste em
conjunto de normas, procedimentos e medidas educacionais, médicas, administrativas e
psicologicas, que previnem doencas e acidentes, garantem protecdo do trabalhador e buscam
eliminar condigdes inseguras do ambiente de trabalho, para garantir o funcionamento dos
equipamentos de trabalho e minimizacdo de riscos. A salde e seguranga, sdo atualmente

considerados elementos essenciais para o éxito de uma organizacao e da sua GP (LINGARD,
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2012), e sua filosofia de atuacdo tem intrinseca relagdo com a higiene no trabalho
(CARVALHO, 2005).

O objetivo da pratica de higiene no trabalho é reconhecer, antecipar, avaliar e
controlar fatores de riscos provenientes do ambiente onde se insere os trabalhadores, podendo
ocasionar algum tipo de prejuizo para saide e ou o0 bem-estar (CORDEIRO et al., 2020). Os
autores ainda destacam que as a¢des de saude, seguranca e higiene no trabalho mostram sua
eficacia na reducdo e até na eliminacéo dos riscos, prevenindo doencgas ou impedindo o seu
agravamento. Logo, para que esse processo mostre os resultados esperados, faz-se necessario
ter conhecimento dos possiveis riscos que o contexto do trabalho pode proporcionar e, assim,
antecipa-los, seja via criagdo de novas instalacdes, métodos, ou processos de mudanca das
funcoes, referem os autores.

Oliveira, Monteiro e Drago (2015) indicam que uma das estratégias de retencao de
talentos nas organizacdes € a adocdo de acbes que possibilitem o desenvolvimento de um
ambiente organizacional seguro para os trabalhadores. Contudo, com a pandemia da COVID-
19, as praticas de condi¢cdes de trabalho precisaram ser revistas com maior atencdo. Os
ambientes demandaram de maiores cuidados de higiene, sobretudo de medidas de
distanciamento fisico, utilizacdo de equipamentos de protecao individual (EPI) préprio para a
COVID-19 (mascara/luvas) e aplicacdo constante de alcool gel.

Tendo em vista a necessidade de buscar praticas que promovam a salde do
trabalhador, é crucial trabalhar nos fatores que estruturam a QVT, como: organizacdo do
trabalho; condicdes de trabalho; relagdes socioprofissionais de trabalho; reconhecimento e
crescimento profissional; e elo trabalho e vida social. Assim, atuando nesses fatores, a
organizacdo pode elevar a satisfacdo dos trabalhadores e consequentemente atingir seus
objetivos organizacionais, juntamente com o0s objetivos individuais de cada trabalhador
(FERREIRA, 2017). Nessa ldgica, o estudo realizado por Martinez, Paraguay e Latorre (2004)
ja demonstrava a forca das associacdes da satisfacdo no trabalho com a salde. Os autores
ressaltam que ao negligenciar as condi¢des fisicas que propiciam a saude e a higiene do
trabalho, coloca-se em risco a satisfacéo e a saude dos trabalhadores, podendo influenciar na
qualidade dos servicos prestados e na elevagao de turnover.

Desse modo, torna-se perceptivel que os beneficios da salde e seguranca no trabalho
se da pelo olhar atento dos gestores na QV de seus trabalhadores, que identificam as causas e
atuam na origem do problema, ndo s6 oferecendo medidas paliativas de prevengdo e
eliminacdo dos agentes de doencas relacionadas ao trabalho, acidentes e/ou doencas
psicossociais (CORDEIRO et al., 2020). Bandini (2017) destaca que no sétimo relatorio da
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pesquisa Working well: a global survey of workforce wellbeing strategies (um estudo com
428 empresas, em 33 paises, quanto a adogdo de politicas e programas de promocéo da satde
dos trabalhadores) foi identificado o que mais motivava as organizac6es a investirem em salde
e seguranca no trabalho. Os resultados indicaram que: 1) houve um aumento de produtividade
e melhora no desempenho; 2) elevacdo da motivacao e engajamento dos trabalhadores; e 3)
impactos positivos na atragdo e retencdo de talentos. Diante de tais resultados, a ideia de
investir em saude e seguranca no trabalho constitui-se em uma pratica estratégica que
repercute na reducdo de despesas com acidentes e prejuizos materiais, e em outros beneficios
para as organizagoes, trabalhadores e sociedade (MESQUITA; PEREIRA FILHO; BRAGA,
2018).

Em relacdo a QV, apesar da falta de consenso sobre sua definicdo (BUSS, 2000;
ROSSONI, 2017), Demo et al. (2012, 2014) reafirmam que um ambiente adequado, sem
exposicdo excessiva a ruidos, substdncias toxicas, ou excessivas horas de trabalho,
corroboram na reducdo de riscos de lesdo da satde integral dos trabalhadores, a manutengédo
do bem-estar fisico, mental e psiquico e, por conseguinte, a QVT. De acordo com o The
Whogol Group (TWG, 1998), da Organizacdo Mundial da Saude, a QV refere-se a percepcao
que o individuo tem de sua posi¢do na vida, no contexto cultural e nos sistemas de valores nos
quais vive, em relagdo aos seus objetivos, expectativas e preocupagoes.

Nesse entendimento, Limongi-Franca (2003) considera que as concepcOes de QVT
podem ser vistas sobre trés dimens@es: a) sociotécnica (QVT esta relacionada a uma visao
global e 0 bem-estar é social); b) organizacional (énfase ao ambiente onde a producao ocorre);
e, ¢) condicdo humana no trabalho (refere-se a visdo que o individuo tem de sua posicdo na
vida). Em um contexto geral, a QVT esta diretamente ligada as necessidades humanas e sua
satisfacdo, incluindo sentimentos, percepc¢do, recursos materiais (salario) e condi¢6es dignas
de trabalho; abrange remuneracgdo satisfatoria, capaz de atender as expectativas pessoais e
sociais, orgulho e prazer pelo trabalho realizado, bem-estar fisico e emocional, satisfacdo
profissional e pessoal, autoestima, imagem da empresa junto a opinido publica, equilibrio
entre trabalho e lazer, horérios e condic6es de trabalho dignos, oportunidades e perspectivas
de carreira, possibilidade de uso do potencial, respeito aos direitos trabalhistas e justica nas
recompensas (CAMPOS; RODRIGUES NETO, 2008; FORNEL, 2010).

As organizacgdes que se preocupam em manter-se competitivas, buscam desenvolver
praticas de gestdo humanizadas, através de agdes que possibilitem um ambiente de trabalho
agradavel, promotor de salude e que gere bem-estar ao trabalhador (POZO; TACHIZAWA,
2016; ANDRADE; LIMONGI-FRANCA; STEFANO, 2019; BOLDO; SEVERO;
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GUIMARAES, 2018; LIRIO; GALLON; COSTA, 2020). Por conta disso, a melhoria das
condi¢cbes de trabalho proporciona aprimoramento da capacidade e desempenho do
trabalhador, essencialmente quando a QVT alcanca os interesses individuais destes (KEENA
et al., 2018; BELMOUFFEQ, 2020). Com isso, 0 alcance da QVT inclui politicas e praticas
de GP que envolvam aspectos subjetivos e objetivos, relacionados a solugdo das necessidades
e prioridades dos trabalhadores em suas atividades (DESCANIO; LUNADERLLI, 2007;
TOSCANO-DEL CAIRO; VESGA-RODRIGUEZ; AVENDANO-PRIETO, 2020).

Logo, para um ambiente organizacional favoravel e estimulador de QVT, o0s gestores
precisam reconsiderar valores, crencas e concepc¢des sobre 0os modos de gestdo utilizados,
procurando valorizar os trabalhadores como protagonistas dos resultados; promover o
reconhecimento; estimular a criatividade e a autonomia na cumprimento de tarefas;
possibilitar o desenvolvimento com base na cooperagdo; e a participacdo efetiva,
principalmente nas decisbes que afetam o seu bem-estar (FERREIRA, 2011). Desse modo,
quando o trabalhador percebe que esta trabalhando em um local que Ihe proporciona bem
estar, condi¢des de trabalho, oportunidade de uso de sua capacidade e de seu crescimento,
passa a ter sua integracao social completa no trabalho, transformando-se em um diferencial e
uma ferramenta estratégica para a organizacdo (POZO; TACHIZAWA, 2016; LIRIO;
SEVERO; GUIMARAES, 2018).

2.2.1.4 Avaliacdo de Desempenho e Competéncias

A prética de avaliacdo de desempenho e competéncias tem por objetivo avaliar o
desempenho dos trabalhadores, subsidiando as decisfes sobre promo¢des, planejamento de
carreira e desenvolvimento (DEMO et al., 2011). Apesar de existirem aspectos indefinidos na
relacdo entre avaliacdo de desempenho e competéncias e 0 impacto da GP nos resultados
organizacionais, essa interseccdo é amplamente explorada na literatura (JIANG et al., 2012).
Robbins, Judge e Sobral (2012) reconhecem trés comportamentos principais que
constituem o desempenho profissional: 1) o desempenho de tarefa; 2) a cidadania; e 3) a contra
produtividade. Tais comportamentos vdo desde o desempenho que contribuem para a
producdo ou tarefas administrativas, passando por acdes que contribuem para o ambiente
psicologico da organizacgdo e, por consequéncia, refletem na préatica de envolvimento com o
trabalho, até as acdes que prejudicam a organizacao, a exemplo de comportamentos indevidos.
Quanto ao processo de avaliacdo de competéncias (conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes do individuo), Lotta (2002) adverte que a GP precisa investir em um
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planejamento de desempenho individual para cada trabalhador, elegendo critérios de
comportamentos e de resultados claros, para que sejam possiveis futuras comparagdes entre o
que foi executado e o que havia sido acordado entre o trabalhador e a organizacdo. Nesse
aspecto, Eboli (2001) ressalta que a identificacdo e a mensuracdo das competéncias
individuais estdo relacionadas ao processo de aprendizagem individual. Contudo, dentre os
principais objetivos da avaliacdo de competéncias, estd permitir a descoberta e 0 maximo
aproveitamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador, averiguando e
avaliando como ocorre 0 desempenho das tarefas e exigéncias de trabalho e como constroem
suas relagdes com os pares, clientes e demais stakeholders, destaca o autor.

Frente aos diversos processos de avaliacdo, os mais eficazes sdo aqueles que apontam
com exatiddo as responsabilidades e as contribui¢bes dos trabalhadores, gerando efeitos de
motivacao e aquisicdo relevantes para as tomadas de decisdo pessoais (CLAUSEN; JONES;
RICH, 2008). Nesse entendimento, Silva (2019) refere que a avaliacdo de desempenho e de
competéncias se relaciona com a implementacdo de inovagdes gerenciais, quando a acgao
promove uma “ponte” de comunicacgdo entre os trabalhadores. Acrescenta ainda que a pratica
de avaliacdo pode promover inovagdes gerenciais quando a GP permite ao gestor visualizar
gargalos no seu desempenho, que podem envolver questdes técnicas ou comportamentais,
bem como oportunizar ao gestor fazer uma autoavaliacdo da sua carreira, verificando como
transformar a sua gestdo em uma gestdo inovadora'®.

A avaliacdo de desempenho e competéncias tornou-se um fator de importancia para
trabalhadores e organizacgdes, uma vez que, por meio dela, os trabalhadores recebem feedback
sobre seus labores e as corporagdes tem a chance de desenvolver o potencial de cada
trabalhador, otimizando seus lucros (VENDRUSCOLO, 2014). Nesse sentido, Bohlander e
Snell (2009) ja referiam que essa avaliacdo consiste em um importante meio para aumentar a
produtividade da organizacdo e auxiliar no alcance das metas organizacionais. Além disso,
subsidiam a elaboracgdo de um plano de desenvolvimento dos trabalhadores e na obtencéo de
clareza nas tomadas de decisdes, (DEMO et. al., 2012; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2012;
MEIRELES; MELO; ESTENDER, 2013; BOHLANDER; SNELL, 2015).

Sakano et al. (2014) refere que o proprio trabalhador é o responsavel pelo seu
desempenho e monitoracdo, com a ajuda do seu superior. Por isso, a GP deve incentivar e

promover acoes que conduzam cada trabalhador a se autoavaliar com frequéncia, em relacdo

14 A gestdo inovadora consiste no estabelecimento de modelos e préticas de gestdo, onde os individuos sédo
estimulados a aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes voltados para a busca de soluc¢Ges inovadoras dos
problemas organizacionais (LU; ZHU; BAO, 2015).
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a performance e eficiéncia, tendo em vista os critérios fornecidos pela GP. Pinho et al. (2020)
corroboram ao destacar o papel dos gerentes, que devem investir na pratica de avaliagcdo de
desempenho e competéncia. Essa recomendacdo sugere que o desenvolvimento do vinculo
entre trabalhador e organizacdo pode ocorrer por meio de uma competéncia transparente e
democratica no processo de avalia¢ao, levando o individuo a percepcao de que as promogdes
de carreira e desenvolvimento na organizacdo tendem a ocorrer com base no mérito do
trabalho, considerando os parametros técnicos e operacionais.

Os métodos de avaliacdo de desempenho e competéncias incluem técnicas especificas,
como relatorios escritos que descrevem pontos fortes e fracos do funcionario, e nao requer
formularios. Outros métodos frequentemente citados por autores e pesquisadores sdo

apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 - Métodos de avaliagdo de desempenho e competéncias
Método Descricéo

Incidentes criticos Foca nos comportamentos eficazes ou ineficazes do

trabalhador.

Escala que lista tragcos como o trabalho em equipe e

uma variedade de padrfes de desempenho (abaixo

das expectativas, atende as expectativas, supera-as).

Autores

Métodos de escalas

graficas

Método de comparagdo
entre pares

O trabalhador é comparado com todos os outros
trabalhadores em cada trago.

Escolha forcada
(forced choice)

Mediante frases descritivas de determinado tipo de
desempenho em relacdo as tarefas que sdo atribuidas,
visando neutralizar o subjetivismo e as influéncias
dos avaliadores.

Método de 360 graus

Técnica utilizada principalmente em programas de

Hipdlito e Reis (2002);
Bohlander e Snell (2009);
Robbins, Judge e Sobral
(2012);

Dessler (2014);

Griffin e Moorhead

(2015);
Marras (2016).

desenvolvimento gerencial. Consiste em coletar
feedbacks dos comportamentos de lideranca dos
principais gestores no ambiente interno e no externo
da organizacdo. Quem emite os feedbacks séo
pessoas situadas em diferentes posi¢fes em redor do
avaliado e que fazem parte de seu network.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Rossoni (2017).

Um elemento que se destaca pela importancia conferida a préatica de avaliacdo de
desempenho e competéncia é o feedback. Segundo Missel (2012), o feedback é uma técnica
que consiste em realizar retornos sistematicos por meio dos quais gestores podem ajudar seus
trabalhadores a se tornarem conscientes de seus proprios desempenhos, sejam eles negativos
ou positivos, e tem se mostrado uma forte aliada na GP. Oferecer feedback do desempenho
faz-se necessério a fim de conduzir sessdes construtivas de avaliacdo. Bouskila-Yam e Kluger
(2011) mencionam que o feedback é capaz de energizar os trabalhadores para dar o seu
melhor, para seu proprio beneficio e para o beneficio da organizagdo como um todo. Sem
feedback é como estar navegando sem bussola (BOUSKILA-YAM; KLUGER, 2011), o que
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pode dificultar o desenvolvimento de uma consciéncia refinada das normas e valores que
norteiam a vida coletiva e seu equilibrio na organizacdo (GAL; JENSEN; STEIN, 2020).

Uma avaliacdo realizada de forma eficaz e justa pode resultar na elevacéo da moral do
trabalhador, com a indicacdo das areas de seu desempenho que precisam ser aprimoradas
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2012). Diante disso, 0 gestor consegue tomar decisoes
baseadas nos resultados obtidos, uma vez que a melhor forma da organizagdo conseguir um
relacionamento satisfatorio com seus trabalhadores é ouvindo-0s. Ao ouvi-los, estes sentem-
se reconhecidos, pois ha um feedback voltado a melhoria do trabalho como um todo
(MEIRELES; MELO; ESTENDER, 2013). Assim, é importante que o feedback seja baseado
somente nos resultados da avaliacdo e nunca nas caracteristicas pessoais de cada trabalhador
(GOMES et al., 2017).

2.2.1.5 Reconhecimento e Recompensas

A recompensa consiste em um conjunto de préaticas de remuneracgdo e incentivos que
objetivam recompensar as competéncias dos trabalhadores e sua contribuicdo a organizacdo
(FIUZA, 2010). Demo et al. (2011) corroboram ao defini-la como uma proposta articulada da
organizacdo, com construcdes teoricas e praticas, para recompensar o desempenho e as
competéncias dos trabalhadores em termos de remuneragéo e incentivos.

A gestdo da remuneracdo nas organizacdes pode ser identificada com base em dois
eixos: 0 modelo tradicional, que tem como referéncia o cargo para a consolidacao dos planos
de cargos e salarios®®, e a abordagem estratégica, que tem como principio o reconhecimento
da contribuicdo das pessoas como fator a ser remunerado, principalmente por meio dos
programas de remuneracdo variavel (RODRIGUES, 2006). Barret (1991) destaca que a
principal diferenca entre as abordagens esta no fato de que a primeira remunera a habilidade
solicitada e prevista na descricdo de cargo, enquanto que na segunda, a compensacao esta
voltada para o nivel de habilidade da pessoa que desempenha o trabalho.

A prética de remuneracdo consiste em um dos elementos importantes das
organizacg0es, pois € este gerenciamento que direciona, motiva e remunera o trabalho e a
contribuicdo das pessoas. As recompensas podem ser financeiras e de forma direta, a qual

inclui remuneracdo pelos servigos prestados, ou de forma indireta, como os beneficios,

15 Consiste em uma ferramenta utilizada para determinar ou sustentar as estruturas de cargos e salarios de forma
dentro da organizacdo. Esse plano objetiva alcancar os equilibrios internos e externos, através da definicdo das
atribuicGes, deveres e responsabilidades de cada cargo e 0s seus niveis salariais (SILVA, 2002).
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salarios diferenciados por escolaridade, desempenho e habilidades, e a existéncia de um plano
de carreira conhecido por todos. As recompensas ndo-financeiras séo as oportunidades de
crescimento, autonomia e liberdade, planos de carreira, prémios, presentes e viagens
(FRENCH, 1974; WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004; HANASHIRO, 2008;
SABINO; CUNHA, 2016). E importante ressaltar que assim como a remuneracdo pode
motivar, ela também pode ser um agente desmotivador.

Lacombe e Heilborn (2006) indicam que um dos fatos que mais desmotiva um
trabalhador é considerar-se injusticado em sua remuneracao, uma vez que ela afeta ndo sé o
nivel material, mas também o bem-estar psicolégico. Logo, se os beneficios sociais compdem
a remuneracdo, € preciso que as organizacOes dediquem atencdo as necessidades dos
trabalhadores e avaliem proativamente sua capacidade de investimento em beneficios, tendo
em vista a seriedade que Ihes é atribuida (BERNARDIM; ARAUJO, 2016).

Nesse entendimento, Pereira Filho (2016) coaduna com Devanna, Fombrun e Tichy
(1984) ao destacar que as recompensas sdo fundamentais a valorizagdo dos trabalhadores e
devem abranger um plano de carreira que viabilize promocdes, salarios competitivos no
mercado e compativeis com a formacdo do trabalhador, bonus, opcdes de acdes e, ainda,
pacote de beneficios. Hipolito (2002) ja ressaltava que a remuneracdo deve representar o valor
do trabalhador para a organizacdo, buscando uma relagéo entre o que a organizacao valoriza
ou quer estimular em seus profissionais e a pratica de recompensas. Nesse contexto, se torna
latente a necessidade de criar alternativas de gestdo que cunhem um sentimento de
crescimento pessoal, que excitem a elaboracdo de politicas para a constru¢do de planos de
remuneragdo associados ao desenvolvimento pessoal, a0 comprometimento com 0s
resultados, ao interesse em inovar e ao trabalho com qualidade (FLANNERY, 1997).

Nesse direcionamento, mais do que o simples cumprimento de uma obrigacdo com 0s
trabalhadores como contrapartida pelo trabalho realizado, a remuneracao pode se tornar aliada
na obtencédo de resultados estratégicos para a organizacdo (NUNES; SOUZA NETO, 2008).
Cardoso (2006) salienta que os sistemas de remuneracdo vém alterando seu foco de anélise
do cargo para as pessoas, por isso procura compensar 0s trabalhadores pelas suas
caracteristicas pessoais e incentiva-los a se desenvolver profissionalmente com suas
habilidades e conhecimentos. Ao buscar elevacdo na produtividade e satisfacdo dos
trabalhadores, as organiza¢des vém adotando sistemas de remuneragéo flexivel como parte de
sua estratégia organizacional, que visa torna-la mais competitiva na busca por profissionais
qualificados, adotando critérios como: criatividade, iniciativa, resultado e espirito
empreendedor (OLIVEIRA et al., 2017).
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Ainda, é importante destacar que a valorizacdo da promog¢do da QV vem ganhando
espaco no processo decisdrio nas organizagdes e a remuneracdo pode ser considerada um meio
de proporcionar estabilidade para o trabalhador, potencializar seu desempenho e reduzir o
turnover, constituindo assim uma das acOes estratégicas da GP (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2012; MARCELINO, 2015). Condizente a essa viséo, o beneficio de remunerar
melhor o trabalhador, sobretudo aquele qualificado, faz elevar sua motivacdo frente a
realizacdo das atividades (MARCELINO, 2015).

Apesar de ndo haver um consenso quanto aos componentes de uma remuneragdo
estratégica, na literatura encontram-se 0s sistemas de remuneracdo baseados em cargos,
stakeholders e competéncias. A remuneracdo baseada em cargos € muito utilizada pelas
organizacOes em razdo de dois principios basicos: a) da consisténcia interna (compatibilidade
entre funcdo e remuneracdo), que possibilita a analise, classificacdo e avaliagdo de cargos; e
b) da competitividade externa, que permite a comparacao dos salarios com outras empresas
no mercado (HANASHIRO, 2008; GHENO; BERLITZ, 2011).

A remuneracdo baseada em stakeholders, proposta por Hanashiro (2008), adiciona
valor aos quatro principais stakeholders (trabalhador, acionistas, cliente e organizacao),
ficando nitido que o foco da remuneracéo estd no trabalhador organizacional, mas também
atribui visibilidade aos acionistas, clientes e a propria organizacdo. A remuneracdo ao
trabalhador se da através de oportunidade de crescimento, reconhecimento, satisfacdo pessoal,
etc.; para a organizagdo, como desenvolvimento de competéncias organizacionais, reputacgéo,
marca, etc.; para o cliente, em forma de produtos mais competitivos, bonificacGes; e, para 0s
acionistas, em valor econdmico adicionado e retorno sobre o investimento.

A remuneracdo baseada em competéncia - independentemente de sua definicédo
conceitual - permite o alcance dos resultados esperados, sendo a avaliacdo do desempenho a
ferramenta disponivel para a verificacdo de tais resultados (CARDOSO, 2006). Dessa forma,
busca-se, por meio de indicadores, a mensuracdo dos resultados individuais, entendidos, na
I6gica da competéncia, como a consequéncia da sua mobilizagdo ou como as caracteristicas
que diferenciam uma performance superior das demais (RODRIGUES, 2006). A ideia esta
em visualizar a entrega do trabalhador e avaliar a complexidade dessa entrega através das
competéncias requeridas pela organizagdo, estabelecendo padrGes de distingdes (DUTRA,
2004). Contudo, as organizacOes que buscam destaque no mercado adotam esse sistema de
remuneracao por se evidenciar, principalmente, quanto a inovacao tecnoldgica e 0 aumento
da competicdo global (RODRIGUES, 2006).
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Estudos de Armstrong (2007) sobre a diferenciagdo entre recompensas financeiras e
néo financeiras abordam as formas de recompensas sob a perspectiva individual ou equipe, e
consideram as recompensas ndo financeiras em dois grupos: com foco na aprendizagem e
desenvolvimento e no ambiente de trabalho. Essa classificagdo corrobora com o estudo de
Jensen, Mcmullen e Stark (2007), o qual lista como ferramentas disponiveis na organizagao
para se obter retorno positivo no investimento em pessoas: a oportunidade de crescimento,
carreira, equilibrio trabalho e vida, flexibilidade no trabalho e reconhecimentos.

Contudo, a remuneracéo deve estar ligada as pessoas, ao desempenho individual e em
equipe, a visao e aos valores organizacionais mantidos por esse desempenho (FLANNERY,
1997), visto que a renumeracdo, sobretudo a variavel, pode incentivar o trabalhador a se
adaptar as mudancas no cendrio organizacional, aumentando a produtividade e o alcance das
metas organizacionais, através da melhoria do desempenho dos trabalhadores (LOPES;
CARVALHO NETO, 2002). Dutra (2004) recorda que a busca por novas formas de
valorizacdo € fundamental para sustentar a GP nas organizacfes, ja que Seu proprio

desenvolvimento se configura como uma forma de valorizacéo.

2.2.1.6 Gestdo para a Inclusdo e Diversidade

A questdo da diversidade tem se consolidado na pauta empresarial e, pela
complexidade do tema, existe um consenso parcial quanto as categorias que compdem a
diversidade, como apontam Carrell e Mann (1995), ou seja, por ter uma definicdo ampla do
termo, a diversidade é compreendida pelas dimensdes demogréficas, culturais, sociais, entre
outras (NOBREGA; SANTOS; JESUS, 2014; MACCALI et al., 2015; LI et al., 2020).

Numa perspectiva critica, Alves e Galedo-Silva (2004) definem diversidade como o
grande numero de caracteristicas dos individuos e dos grupos, que ao encontro de Nkomo e
Cox (1999), Fleury (2000) e Maccali et al. (2015) entendem estar relacionadas ao género,
etnia, orientacdo sexual, idade, classe social, crencga religiosa, capacidades ou limitagOes
fisicas, as quais assinalam a heterogeneidade e demandam praticas que harmonizem lucro e
justica social. Assim, Maccali et al. (2015) salientam que o conceito é multidimensional e o
objetivo principal da préatica, conforme Li et al. (2020), € manter a igualdade nas organizagdes
e superar a discriminagdo em relacdo as diferencas.

Mor Barak (2000), ao desenvolver seu modelo tedrico de inclusdo, referiu que a
diversidade e a cultura organizacional contribuiriam para as percep¢oes de inclusdo-excluséo,

0 que levaria a satisfacao no trabalho, maior compromisso organizacional, bem-estar e eficicia
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na realizacdo de tarefas. Nesse entendimento, a gestdo para inclusdo e diversidade pode ser
definida como um processo ativo e consciente de gestdo, direcionado para o desenvolvimento
futuro de uma organizacdo baseada em valor (BRDULAK, 2008), a qual requer mudancas
culturais, que dependem da decisdo e postura dos gestores e ndo apenas de procedimentos
administrativos (BRUNSTEIN; SERRANO, 2008).

Nesse enfoque da pratica da gestdo para inclusdo e diversidade, um primeiro aspecto
a ser destacado é a necessidade de sua integracdo com o sistema de GP da organizacao
(SPATARO, 2005; PEREIRA; HANASHIRO, 2010; TEIXEIRA et al., 2021). Melo (2016)
destaca que h& uma inclinacdo comportamental das organizacdes em conferir relevancia e
adotar acOes que visem a reducdo da desigualdade, sobretudo na forca de trabalho,
descaracterizando essas medidas como responsabilidade social e formando-as como préaticas
necessarias. Os debates sobre a inclusdo e diversidade no meio organizacional mostram que
essa préatica pode ser fonte de vantagem competitiva, porém o desafio recai sobre como as
organizagdes podem fazer a inclusdo da melhor forma (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004;
ROCHA, 2008; CARVALHO-FREITAS, 2009).

Portanto, para que seja efetiva, a gestdo para inclusdo e diversidade precisa de uma
implementacdo planejada, o que exige um alinhamento com todos os aspectos da préatica de
GP da organizacdo, sobretudo quanto ao recrutamento, selecdo, remuneragao, treinamento e
cultura organizacional (MACCALI et al., 2015). Com isso, quando a organiza¢do assume 0
compromisso de inserir a diversidade em suas praticas, a GP é colocada frente aos desafios,
estes relacionados a implementacdo de programas de atracdo e retencdo de talentos, promocao
de agdes de inclusdo e apoio no crescimento e desenvolvimento desses profissionais
(FERREIRA; RAIS, 2016). Tais desafios permitem a atragdo de trabalhadores melhor
qualificados, amplia a flexibilidade, inovacdo, capacidade de solucionar problemas, otimiza a
troca de informaces sobre experiéncias, valores, atitudes e a apreensao de novas abordagens,
estimulando a criatividade, além de aprimorar o processo de tomada de decisdo, (RAHIM;
OLUWAFEMI; AFOLABI, 2017), energizar as economias, qualidade considerada
particularmente importante em tempos de dificuldades econémicas (MOR BARAK, 2019).

Diante disso, Schwarz e Harber (2009) ja destacavam a importancia da comunicagé&o,
de acdes de sensibilizacao, treinamentos e palestras voltados ao aprimoramento e crescimento
profissional de todos os envolvidos, evidenciando a preocupacdo com a inclusdo e a
diversidade. Além disso, faz-se necessario a socializac¢do entre os individuos e a organizagé&o,
cujos trabalhadores precisam estar cientes e favoraveis com a finalidade de promover a
valorizacdo da diversidade (MACCALI et al., 2015). Porém, Diniz et al. (2013) e Janssens e
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Steyaert (2019) advertem que apesar das organizacGes explicitarem via discursos a
configuracdo de uma empresa socialmente responsavel, que repudia a discriminacdo e a
exclusdo social, continuam sendo nitidas as caréncias de a¢cdes que contribuem com a incluséo
das classes minoritarias.

Esse paradoxo entre os discursos e as praticas (IRIGARAY; SARAIVA, 2009; DINIZ
et al.,, 2013; PENA; CUNHA, 2017) se devem, possivelmente, em razdo dos enraizados
processos de preconceito dos préprios trabalhadores, que sao tolerados ou aceitos no nivel
gerencial, conduzindo assim a um direcionamento das politicas de estimulo a diversidade e
inclusdo, mais voltadas ao mercado do que para as demandas da sociedade (IRIGARAY;
SARAIVA, 2009).

A diversidade deixou de ser uma op¢ao para as organizacgoes, pois é considerada hoje
um fator importante para 0 modelo de negdcio em diversas delas. Conviver com e entre as
diferencas é elemento de impacto nos resultados corporativos, gerando um negocio
sustentavel e com responsabilidade (RENNER; GOMES, 2020). Assim, a gestao para inclusdo
e diversidade vai além de dar oportunidades iguais de trabalho para grupos minoritarios, deve
alinhar os objetivos individuais aos organizacionais, de maneira que o potencial existente das
diferencas e semelhancas entre os individuos coopere para obtencdo de melhores resultados
organizacionais (NKOMO; COX JUNIOR,1999; PATRICK; KUMAR, 2012).

As ac0es e politicas voltadas a inclusdo de pessoas com deficiéncia nas organizacdes
(CARVALHO-FREITAS et al., 2010; MACCALI et al., 2015; FERREIRA; RAIS, 2016;
LIMA et al., 2019) devem primar pela eliminacdo ou reducdo de barreiras atitudinais,
pedagogicas, arquitetbnicas, de comunicacdo e de acesso a informacdo no contexto
organizacional (BARROS et al., 2016). Ferdman e Davidson (2002) advertem que a inclusao
de pessoas com deficiéncias (PcDs) acontece em dois niveis, no individual e no grupal, e se
efetiva em cada momento e em cada interacao.

Nesse sentido, Brunstein e Serrano (2008) apregoam que € funcéo da GP e dos gestores
criar uma cultura inclusiva, conhecer a deficiéncia, garantir apoio de especialistas, quebrar
estigmas, romper barreiras, rever ritmo, tempo, horario de trabalho e sistemas de avaliagdes
convencionais, colocar foco no empoderamento da PcD e em suas habilidades e possibilidades
de ascensdo profissional, dar voz e vez, capacita-la e instiga-la na aprendizagem continua,
garantir todos os parametros de acessibilidade a fim de fazé-las sentirem-se Gteis e bem.

Ao considerar a imparcialidade no processo de contratacdo e a minimizagdo dos
custos com a integracdo dos membros na organizacao, esta pode obter um efeito positivo em

sua reputacdo, atraindo pessoas com melhor qualificacdo dos mais diversos grupos, tornando-
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se mais flexivel e criativa, dada a diversidade encontrada entre o grupo laboral (SPATARO,
2005). Além disso, quando bem planejada, a pratica tem o potencial de desenvolver
trabalhadores capazes de engajar-se em modos construtivos de pensar e agir (MACCALI et
al., 2015). Os beneficios da diversidade estdo diretamente orientados pelo contexto no qual a
organizacao se insere e sdo percebidos quando o valor da diversidade esté interligado em todas
as préticas da organizacdo (BOND; HAYNES, 2014).

Diante disso, Brunstein e Serrano (2008) e Lin, Chen e Huang (2014) referem que as
praticas organizacionais formalizadas, desenvolvidas e implementadas para gerenciar a
igualdade e a inclusédo, contribuem para que as pessoas se sintam importantes, respeitadas e
assim possam usar plenamente de seu potencial, independente de idade, opg¢do sexual, raca,
cor, ou qualquer outra diferenca. Ademais, Maccali et al. (2015) referem que a organizagao
precisa instituir praticas que divulguem sua politica organizacional e tornem seu ambiente de
trabalho mais atrativo e produtivo, uma vez que, conforme Chanlat (1994), o ser humano nédo
é capaz de se desenvolver sozinho, mas por meio da interagdo com outras pessoas € no meio
social, o qual adquire novos conhecimentos e compreensao das diferencas existentes.

Desse modo, a gestdo das relacdes nos ambientes organizacionais constitui aspecto
de importancia para a manuten¢do das atividades organizacionais (BARROS et al., 2016),
que, na visao de Shore et al. (2011) e Nishii (2013), é preciso abortar a concepc¢do de que 0s
trabalhadores sdo apenas detentores de cargos, fornecendo oportunidades para que estes se
conhecam como seres humanos inteiros, levando-0s a perceber que sdo aceitos com suas
diferencas, para assim torna-los imbuidos no processo de desenvolvimento organizacional,

com um sentimento de pertenca e maior bem-estar.

2.2.1.7 Responsabilidade Social Empresarial

De acordo com o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2021), a
responsabilidade social empresarial (RSE) é uma forma de gestdo que se define pela relacdo
ética e transparente da organizagdo com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as futuras geracoes, respeitando
a diversidade e promovendo a reducgéo das desigualdades sociais. Laville (2002) e Aguinis e
Glavas (2019) apontam que a preocupacdo da RSE vai além do desempenho financeiro,

contemplando tambem os efeitos sociais e ambientais das suas atividades.
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Diversas sdo as terminologias utilizadas para identificar a responsabilidade social e
entre as mais usadas estdo: Responsabilidade Social Empresarial, Responsabilidade Social
Corporativa, Responsabilidade Corporativa, Cidadania Corporativa e Responsabilidade
Social (DIAS, 2012). Este estudo adotara a denominacdo Responsabilidade Social
Empresarial. Apesar dessa distin¢do, todas as denominagdes convergem para o0 objetivo
principal, que estd em realizar agcBes corporativas que beneficiem a sociedade e os outros
stakeholders que ndo os convencionais, como acionistas e trabalhadores da organizacao
(MELO NETO; FROES; 2001; SOUSA et al., 2011; SOUZA; COSTA, 2012; CAPALDI,
2016; MASOUD, 2017; INSTITUTO ETHOS, 2021).

Diante disso, informar sobre a responsabilidade social ndo é apenas uma necessidade
das organizacdes, mas uma obrigatoriedade para o grupo social em que se encontra
(VASCONCELOS; PESQUEUX; CYRINO, 2014), que tem ganhado maior significancia no
mundo empresarial (ZAFALON; PADGETT; YAHIRO, 2020). As relagbes entre as
organizacOes e a sociedade sdo aprimoradas constantemente e, neste processo, questfes
sociais e ambientais influenciam diretamente a gestdo dos negécios (OLIVEIRA; SANTQOS;
MAGALHAES, 2019).

A atuacdo social de uma organizacdo vai além de um carater assistencialista,
representa também uma vantagem competitiva (SOUSA et al., 2011). Desse modo, Oliveira
et al. (2017) referem sobre a importancia de lembrar que o inicio da RSE deve ser com sua
forca de trabalho. Para os autores, cuidar do bem-estar das pessoas deve ser tarefa principal
da organizacdo, a qual envolve salde, beneficios, capacitacdo e desenvolvimento, QV, entre
outros. Algumas das evidéncias da importdncia das praticas de RSE no contexto
organizacional podem ser percebidas no estudo de Wood Junior, Tonelli e Cooke (2011),
quando advogam que tais praticas sdo agenciadas pela GP, mas pouco se sabe sobre como se
desenvolve sua implementacdo e com qual objetivo.

Nesse sentido, Jabbourd e Renwick (2018), junto a outros (RENWICK; REDMAN;
MAGUIRE, 2013; OLIVEIRA et al., 2017; RENWICK, 2018), indicam que as acbes em RSE
promovem o alinhamento das préaticas de GP (como recrutamento, treinamento, avaliacdo de
desempenho e recompensas) e dimensdes humanas (como cultura organizacional, trabalho em
equipe e capacitacdo), com a missao ambiental e objetivos das organizagdes. Assim,
denominam-na de “GP verde”. Sharma, Sharma e Devi (2009) sugerem que a GP deve assumir
um papel de lideranca na promocéo das praticas de RSE em todos o0s niveis organizacionais.
Com isso, promove relevantes mudancas em sua forga de trabalho, a qual é capaz de ir além

da contribuicéo para o alcance de objetivos, mas que refletirdo no seu dia a dia e em beneficios
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financeiros (RENWICK; REDMAN; MAGUIRE, 2013; ECCLES; IDANNOU; SERAFEIM,
2014; JABBOURD; RENWICK, 2018).

Tais mudancas podem refletir na melhoria do desempenho e da sustentabilidade a
médio e longo prazo, proporcionando valor agregado a sua imagem corporativa,
comprometimento, reengajamento, significado no trabalho, satisfacdo e bem-estar do publico
interno, estimulo & inovagdo, a melhor gestdo e o envolvimento do stakeholders em seus
processos, vantagem competitiva, atracdo e retencdo de trabalhadores qualificados, facilidade
no acesso ao capital e financiamento, reconhecimento dos dirigentes como lideres
empresariais, melhoria do clima organizacional com melhores desempenhos (individual e
coletivo), menores riscos externos (como acdes trabalhistas), reducdo de turnover
(GOLDBERG, 2001; SHARMA; SHARMA; DEVI, 2009; CAPALDI, 2016; PAZ; KIPPER,
2016; MASOUD, 2017; AGUINIS, VILLAMOR; GABRIEL, 2020), dentre outros.

Apesar da importancia que a sustentabilidade ocupa nas organizacdes, Paz e Kipper
(2016) chamam a atencdo para dois desafios: a necessidade de averiguagdo da maturidade da
organizacdo em utilizar metodologias sustentaveis e se 0s recursos humanos da organizagado
estdo preparados para esta mudanca organizacional. Tais desafios j& eram mencionados por
Coral (2002), quando referiu que para que as organizacdes contribuam com a sustentabilidade,
faz-se necessario modificar seus processos produtivos, implicando em construir sistemas de
producdo que produzam o menor impacto possivel ao ambiente. Além disso, devem adotar
praticas com vistas a contribuir para a recuperacdo de areas degradadas ou ofertar produtos e
servigos que cooperem para a melhoria da performance ambiental dos consumidores.

O autor apresenta um modelo de sustentabilidade para ser aplicado pelas organizagdes,

0 qual baseia-se nas dimensdes ambiental, econdmica e social e estdo expostas no Quadro 10.

Quadro 10 - Modelo de sustentabilidade empresarial

Sustentabilidade Ambiental Sustentabilidade Econémica Sustentabilidade Social
Atendimento a legislacao Estratégia de negdcios Assumir a responsabilidade social
Impactos ambientais Foco Compromisso com o
Produtos ecologicamente corretos Mercado desenvolvimento dos recursos
Reciclagem Qualidade e custo humanos
Tecnologias limpas Resultado Promogdo e participagdo em
Tratamento de efluentes e residuos | Vantagem competitiva projetos de cunho social
Utilizag8o sustentivel de recursos Suporte no crescimento da
naturais comunidade

Fonte: Coral (2002, p. 129).

Melo Neto e Froes (2001) advogam que as organizacdes socialmente responsaveis
tendem a se destacar pelo seu padrdo de comportamento ético-social, evidenciando

comprometimento com a comunidade local e com seus trabalhadores por meio de acgGes
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sociais, cujo principal objetivo ndo é o marketing, mas o desenvolvimento local. Desse modo,
os autores afirmam que ser socialmente responsavel é um dos pilares de sustentacdo dos
negocios, tdo importante quanto a qualidade, a tecnologia e a capacidade de inovacao, cujos
beneficios se apresentam na atracao de consumidores que eleva potencial de vendas, gerando
maiores lucros para os acionistas.

Internacionalmente essas dimensdes sao conhecidas como Triple Bottom Line (TBL)
da sustentabilidade de um negdécio (DIAS, 2012). Seu conceito questiona e pondera sobre a
necessidade das organizagdes basearem suas decisdes estratégicas neste tripé, devendo manter
a sustentabilidade econdmica do seu negdcio ao gerenciar empresas lucrativas e geradoras de
valor. Logo, a sustentabilidade social estimula atividades ligadas & educacdo, cultura, lazer,
bem-estar e justica social da comunidade onde esta inserida, que, além disso, deve manter o
cuidado com o meio ambiente através de praticas ambientais positivas, como programas de
reciclagem, preservacgdo, dentre outros aspectos (ELKINGTON, 1994). Ainda, mensura as
inter-relacGes entre as dimensfes do desenvolvimento sustentavel: ecoambiental, ecosocial,
socioambiental e eco-socio-ambiental, além de focar no melhoramento do crescimento
financeiro, reduzindo os impactos ambientais negativos e atendendo as expectativas da
sociedade (SILVEIRA, 2013).

Portanto, a RSE busca a permanéncia e a constancia dos recursos naturais do presente
no futuro, harmonizando e equilibrando crescimento econdmico, preservacdo ambiental,
equidade social, bem-estar e QV. Por interligar agdes entre os diversos atores sociais (pessoas
fisicas, pessoas juridicas, o publico e o privado) na busca deste equilibrio, a pratica de RSE
permite aos trabalhadores se tornarem atores sociais ativos na causa ambiental, mas, também,
receberem beneficios pelas praticas socialmente responsaveis das organizacdes, que se
estende para a comunidade como um todo (FARIA, 2017; MASCARENHAS; BARBOSA,
2019; SANTOS; WEBER, 2020).

Contudo, tendo por base o exposto no referencial tedrico e, sobretudo, na revisao
integrativa realizada, apresenta-se de forma sintética, na Figura 11, a influéncia que a adogédo
de praticas de GEP voltadas ao bem-estar exercem sobre o trabalhador em sua vivéncia no

trabalho e que contribuem para o estado de florescimento destes.



Figura 11 - Linha do tempo: praticas de GEP para o florescimento
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Fica evidenciado na Figura 11 que, apesar de escassos, 0s estudos gque interseccionam
as tematicas nos ultimos dez anos evidenciam que sdo muitas as influéncias das praticas de GEP
sobre 0 bem-estar do trabalhador e, por hora, no florescimento destes. Dentre elas esta a criacéo
de um ambiente de trabalho mais produtivo, saudavel, com reducdo de despesas e custos
trabalhistas, turnover e, sobretudo, contribui para que o trabalhador se sinta valorizado,
envolvido, presencie emocdes e relacionamentos positivos, favorecendo o seu florescimento.

Diante do exposto, depreende-se a proposicéo 3:

Proposicao 3: As préaticas de GEP - envolvimento — trabalho em equipe, capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, condi¢des de trabalho, avaliagdo de desempenho e competéncias,
reconhecimento e recompensas, gestdo para a inclusdo e diversidade e de responsabilidade
social empresarial — contribuem para o florescimento dos trabalhadores.

2.3 ESQUEMA CONCEITUAL ANALITICO
A partir da abordagem teérica apresentada sobre o florescimento e as préaticas de GEP,
abre-se precedente para o desenvolvimento dessa pesquisa, a qual parte do esquema conceitual

analitico apresentado na Figura 12.

Figura 12 - Esquema conceitual analitico: florescimento no trabalho e préticas de GEP
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O esquema conceitual analitico exposto sugere que o estudo apresentado nesta
dissertagcéo tem como plano de fundo a GEP, a qual traz consigo particularidades advindas de
suas praticas e que podem influenciar no nivel de florescimento dos trabalhadores. Desse modo,

0 conjunto de préaticas de GEP apresentadas s@o decorrentes de uma adaptacdo do trabalho
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construido por Demo et al. (2012), ao desenvolver e validar a Escala de Percepcao de Politicas
de Gestdo de Pessoas (EPPGP) no Brasil.

Essa escala aborda as seguintes praticas: 1) Recrutamento e selecdo; 2) Envolvimento;
3) Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo — TD&E; 3) Condicdes de trabalho; 4) Avaliagéo
de desempenho e competéncias; 5) Recompensas; e, 6) Recrutamento e selecdo. No
entendimento de Demo et al. (2012), tais praticas de GP sdo consideradas como as mais
importantes, adequadas e eficazes para a promogdo do bem-estar, valorizagdo, realizagédo
profissional e pessoal do trabalhador. Sendo assim, para fins deste estudo, mesmo seguindo 0s

autores, realizou-se adequacdes, as quais sdo apresentadas no Quadro 11.

Quadro 11 - Préticas de GEP abordadas no estudo

Demo et al (2012) Adaptacéo para o estudo
1. Envolvimento 1. Envolvimento — trabalho em equipe
2. Treinamento, Desenvolvimento e Educacao 2 C r— -
_TD&E . Capacitacéo e desenvolvimento de pessoas
3. Condigdes de trabalho 3. Condigoes de trabalho
4. Avaliacao de desempenho e competéncias 4. Avaliagdo de desempenho e competéncias
5. Recompensas 5. Reconhecimento e recompensas
6. Recrutamento e selegéo 6. Gestdo para a incluséo e diversidade

7. Responsabilidade Social Empresarial

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na primeira pratica acrescentou-se o termo “trabalho em equipe”; na segunda pratica
alterou-se a nomenclatura para “capacitagdo e desenvolvimento de pessoas”; a terceira e a
quarta praticas nao tiveram alteracbes; na quinta pratica acrescentou-se 0 termo
“reconhecimento”; na sexta excluiu-se a pratica de recrutamento e selecdo por se entender que
ndo vai ao encontro do objetivo do estudo, acrescentando-se, entdo, a pratica de “gestdo para a
inclusdo e diversidade”. Além disso, incluiu-se uma sétima pratica, a “Responsabilidade Social
Empresarial”, por se considerar estratégica na busca do bem-estar social.

Do mesmo modo, utiliza-se 0 embasamento tedrico de Seligman (2011), no que diz
respeito ao florescimento, que a partir das adaptages realizadas, confirmadas e validadas por
Fabricio (2020) para a construcdo da escala de Florescimento do Individuo no Ambiente de
Trabalho (FIW e FIW-R), permite aborda-lo especificamente no contexto do trabalho, uma vez
que suas cinco dimensodes estéo voltadas a sentimentos vivenciados no espago laboral.

Assim, tendo por base 0 esquema conceitual analitico da pesquisa, buscou-se analisar
quais as contribuicdes das préaticas de GEP para o florescimento dos trabalhadores. Para tanto,

no proximo capitulo apresenta-se 0 método utilizado na pesquisa.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodol6gicos que foram adotados na
investigacdo empirica, com vistas a atingir os objetivos propostos. Primeiramente, é
apresentado o delineamento da pesquisa, de forma a determinar os contornos metodoldgicos
que justificam as escolhas dos métodos e técnicas de definicdo da amostra e participantes, dos

instrumentos de coleta e do modelo analitico dos dados coletados.

3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se por uma abordagem ontolégica e realista, visando
compreender o fendmeno a ser estudado, epistemologicamente; de carater objetivo, utilizando-
se do método hipotético dedutivo, permitindo estabelecer relacdes significativas entre a teoria
e 0 elemento a ser analisado. A pesquisa caracteriza-se pelo método dedutivo, pois pressupde
que o referencial tedrico existente dos assuntos correlatados serve de base para deduzir
fendmenos sociais e chegar as conclusdes e, assim, contribuir para o desenvolvimento cientifico
do campo (FLICK, 2009; GIL, 2017; LAKATOS; MARCONI, 2019).

Quanto a finalidade, configura-se como uma pesquisa social aplicada, que visa entender
0 comportamento das pessoas e sociedades por meio de métodos empiricos — perguntas,
observacdo, analise de dados e outros (VERGARA, 2005; FLICK, 2009), desenvolvida no nivel
descritivo (LAKATOS; MARCONI, 2019), utilizando métodos mistos e orientada pela
estratégia estudo de caso Unico (YIN, 2015). A pesquisa descritiva tem a finalidade de
investigar possiveis relagbes entre variaveis, descrevendo as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno (GIL, 2017), permitindo abranger, com rigorosidade, as caracteristicas
de um individuo, uma situacdo ou um grupo, bem como desvendar a relacdo entre os eventos
(VERGARA, 2005). Desse modo, se reconhece como parametro de analise a subjetividade, o
simbolico e a intersubjetividade nas relagfes sociais, que contribuem para trazer as analises o
indissocidvel imbricamento entre sujeito e objeto, atores e investigadores, fatos e significados,
e entre estruturas e representacoes (YIN, 2016; MINAYO, 2017).

Quanto a abordagem metodologica, este estudo utilizou-se de metodos mistos,
constituindo-se de uma pesquisa quantitativa-qualitativa. Conforme Creswell (2010), a
utilizacdo de abordagem mista faz com que a forga geral do estudo seja maior que as partes
vistas de forma isolada, logo, os dados podem ser agrupados em um banco de dados ou serem

utilizados paralelamente para amparar ou refor¢ar um ao outro.
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Desse modo, de acordo com o autor, a combinacédo de tais métodos contribui para que a
pesquisa alcance resultados mais consistentes, devido sua complementariedade. Com esse
entendimento, a pesquisa quantitativa foi realizada a partir de levantamento (survey), o qual
permitiu efetuar uma sondagem de opinido do grupo pesquisado sobre 0 assunto em foco. Desse
modo, “as pesquisas deste tipo caracterizam-Se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento deseja conhecer” (GIL, 2017, p. 50). O procedimento se da, essencialmente,
pela solicitacdo de informacdes a um determinado grupo expressivo de pessoas acerca do
problema em estudo. Assim, possibilita que o pesquisador organize, caracterize e interprete 0s
dados numéricos coletados através da utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas, permitindo
0 alcance de resultados conclusivos (HAIR et al., 2006).

Quanto a pesquisa qualitativa, faz-se necessaria, pois permite explorar e entender o
significado dos individuos ou grupo que atribuem um problema social ou humano
(CRESWELL, 2010; YIN, 2016), cuja interpretacdo dos fenémenos e a atribuicdo de
significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Para Minayo (1994), a pesquisa
qualitativa responde a questdes particulares e se preocupa com um nivel de realidade que ndo
pode ser quantificado, o que corresponde a um procedimento mais profundo das relagdes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo das variaveis.

No que tange & importancia do rigor cientifico e da legitimidade em estudos qualitativos,
Czarniawska (2016) alude que, se a exigéncia de rigor cientifico fosse abandonada, certamente
a ciéncia perderia seus fundamentos de legitimidade. Sobretudo, a autora destaca a importancia
dos pesquisadores pensarem criticamente sobre como seus argumentos sdo construidos, a fim
de ndo enfraquecer a criatividade e a amplitude das percepcdes. Modificar o rigor por uma
reflexdo dialdgica flexivel, é indicado pela autora para resultar em uma mudancga permanente
sobre a maneira como a pesquisa é feita. E nesse sentido que se procurou trabalhar.

Na pesquisa qualitativa adotou-se a estratégia de estudo de caso, a qual, conforme Yin
(2015), aumenta a familiaridade da pesquisadora com um ambiente, fendmeno ou fato, a fim
de clarificar conceitos. Um estudo de caso permite que os pesquisadores foquem um “caso” e
retenham uma perspectiva holistica e do mundo real, como no estudo dos ciclos individuais da
vida, do comportamento de grupos, dos processos organizacionais, bem como administrativos,
entre outros (YIN, 2015). A justificativa para o estudo de caso unico se da pela coleta de dados
em profundidade e com multiplas fontes de informagdo (CRESWELL, 1998).

Diante disso, Yin (2016) destaca que o uso do estudo de caso é adequado quando se
pretende investigar o “como” ¢ o “porqué” de um conjunto de eventos contemporaneos. Seu

enfoque é incorporado, onde o caso é examinado a partir de distintas unidades ou niveis de



97

analise que podem ser setores de uma certa instituicdo (YIN, 2015). O autor assevera que 0
estudo de caso € uma investigacdo empirica que permite o estudo de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente evidenciados.

3.2 CAMPO DE PESQUISA

O caso selecionado para a pesquisa empirica refere-se a uma organizacdo de
nacionalidade e atuacdo brasileira, que iniciou sua trajetoria no ano de 2012 na industrializacéo
e comercializacdo de equipamentos fotovoltaicos. O universo das empresas onde o caso foi
selecionado é formado por aproximadamente 956 mil organizagdes em atividade (GOVERNO,
2020). Entre os valores da organizacdo estdo os pilares do respeito entre os trabalhadores, rede
de credenciados, clientes, além da responsabilidade social e sustentabilidade. Sua preocupacao
esta voltada para com o0 meio ambiente e com o bem-estar das pessoas, sobretudo de sua equipe
de trabalhadores.

A organizacdo em seu modelo de gestdo, prioriza 0 uso da tecnologia, inovacéo e
criatividade, e recentemente foi certificada pela Great Place to Work!® como excelente lugar
para se trabalhar, em dois anos consecutivos. Considerada uma das maiores fabricantes de
sistemas fotovoltaicos do Brasil, seu objetivo é dar suporte a rede de mais de 7000 mil empresas
credenciadas a marca, para oferecer aos clientes 0 melhor atendimento em produtos e servigos
de Sistemas Fotovoltaicos, conectados na rede em todas as regides do Brasil. Conta com um
total de 183 trabalhadores, alocados entre a matriz e suas duas filiais (uma localizada no mesmo
estado da matriz e outra na regido sudeste do pais).

Diante do exposto, a organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica foi
escolhida em detrimento de outras para a realizacdo do estudo de caso em razdo de adotar
praticas de GEP e evidenciar sua preocupacdo e valorizagdo com o bem-estar das pessoas,

especialmente de sua equipe de trabalhadores, indo ao encontro da proposta dessa pesquisa.
3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A populacéo é definida como um conjunto de elementos de um determinado fendmeno

gue compartilham de algumas caracteristicas, representando o universo do problema de

16 O Great Place to Work é uma consultoria global voltada para empresas que querem ter as pessoas no centro de
sua estratégia de negdcios, o qual as apoia a obter melhores resultados por meio de uma cultura de confianca, alto
desempenho e inovagdo (GPTW, 2021).



98

pesquisa (LOPES, 2018). Assim, a especificacdo dos participantes da pesquisa consiste em uma
das primeiras etapas para a elaboracdo da amostragem, uma vez que esses elementos deverdo
ter as informagOes procuradas pelo pesquisador, sobre as quais devem ser feitas as inferéncias.
Nesse sentido, para fins deste estudo, os sujeitos que participaram do levantamento (survey),
bem como os participantes para as entrevistas e grupo focal, sdo os trabalhadores de todos 0s
niveis hierarquicos da organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica, que aceitaram o
convite por livre e espontanea vontade de participar da pesquisa.

Para inclusdo dos trabalhadores na pesquisa, trés critérios foram respeitados: 1) ser
trabalhador efetivo da organizacdo; 2) ndo estar em periodo de férias, laudo, atestado ou em
licenca de qualquer natureza; e, 3) concordar em participar da pesquisa, mediante assinatura do
Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE), correspondente as entrevistas (apéndice
A), grupo focal (apéndice B) e/ou questionario (apéndice C).

Para fins de delimitacdo dos sujeitos para a etapa de levantamento, utilizou-se a
amostragem probalistica, em que “cada elemento da populagdo tem uma chance conhecida e
diferente de zero de ser selecionado para compor a amostra” (MATTAR, 1996, p. 132), do tipo
aleatdria simples, em que cada subconjunto da populagdo, com 0 mesmo nimero de elementos,
tem a mesma chance de ser incluido na amostra (MARCONI; LAKATOS, 1996). Quanto ao
percentual de erro amostral, que consiste na diferenca entre o resultado da amostra e o
verdadeiro valor da populacdo (LOPES, 2018), foi considerado um percentual méaximo de 7%,
em um nivel de confianca de 93%. Assim, a amostra aleatéria minima para a fase quantitativa
foi de 87 respostas validas, entretanto, obteve-se 100 respostas validas.

No que se refere a selecdo dos participantes para a fase qualitativa do estudo, a escolha
orientou-se pelo critério de unidades de analise por intencionalidade, o qual seleciona os
participantes do estudo com base em sua prevista riqueza e relevancia de informacdes,
relacionadas ao objetivo da pesquisa (YIN, 2016). Diante disso, para a fase de entrevistas
semiestruturadas, a previsdo do nimero de participantes, a saturacdo e o numero efetivo de

participantes estdo elencadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizagdo do perfil da amostra fase qualitativa

PARTICIPANTES N° Previsto Saturacéo NC efetivo de participantes
Sécios Fundadores 2 2

Responsaveis pelo setor de GP 4 5

Trabalhadores em geral 9 6

Total 15 13 17

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Observa-se na Tabela 1 a previsdo de 15 participantes para a fase de entrevistas, sendo
que a saturacdo foi atingida com 13 participantes. Contudo, buscou-se entrevistar mais pessoas,
atingindo um total de 17 participantes, a fim de confirmar que ndo seriam apontadas novas
informacdes. Segundo Bell, Bryman e Harley (2018), a saturagcdo ocorre quando ndo séo mais
apontados novos dados, quando as categorias estdo bem desenvolvidas, demonstrando
variabilidade de respostas e quando o relacionamento entre as categorias esta bem estabelecido
e validado.

Para o grupo focal, foram escolhidos por intencionalidade e acessibilidade trabalhadores
que ndo tivessem participado das entrevistas semiestruturadas. Desse modo, o grupo focal foi
realizado com seis pessoas de diferentes niveis hierarquicos, setores e cargos.

Os participantes das fases qualitativas (entrevista semiestruturada e grupo focal) séo
apresentados em sequéncia numérica com a seguinte nomenclatura: excertos de entrevistas de
socios fundadores (E-SF); excertos de entrevistas de responsaveis pelo setor de GP (E-GP);
excertos de entrevistas de trabalhadores (E-TB); e, por fim, excertos do grupo focal com

trabalhadores, representado pelas letras GF e sequéncia numérica, exemplo: (E-GF1).

3.4 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados em fontes primarias e secundarias. Assim, essa pesquisa
utilizou-se de livros, artigos cientificos, dissertacdes, teses e sites (do Governo Estadual e da
organizacdo pesquisada) como dados secundarios e, como dados primarios pesquisa
documental, entrevistas, grupo focal e questionarios (apéndice D).

Para tanto, a coleta de dados foi operacionalizada em trés fases. A primeira corresponde
a investigacdo inicial, a segunda & mensuracdo dos niveis de florescimento no trabalho e a
terceira, na descricdo aprofundada do caso. Tais fases sdo detalhadas nos subcapitulos

seguintes.

3.4.1 Primeira fase — exploratdria inicial (qualitativa)

Nesta primeira etapa da pesquisa, apos a revisdo de literatura pertinente, ocorreu o
contato da pesquisadora com o campo empirico, visando o reconhecimento geral da
organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica, 0 que instigou guestionamentos que

possibilitaram o estabelecimento dos objetivos da presente dissertagédo. Contudo, inicialmente,
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esta etapa exploratoria teve como foco mergulhar no campo de estudo para compreensdo dos
objetivos pretendidos, sem intengdo de confirmar ou refutar proposi¢des, mas evidencia-las.

Para tanto, a pesquisadora fez o contato inicial com a organizagdo no més de maio de
2021, por meio da responsavel pelo setor de GP, agendando um encontro virtual, a fim de dar
inicio as investigacdes, utilizando-se de entrevistas ndo estruturadas com dois responsaveis pela
GP da organizacdo. Foram solicitadas informacdes relacionadas as praticas de GP, bem como
documentos diversos, a exemplo de atas de reunibes, imagens da organizacdo e outras
relacionadas as suas acdes e praticas (apéndice D). Além disso, buscou-se conhecer alguns
detalhes da histdria da organizagdo, quem sdo seus fundadores e seus contatos, qual € a missao,
visdo, objetivos, crencas e valores. Também foram consultadas as redes sociais e a pagina
eletrbnica da organizacdo, a fim de obter evidéncias.

Sendo assim, a fase de exploragdo inicial foi importante para a “familiarizagdo” da
pesquisadora com o campo empirico, facilitando seu acesso futuro tanto em razdo do
estabelecimento de contatos com pessoas chave da organizacdo, quanto do conhecimento
adquirido do setor. Além disso, possibilitou a identificacdo da estrutura de trabalho (setores de
trabalho), nog&o geral das préticas de GEP, relacionamentos estabelecidos com os trabalhadores

e outros que estimularam maiores compreensdes sobre 0 campo.

3.4.2 Segunda fase — niveis de florescimento no trabalho (quantitativa)

A coleta de dados para o levantamento (survey), na fase quantitativa, foi realizada
mediante a aplicacdo de um questionario online (apéndice D), elaborado a partir do Google
forms®, a fim de coletar dados para o alcance do objetivo especifico “c”: mensurar os niveis
de florescimento dos trabalhadores no ambiente do trabalho e “d”: associar os niveis de
florescimento dos trabalhadores no ambiente de trabalho com os dados sociodemograficos e
ocupacionais.

Na primeira parte do questionario foram coletadas informagdes a fim de identificar o
perfil sociodemografico e ocupacional dos participantes. A segunda parte da coleta dos dados
foi realizada por meio do instrumento de pesquisa validado de florescimento no trabalho, a
Escala de Florescimento do Individuo no Ambiente de Trabalho - Reduzida (FIW-R),
desenvolvida por Fabricio (2020). A escala é composta por 20 afirmativas, divididas em cinco
dimensGes: Emogdes positivas no trabalho, Engajamento no trabalho, Relacionamento positivo
no trabalho, Significado e propdsito no trabalho, e Realizacdo no trabalho. Cada dimenséo

possui 4 itens, que elencam experiéncias diversas vividas em relagdo ao trabalho. As afirmativas
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sdo respondidas atraveés de escala Likert, de sete pontos, conforme a percepcao do individuo
sobre a mesma, disposta da seguinte forma: 0 — ndo vivencio, 1 — quase nunca, 2 — as vezes, 3
—regularmente, 4 — frequentemente, 5 — quase sempre, 6 — sempre.

Apods as afirmativas de cada uma das dimensdes da escala foram inseridas questfes de
maultipla escolha, seguidas de uma questdo aberta ou apenas questdes abertas elaboradas pela
pesquisadora, que versam sobre as préaticas de GEP. Com as questfes abertas, tem-se o intuito
de identificar a percepcao dos sujeitos sobre qual(is) pratica(s) de GEP corroboram para com
cada elemento do florescimento. Na primeira, segunda, quarta e quinta dimensao da escala, foi
inserido uma questdo de multipla escolha, onde cada escolha assinalada pelo participante
solicita a resposta de uma questéo aberta e, na terceira dimensao da escala, foram inseridas duas
questBes abertas. Por fim, para o fechamento do questionario, inseriu-se mais trés questdes
abertas. Cabe ressaltar que nas questdes abertas o termo “florescimento” foi substituido por
“bem-estar”, a fim de facilitar o entendimento do respondente frente aquilo que se objetiva
conhecer.

A coleta de dados para o levantamento (survey) foi realizada de forma online durante o
més de setembro de 2021, sendo enviado o link do questionario por e-mail ao responsavel pela
GP da organizacdo, que repassou a todos os trabalhadores, bem como o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido correspondente (apéndice C). Os questionarios foram
respondidos por 100 participantes, durante o horario de trabalho, e coube a organizacéo, via
setor responsavel pela GP, disponibilizar um computador com acesso a internet aos
trabalhadores do setor operacional, viabilizando a participacao destes na pesquisa.

Ressalta-se que, primeiramente, foi realizada uma fase de pré-teste com trés
respondentes, no més de agosto de 2021, buscando resguardar sua adequacao, para avaliar se
as questdes abertas inseridas estavam realmente apropriadas para sua posterior aplicacao.
Também, foi til para identificar possiveis erros que tivessem passado despercebidos em sua
fase de elaboracéo ou expressdes que ndo sdo compreendidos ou conhecidos seus significados.
Para isso, o0s participantes selecionados para a fase de pré-teste responderam o questionario e,
posteriormente, retornaram um feedback a pesquisadora, elencando a falta de entendimento
sobre o significado do termo florescimento.

Mesmo estando esclarecido sobre o que significava o termo florescimento, o
entendimento ficou comprometido, dessa forma, reestruturou-se seu significado e o termo foi
alterado para “bem-estar”, uma vez que 0 mesmo € utilizado como termo adjunto ou sinénimo.

Esse retorno se deu por meio de um encontro virtual via plataforma Google meet ®, em datas e
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horérios pré-agendados. O pré-teste e 0 encontro virtual para o feedback aconteceram no

ambiente de trabalho dos respondentes.

3.4.3 Terceira fase — descritiva (qualitativa)

A coleta de dados para a terceira fase ocorreu por meio das técnicas de pesquisa
documental, entrevista semiestruturada junto aos socios fundadores, responsaveis pela GP e
trabalhadores dos diversos setores da organizacao, alem de um grupo focal com trabalhadores,
respectivamente selecionados por meio de amostragem aleatoria (DALL’AGNOL; TRENCH;
1999; YIN, 2015; GIL, 2017), tendo base em roteiros semiestruturados (apéndice D).

Yin (2015) refere que na pesquisa documental os documentos sdo fontes que
corroboram dados coletados por meio de entrevistas, mas também sao necessarios para formular
questdes, inserir elementos de andlise, confirmar a escrita de termos especificos do contexto,
nomes de pessoas/organizaces, titulos e demais mencdes auferidas em entrevistas. Contudo,
seguiu-se a premissa do autor referente a necessaria habilidade para tratar as inferéncias apenas
como indicios merecedores de maior investigacdo e ndo como constatacdes definitivas, uma
vez que elas podem se revelar como falsas, no decorrer da pesquisa. Desse modo, foi solicitado
a responsavel pela GP da organizacéo o envio por e-mail de documentos relativos as praticas
de GP, registros fotogréaficos de placas informativas e murais de avisos, e outros. Tais
documentos foram analisados pela pesquisadora e corroboraram para entendimento do campo
empirico e levantamento de questdes.

A entrevista, de acordo com Minayo (2009), consiste em um instrumento de coleta de
dados de campo caracterizado por uma conversa a dois ou entre varios interlocutores, por
iniciativa de um entrevistador. Tem por objetivo construir informacBes pertinentes para um
campo de pesquisa, sendo fonte de informacbes que fornece dados primarios (informacoes
diretas por meio do dialogo) e tratam da reflexdo do sujeito sobre a realidade vivenciada. E
denominado pelos cientistas sociais como dados subjetivos, em razéo de serem adquiridos com
a contribuigéo das pessoas, constituindo uma representacéo da realidade, com crencas, opinides,
sentimentos, maneira de pensar, entre outras. De acordo com YIN (2015), os entrevistados,
quando bem informados, proporcionam insights sobre os assuntos e/ou a¢des, fornecem atalhos
para as historias prévias dessas situacdes, ajudando o pesquisador a identificar outras fontes
relevantes de evidéncias.

Desse modo, as entrevistas semiestruturadas junto aos sécios fundadores tiveram como

proposito verificar como foi o desenvolvimento das préaticas de GP e os objetivos pretendidos
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com elas, conhecer como a organizacdo manifesta sua preocupacao frente ao bem-estar dos
trabalhadores e como visualizam o impacto de um trabalhador florescido ou em florescimento
no desempenho organizacional. As entrevistas semiestruturadas com os gestores e responsaveis
pela GP objetivaram conhecer como foi 0 desenvolvimento das praticas de GP, as percepcdes
sobre elas, como elas possibilitam o florescimento dos trabalhadores e o que precisa ser
melhorado para que elas contribuam para o florescimento. Ja as entrevistas semiestruturas junto
aos trabalhadores, se concentraram em identificar percep¢des sobre as préticas de GP e como
elas impactam o desenvolvimento laboral e o estado de florescimento.

O grupo focal representa uma fonte que intensifica 0 acesso as informacdes, seja pela
possibilidade de gerar novas concep¢des ou pela andlise e problematizacdo de uma ideia em
profundidade. Desenvolve-se a partir de uma perspectiva dialética, na qual o grupo possui
objetivos comuns e seus participantes procuram aborda-los trabalhando como uma equipe.
Nessa concepc¢do, ha uma intencionalidade de sensibilizar os participantes para operar na
transformagdo da realidade de modo critico e criativo (DALL’AGNOL; TRENCH, 1999).
Ainda, na visdo de Kitzinger (1994), pode-se argumentar que se trata de uma entrevista em
grupo, na qual a interagdo configura-se como parte integrante do método. No processo, 0s
encontros grupais possibilitam aos participantes explorarem seus pontos de vista, mediante
reflexdes sobre um determinado fenémeno social, em seu préprio vocabulario, gerando suas
préprias perguntas e buscando respostas pertinentes a questao sob investigacao.

Com esse entendimento, o grupo focal foi realizado com trabalhadores representantes
de diferentes setores da organizacao, no més de outubro de 2021, tendo como foco identificar
a percepc¢do dos trabalhadores sobre a conducéo e aplicacdo as praticas de GEP e verificar a
percepcao destes sobre como tais praticas contribuem para o florescimento dos trabalhadores.
O grupo focal foi conduzido pela pesquisadora, que atuou como moderadora (responsavel pela
condugdo, motivagéo e desenvolvimento do debate), bem como com o apoio de sua orientadora,
a qual operou no papel de relatora (fazendo observagGes, anotando as linguagens néo verbais,
tons de voz, expressoes faciais, gesticulacdes e cuidando da gravacéo).

Frente ao exposto e para melhor compreenséo de como foi operacionalizada a coleta dos
dados da fase qualitativa, a fim de atingir os objetivos propostos, elaborou-se o Quadro 12,

relacionando os objetivos e as respectivas técnicas que foram empregadas para atingi-los.
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Quadro 12 - Procedimento de coleta de dados para fase qualitativa descritiva

Obijetivos Técnicas de coleta de dados

a) Identificar as praticas de GEP da organizagdo do | Pesquisa documental.
segmento de energia solar fotovoltaica. Entrevista semiestruturada (socios fundadores,
gestores e responsaveis pelo setor de GP).

b) Verificar a percepcdo dos trabalhadores em relacdo as
praticas de GEP adotadas pela organizagao.

d) Analisar a percepcdo dos trabalhadores sobre as
contribuicdes das préticas de GEP no nivel de florescimento
destes.

Entrevista semiestruturada com os trabalhadores.
Grupo focal.
Questionario online (questdes abertas).

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
A coleta dos dados, por meio das 17 entrevistas semiestruturadas e do grupo focal,

composto por 6 trabalhadores selecionados aleatoriamente, aconteceram de forma virtual, via
plataforma Google meet ®, no ambiente de trabalho dos participantes, em datas e horarios pré-
agendados junto ao responsavel pelo setor de GP. Para os trabalhadores cujo labor ndo envolvia
0 uso de computador, fora disponibilizada, por meio dos responsaveis pela GP, uma sala com
computador contendo camara e acesso a internet. A duracdo de cada entrevista foi de
aproximadamente 60 minutos e, do encontro do grupo focal, de 50 minutos. Mesmo 0s
encontros (entrevistas e grupo focal) sendo gravados, com a devida autorizacdo dos
participantes, a pesquisadora fez anotagdes em um diario de campo para facilitar sua
classificacdo e enriquecer as analises dos elementos subjetivos.

Desse modo, tendo como propdsito apresentar uma visao geral da pesquisa de campo
em suas diferentes etapas qualitativas, apresenta-se 0 Quadro 13.

Quadro 13 - Etapas coletas de dados fase qualitativa

N° de
o . N° de . N° de Horas .
Etapa Técnica Participantes Al Periodo . Paginas
Participantes de Entrevista ST e
Entrevista - 3h28min 28 paginas
Etipa Semi- Fuﬁggézsres 3 pessoas Julho de 2021 aprox. de de
estruturada entrevistas entrevistas
Entrevista P 6h50min aprox. | 55 paginas
Etapa Semi- Responsaveis 6 pessoas Julho/agosto de entrevistas de
2 pela GP de 2021 .
estruturada entrevistas
Etapa Entrev_lsta Trabalhadores Agosto de 9h50min aprox. | 65 paginas
Semi- 8 pessoas de de
3 em geral 2021 ; .
estruturada entrevistas entrevistas
7 paginas
Etapa Trabalhadores Outubro de .
4 Grupo Focal em geral 6 pessoas 2021 50 min defg(r:zlpo

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Primeiramente, foi realizada uma fase de pré-teste com dois trabalhadores, no més de
julho de 2021, via plataforma Google meet®, em datas e horarios pré-agendados junto ao

responsavel pelo setor de GP, para avaliar se o instrumento de entrevista semiestruturada estava
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realmente adequado para sua posterior aplicacdo. Apds a coleta de dados, estes foram
transcritos e organizados. Ao todo foram realizadas 20h08min de entrevistas, as quais
resultaram em 148 péginas transcritas; 50 minutos de grupo focal, resultando em 7 péaginas
transcritas; e, por fim, 5 paginas no diério de campo.

E importante ressaltar que antes de iniciar a coleta dos dados, seja via entrevistas ou
grupo focal, os participantes deste estudo foram convidados a formalizar a sua participacéo por
meio da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), apresentado nos
apéndices A e B, respectivamente.

Visando & minimizacg&o dos erros, o estudo teve base no protocolo de pesquisa (apéndice
D), que segundo Yin (2015) é visto como uma estrutura mental que implica em um conjunto de
comportamentos que o pesquisador deve adotar durante a pesquisa. Seguindo o que é destacado
pelo autor, o protocolo contém as questdes fundamentais para o tema que esta sendo estudado,
servindo como uma estrutura mental particular, o que auxiliou a pesquisadora a apresentar uma

postura neutra na coleta dos dados.

3.5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi operacionalizada em duas fases: fase quantitativa e fase
qualitativa. Nos subcapitulos seguintes, apresentam-se 0s procedimentos adotados em cada
fase.

3.5.1 Primeira fase — quantitativa

Para a analise dos dados quantitativos, obtidos a fim de atingir o objetivo “c” - mensurar
os niveis de florescimento dos trabalhadores no ambiente do trabalho, primeiramente foi
realizada sua tabulacdo e organizacdo em planilhas eletrénicas, no programa Office Excel ®,
desenvolvendo assim um banco de dados. Nesta etapa foi adotada a técnica de analise de
estatistica descritival’, para descrever os dados pessoais e ocupacionais dos participantes e 0s
niveis de florescimento dos trabalhadores (baixo, médio e alto).

Antes de realizar a padronizacdo dos niveis de florescimento foi analisada a

confiabilidade da escala FIW-R, por meio do Alpha de Conbrach. Hair Jr et al. (2009) definem-

17 De acordo com Freund e Simon (2000), a estatistica descritiva se caracteriza pela utilizacdo de frequéncias,
médias e desvios-padrfes permitindo ao pesquisador manejar e resumir os dados mostrados.
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no como a medida que representa a consisténcia interna de uma escala inteira, sendo os valores
de 0,60 a 0,70 o limite minimo de aceitabilidade.

Para chegar aos niveis (baixo, médio e alto) de florescimento, foi utilizada a
padronizacdo de escalas, que segundo Lopes (2018) transforma os dados dispostos em escala
ordinal para escala razdo de 0 a 100%, por meio de um céalculo que viabiliza convencionar 0s
dados de acordo com os niveis atingidos em cada constructo ou dimensao. Para isso, sera
considerada a soma das respostas dos participantes em relacao a escala Likert de sete pontos.

Para gerar os indicadores para as dimensdes utilizou-se a equagédo de padronizagéo de

escalas, demonstrada a seguir, de acordo com Lopes (2018, p. 18):

. " SOMA - MINIMO
Ep, =100 ] i=1,2,...0
_MAXIMO - MINTMO _

Onde:

Epi = escore padronizado da dimens&o i;

i = nimero da dimens&o;

SOMA = Somatorio das respostas validas;

MINIMO = menor soma possivel das respostas vélidas;

MAXIMO = maior soma possivel das respostas validas.

Conforme Lopes (2018), a padronizacdo convenciona trés categorias: nivel baixo (de
0% a 33,33%), nivel médio (de 33,34 a 66,67%) e nivel alto (de 66,68 a 100%). Essa
categorizacao sera relacionada com as respostas obtidas nas questfes abertas do questionario e
com os dados obtidos nas entrevistas e grupo focal, permitindo realizar confrontagdes.
Posteriormente, no intuito de responder o objetivo especifico “d” - associar os niveis de
florescimento dos trabalhadores no ambiente de trabalho com os dados sociodemograficos e
ocupacionais - utilizou-se a analise de correspondéncia, a qual Hair Jr. et al. (2006) definem-na
como uma técnica multivariada de interdependéncia que facilita tanto a reducdo dimensional
da classificacdo de objetos em um conjunto de atributos quanto o mapeamento especial de
objetos relativos a esses atributos. Para sua operacionalizagéo, fez-se uso do software Statistica.
Finalizada essa etapa de pesquisa, apresentam-se as entrevistas com os trabalhadores e,

posteriormente, empregam-se as técnicas de analise qualitativa, descritas na sequéncia.
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3.5.2 Segunda fase — qualitativa

Primeiramente, a fim identificar as praticas de GEP da organizacdo do segmento de
energia solar fotovoltaica (objetivo especifico “a”), realizou-se a analise documental e dos
dados obtidos por meio da investigacéo inicial, os quais extraem um reflexo da fonte original,
permitindo a localizacgdo, identificacdo, organizacdo e avaliacdo das informacGes contidas no
documento, além da contextualizacdo dos fatos em determinados momentos (FLICK, 2009).

No segundo momento, os dados empiricos obtidos com a realizacao das entrevistas e do
grupo focal foram transcritos, analisados e interpretados de acordo com o0s procedimentos
recomendados por Bardin (2011) e Mozzato e Grzybovski (2011), no qual foram criados
quadros matriciais com cada categoria analitica, indicadores correspondentes e as respectivas
unidades de contexto. Este momento tem como pontos centrais 0s objetivos especificos de
verificar a percepcdo dos trabalhadores em relacdo as préticas de GEP adotadas pela
organizacdo, bem como a influéncia que elas exercem no nivel de florescimento dos
trabalhadores. Para tanto, foram seguidas as trés fases da analise de contetdo indicadas por

Bardin (2011), que sdo apresentadas na Figura 13.

Figura 13 - Fases da analise de contetdo

1 - Pré-analise

Organizagéo do material a ser analisado, envolvendo a escolha e coleta

do material de andlise, leitura flutuante, demarcacdo do que podera ser

Gtil a analise e a sistematizacéo dos demais procedimentos a serem
\.executados.

2 - Exploracdo do material

Operacionalizada por meio de codificacdo, decomposi¢cdo ou
enumeracdo que permitem atingir a representacdo do conteldo a
partir das frequencias e significados comuns as unidades de analise.

~

3 - Tratamento dos resultados obtidos, inferéncia e \/ )
interpretacio

Os dados brutos se transformam em significativos e validos. Nessa
fase é realizada a analise critica e o destaque das informacdes
obtidas.

Fonte: Adaptado de Bardin (2011).

Frente ao exposto na Figura 13, as a¢des que foram realizadas em cada fase s&o:
1. Pré-analise: foi realizada pela propria pesquisadora, com transcricdo desnaturalizadal®
(OLIVER; SEROVICH; MASON, 2005; NASCIMENTO; STEINBRUCH, 2019) das 17

18 Prega a corregdo gramatical constante, a retirada dos ruidos existentes nas entrevistas e a padronizagéo de falas

e sotaques atipicos. Essa transcrigdo resulta em dados “limpos”, livres de caracteristicas e informagdes
socioculturais (OLIVER; SEROVICH; MASON, 2005).
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entrevistas realizadas com os trabalhadores, gestores e responsaveis pela GP, bem como
das informacgdes obtidas por meio do grupo focal; organizacdo das anotacbes do
roteiro/caderno de campo; formacéo do arquivo base; apoio do software IRaMuTeQ® 0.7
alpha 2'° (CAMARGO; JUSTO, 2013) para organizacdo dos dados coletados, sobretudo
na confirmacdo das categorias de analise; realizacdo de leitura flutuante e selecdo do
corpus de analise.

2. Exploracao do material: foi construida as operac@es de codificagdo com apoio software
IRaMuTeQ® 0.7 alpha 2, classificacdo e agregacdo das informacdes em categorias
temaéticas, atraveés da numeracdo de recortes das entrevistas; identificacdo das palavras-
chave e sintetizacdo de cada paragrafo para integrar os contetidos nas categorias a priori;
realizacdo da descricdo analitica orientada pelo referencial tedrico para escolha das
categorias; organizacdo dos elementos de analise pré-definidos; exposicdo dos trechos
selecionados.

As categorias e subcategorias analiticas podem ser visualizadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Categorias e subcategorias analiticas

CATEGORIAS DEFINICAO SUBCATEGORIAS ANALITICAS
ANALITICAS

Importéncia das praticas de GP

- N . PercepcOes de bem-estar atribuido as
Praticas/acBes  definidas  pela praticas de GP e a gestdo

organizagdo (formalizadas ou nao), Envolvimento — trabalho em equipe

as quais dirigem-se aos Capacitacdo e desenvolvimento de
Praticas de Gestio de trabalhadores a fim de auxiliar no espsoas ¢
alcance dos objetivos P -
Pessoas Reconhecimento e recompensas

organizacionais, bem como, na Avaliach q q H
pPromogao do bem-estar, | 2\vallacao ~ de  desempenho €
competéncias

valorizagdo, realizacdo profissional b
Condicbes de trabalho

e pessoal dos trabalhadores. - B
Gestdo para a inclusdo e diversidade
Responsabilidade Social Empresarial
Estado de sentimento e | Motivadores do florescimento humano
funcionamento positivo do | no contexto do trabalho
trabalhador, que impactam
positivamente em seu desempenho | Beneficios do florescimento humano
e convivéncia no contexto do | para o trabalhador e organizacdo
trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Florescimento no trabalho

1% O IRaMuTeQ® 0.7 alpha 2 (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires) é um software gratuito e com fonte aberta, desenvolvido por Pierre Ratinaud (LAHLOU, 2012) e
licenciado por GNU GPL (v2), que permite fazer analises estatisticas sobre corpus textuais e sobre tabelas
individuos/palavras (SOUZA et al., 2018). Ele ancora-se no software R (www.r-project.org) e na linguagem
Python (www.python.org). O download do software pode ser feito acessando www.iramuteq.org. (CAMARGO;
JUSTO, 2013).


http://www.r-project.org/
http://www.python.org/
http://www.iramuteq.org/
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3. Tratamento dos resultados obtidos, inferéncia e interpretacdo: foi realizado a
condensacéo das informacGes para analise, com o auxilio do software IRaMuTeQ ® 0.7
alpha 2; tratamento dos resultados; interpretacdo e analise dos resultados de acordo com o
referencial tedrico proposto e outras pesquisas empiricas.

Visando qualificar a anélise, os dados coletados foram triangulados, uma vez que Flick
(2009) afirma que o foco da triangulacdo tem se deslocado cada vez mais na direcdo de
enriquecer e completar ainda mais o0 conhecimento e de transpor os potenciais epistemolégicos
do método individual. De acordo com Yin (2016), a triangulacdo de métodos se refere ao
objetivo de buscar ao menos trés modos de verificar ou corroborar um determinado evento,
descricdo ou fato que esta sendo relatado no estudo.

Nesse sentido, a triangulacdo dos dados é considerada necessaria em estudos de caso,
pois possibilita a obtengdo de novas perspectivas de um mesmo fendmeno ou fato social
investigado, resultando novos entendimentos do dado coletado (VERGARA, 2005). Ainda,
trata-se de uma alternativa para a validacdo externa de uma pesquisa que, ao utilizar multiplos
métodos, assegura a compreensdao mais profunda do fendmeno investigado, propiciando que as
evidéncias obtidas sejam consideradas fortes, em razéo da redugdo de eventuais vieses no
processo de coleta (FLICK, 2009).

Quanto a validade e confiabilidade da pesquisa, procurou-se seguir a afirmacdo de
Freitas (2011), a qual destaca que antes do emprego de técnicas vem a honestidade do relato e
da analise, com uma descricdo simples, mas compreensivel, do que é realizado na pesquisa,
sem perder 0 bom senso sobre aquilo que pode ser relatado ou aferido. Nesse entendimento,
Yin (2015) destaca que existem testes para estabelecer a qualidade de pesquisas de estudo de
caso, tais como a validade do constructo, validade externa e a confiabilidade. Para o autor, a
validade do constructo refere-se a necessidade de conceituar a tematica de forma especifica e
relaciona-la com os objetivos originais do estudo.

Desse modo, é necessario identificar as medidas operacionais que combinam 0s
conceitos, citando estudos que fazem as mesmas combinacgdes. Além disso, a fim de aumentar
a validade do constructo e buscar maior qualidade e confiabilidade na pesquisa, a qual diz
respeito a reducdo de erros no estudo, podem ser utilizadas fontes multiplas de evidéncias por
meio das técnicas de coletas de dados (triangulacdo). Para atender a esse critério, foram
utilizadas a pesquisa documental, 0 questionario, as entrevistas semiestruturada e o grupo focal
como tecnicas de coleta de dados. O estudo também utilizou um protocolo de estudo de caso

gue contém os instrumentos de coleta de dados, conforme exposto no Apéndice D.
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Ademais, ao utilizar adequadamente softwares de analise qualitativas, Mozzato,
Grzybovski e Teixeira (2016) referem que pode ser visto como uma forma de validar os
resultados e gerar maior confiabilidade na pesquisa. Desse modo, neste estudo, o software
IRaMuTeQ® 0.7 alpha 2 foi utilizado especialmente nas etapas de pré-analise e exploracdo dos
materiais, porém na etapa de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo, o referido
software ndo foi utilizado com todo seu potencial, trabalhando-se mais com o objetivo de
ilustrar as categorias analiticas.

Assim, visando sintetizar e destacar os cuidados metodolégicos que foram envolvidos
neste estudo, apresenta-se no Quadro 15 os critérios adotados, os quais ratificam a validade e a
confiabilidade do estudo, bem como se constitui em exigéncia para o desenvolvimento de

estudos de caso.

Quadro 15 - Validade e confiabilidade da pesquisa

Testes Técnicas/Procedimentos Fasteéc:ia::g izgglggﬁgdqaue a

- Utilizagao de fontes multiplas de evidéncias (documentos, Coleta de dados
questionario, entrevistas semiestruturada, grupo focal e dados

Validade do secundarios). Coleta de dados

constructo - Estabelecimento do encadeamento de evidéncias.
- Utilizag8o de padrdes tedricos de anlise. Andlise dos dados
- Explicacédo objetiva dos resultados obtidos. Andlise dos dados
- Utilizagdo de protocolo de estudo de caso. Coleta de dados

Confiabilidade | - Desenvolvimento de banco de dados junto ao software Coleta de dados
IRaMuTeQ® 0.7 alpha 2 (dados armazenados) para o estudo Analise dos dados
de caso.

Fonte: Elaborado com base em Yin (2015, p. 45).

Observa-se que a validade do constructo se da nos momentos da coleta e analise dos
dados. Na coleta, foi mediante o uso de multiplas fontes de evidéncias (qualitativas e
quantitativa) e o estabelecimento de correlacdo entre elas. Na analise dos dados, a validade
ocorreu na analise de contetdo qualitativa e quantitativa a partir do referencial tedrico, tendo
por base as codificacbes que foram obtidas do IRaMuTeQ® 0.7 alpha 2, analisando as
ocorréncias e suas relagdes entre as categorias. Além disso, foi realizada a explicagéo objetiva
dos resultados obtidos. Quanto a confiabilidade, no momento da coleta dos dados foi utilizado
protocolo para a pesquisa e um software que auxiliou no desenvolvimento e composic¢ao do
banco de dados.

Com o objetivo de apresentar o desenho geral dessa dissertacdo de forma clara e concisa,
apresenta-se na Figura 14 as principais etapas, desde a definicdo e o planejamento, até a

apresentacao dos resultados.
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Figura 14 - Desenho da pesquisa

T o P i Etapa 1T
e = = senvolvimento e pa
S le,el:l;:i:iamento da [_,y 4 Operacionalizacdo da > Resultados
Pesquisa
|- Formulagdo do problema Classificagdo e Estudo de caso Apresentagdo dos
de pesquisa | delmeamento da pesquisa [ | Métodos mistos | resultados
|| Formulagso dos objetivos , B Discussio dos
gerais e especificos B Campo de pesquisa i de energia solar B resultados
fotovoltaica
- e e Socios fundadores Apresentacdo do
|—| Elabo da justificaty pre g0
rac:: J o cEA | Participantes da pesquisa [ Gestores/CEO | | esquema analitico
Trabalhadores de todos os aplicado
niveis hierdrquicos
Elaboragdo do modelo Fase quantitativa L
=1 tedrico da pesquisa | £Cebide Oxl Questionarios online Conclusdes
Fase qualitativa
Documentos
Entrevistas semiestruturadas
4 ; Grupo focal
| Andlise dos dados
Fase quantitativa
Revisdo de Literatura Estatistica descritiva
—I\ Analise de comrespondéncia
Office Excel
Florescimento no Software STATISTICA
Trabalho Fase qualitativa
Andlise de contetdo
Software IRa\MuTeQ
Préticas de GEP

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Doravante, antes de apresentar os resultados e discussdes da presente dissertacao,

destaca-se 0s aspectos éticos da pesquisa.

3.6 QUESTOES ETICAS DA PESQUISA

O presente estudo foi realizado de acordo com as Diretrizes e Normas
Regulamentadoras de Pesquisa Envolvendo Seres Humanos, segundo a resolucéo do Conselho
Nacional de Satde (CNS) n° 466/2012, e foi submetido ao Comité de Etica da Universidade de
Passo Fundo/RS. Como se trata de uma pesquisa que envolve a participacdo de seres humanos,
o projeto foi encaminhado para apreciacio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade de Passo Fundo e aprovado (nimero do parecer: 4.818.820), no intuito de

assegurar os direitos dos participantes.
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Com o aceite da organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica, os trabalhadores
que concordaram em participar do estudo receberam as duas vias do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) — Apéndices A, B, e/ou C (conforme instrumento de coleta
aplicado), no qual Ihes é assegurado o sigilo dos dados coletados. Uma das vias foi assinada
manualmente e entregue a pesquisadora (no caso da participacdo ser por meio de entrevista
semiestruturada ou grupo focal) e/ou digitalmente (quando da participacdo por questionario), e
a outra permaneceu sob posse do participante.

Na pesquisa foram incluidos os socios fundadores da organizacdo estudada, 0s
responsaveis pelo departamento de GP e os demais trabalhadores dos diversos setores da
organizac¢do. A escolha dos participantes da categoria “responsaveis pela GP” foi intencional,
mas nos demais setores foi aleatoria, por acessibilidade e aceite em participar.

Aos participantes foi garantido o anonimato, utilizando-se letras e ndmeros nas
descricdes e 0 acesso aos dados com identificacdo foi restringido a pesquisadora. Desse modo,
a orientadora da pesquisadora teve acesso aos dados sem identificacdo. A preocupagdo em nao
revelar a identidade dos participantes e da organizacdo do segmento de energia solar
fotovoltaica tem como proposito evitar qualquer tipo de constrangimento, bem como atender a
Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) n° 13.709/2018.

Para isso, a pesquisa assegura por meio do consentimento o0s procedimentos necessarios
para a participacdo dos participantes da pesquisa sem que haja violagdo das informacdes e da
imagem, ndo prejudicando as pessoas, a organizacdo e a comunidade. Os participantes tém
assegurado a confidencialidade dos dados durante todo o processo, inclusive apds a entrega do
relatorio final (dissertacdo), conforme termo acordado. O sigilo das informacGes sera
permanentemente preservado por meio de adequada codificacdo que foi utilizada nos
instrumentos de coleta de dados.

Nunes (2013) refere que dentre os requisitos basicos a ponderar nas consideragdes éticas
de um estudo encontram-se a relevancia do mesmo, a validade cientifica, a selecdo dos
participantes, a relacao risco-beneficio, a revisdo ética independente e a garantia de respeito dos
direitos dos participantes (consentimento informado, liberdade e esclarecimentos, além da

confidencialidade, protecéo e boa guarda de dados) em todas as fases do estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo é destinado a apresentacdo e andlise dos resultados, os quais foram
organizados da seguinte maneira: primeiramente é realizada a apresentacao e analise dos dados
obtidos com a aplicacdo do questionério online, a fim de mensurar nivel de florescimento dos
trabalhadores e associa-los com os dados sociodemograficos, atendendo assim ao terceiro e
quarto objetivo especifico, respectivamente: “mensurar os niveis de florescimento dos
trabalhadores no ambiente do trabalho” e “associar os niveis de florescimento dos trabalhadores
no ambiente de trabalho com os dados sociodemograficos e ocupacionais”.

Desse modo, inicia-se com o contexto da pesquisa de campo, seguida da exposicao do
perfil sociodemografico e socioprofissional dos participantes e. Apés, realiza-se a avalia¢do da
confiabilidade do instrumento de mensuragdo por meio do Alpha de Cronbach, seguindo, entdo,
para a mensuracdo do nivel de florescimento no trabalho, onde cada uma das dimensdes foi
mensurada, classificada a analisada para posterior mensuracdo e analise do nivel geral de
florescimento no trabalho. Para findar a analise quantitativa, realiza-se a associacdo entre o
florescimento no trabalho e os dados sociodemograficos.

Posteriormente, para expandir a discussdo e compreensao acerca dos achados na etapa
guantitativa, os resultados da etapa qualitativa sdo apresentados e analisados. Inicialmente
exibe-se o perfil dos participantes, seguindo-se para a apresentacdo das praticas de GP da
organizacdo estudada. Na sequéncia, os dados obtidos por meio das entrevistas
semiestruturadas e do grupo focal sdo organizados conforme as categorias de analise desta
pesquisa: praticas de GP e florescimento no trabalho e suas subcategorias. Por fim, apresenta-
se a percepcdo dos trabalhadores sobre a contribuicdo das praticas de GP no nivel de

florescimento no trabalho, interseccionando as dimens@es do florescimento as préaticas de GP.

4.1 CONTEXTO DA ORGANIZACAO DO SEGMENTO DE ENERGIA SOLAR
FOTOVOLTAICA

Apresentar o contexto da organizacdo em que a pesquisa foi realizada é importante para
auxiliar na compreensdo dos dados que serdo abordados na sequéncia, para 0s quais foram
mensurados e nivelados, bem como construidas categorias analiticas. Em seus ndmeros, ao
todo, no momento da presente pesquisa, a organizagao conta com 183 trabalhadores, dos quais

96 trabalham na matriz, 78 trabalham na filial A e 9 na filial B.
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Com suas operacgdes iniciadas em 2012, a organizacao foi o resultado da unido de
esforcos de seis empresarios, a fim de tracar um olhar para as energias renovaveis. Do ano de
sua criacdo até 0 momento da pesquisa, algumas mudangas no quadro societério aconteceram,
sobretudo recentemente, sendo que hoje a organizac¢do conta com 7 socios, conforme se observa
em: “em 2012, quando a empresa foi formada, tinham 6 sdcios, depois teve uma alteragdo em
2013 com a entrada de mais um socio e esse mesmo socio saiu em 2020, que era o0 gestor da
empresa” (E-SF3) e “no inicio chegamos a 8 s6cios e hoje somos 7 socios” (E-SF1). Com esse
rearranjo no quadro societario, a organizacdo vem passando por mudangas na governanga e uma

profissionalizacdo da gestdo, conforme menciona E-SF3 e E-SF2:

Desde 2019 viemos fazendo um processo de governanca e profissionalizacdo da
empresa, somos agora uma SA e ndo estamos mais como pessoa fisica, mas temos
empresas, holdings que sdo socios da empresa. Cada holding em seu guarda-chuva
tem outras pessoas, mas a esséncia e a fungdo da empresa continuam a mesma, com
0s mesmos sécios que em 2012 instalaram a empresa onde é a matriz (E-SF3).

A empresa comegou a crescer, passou de 5, 15, 70, 500, 700 milhdes e tinhamos que
profissionalizar a empresa, porque era um risco nos ficar com a empresa no nome de
uma pessoa s6 [...] (E-SF2).

Dentre essas mudancas, sobretudo pela organizacdo se tornar uma SA (Sociedade
Anbnima), até o momento da pesquisa, apenas dois sécios trabalham nas operacGes da
organizacao, sendo que 0s demais sdo sdcios acionistas, que se fazem presentes nas assembleias
gerais de socios. Além disso, a organizacdo conta com um conselho de administracdo, o qual

detém poder de veto, de escolher ou optar por determinada estratégia, conforme elucida E-SF3:

Dentro do conselho de administracdo, temos 4 sdcios e um conselheiro independente.
Do grupo de 7 s6cios da empresa, 4 estdo no conselho de administragdo e mais um
conselheiro independente que ndo é sdcio, € um professor [...] ele serve para dar um
lastreamento nas questdes mais técnicas e administrativas. O conselho sim tem poder
de veto, de tirar, de pedir, mandar fazer, os demais sécios ndo, eles participam
basicamente das tomadas de decisdo da eleicdo do conselho e da aprovagédo ou ndo
dos nimeros da empresa, entdo se 0s acionistas ndo aprovarem 0s numeros da
empresa, iSSO vem em cascata para baixo, vem para o conselho, para gestdo, entdo
cabe-se toda reformulagdo, mudangas de pessoas, gestores, etc.

A organizacdo iniciou como uma startup e teve um crescimento acelerado. Desse modo,
a existéncia de préticas de GP foi fundamental para a conducdo do negocio, conforme aponta
E-GP1 “em um ano comecamos com 50 pessoas e terminamos com 154, entdo as praticas de
GP é uma forma de conseguir fazer fluir e cuidando das pessoas, é isso que nos defendemos.

Se nos conseguimos esses resultados foi em virtude da unido das pessoas.” Com o decorrer das
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atividades da organizacdo e com a expansdo do negécio, o setor de GP foi sendo estruturado

em razdo de sua necessidade, pois antes os procedimentos eram informais, conforme destacam:

Era tudo muito simbélico, na forca de vontade, se inspirando em outras organizacdes
de porte maior, mas era tudo muito simples, ndo tinhamos condi¢fes naquele
momento, recursos financeiros, ndo tinhamos recursos de pessoas, mas n6s tinhamos
muita forca de vontade, muitos sonhos. Era tudo muito simples, se tinha alguma
mudanga, chamévamos todos em uma sala, fazia uma reunido, conversava, mas ndo
tinha aquela formalidade, por isso que muita coisa estamos correndo atras e
construindo [...]. O que faziamos de uma forma muito simples, n6s ja comegamos a
buscar outros recursos para aprimorar o nosso trabalho, para estruturar nossa area (E-
GP1)

Participei da evolucdo da GP, fui a primeira contratada, porque quando eu entrei era
s0 eu, eu ficava la com o financeiro e tinha umas 40 pessoas. Era novembro de 2018,
terminamos 0 ano com 50 e poucas pessoas. Em 2019 ja terminamos com 150, foi um
salto bem grande. No final de 2019 que eu comecei a ganhar colegas, veio a fulana,
veio o ciclano. Em 2020 veio a beltrana e entdo fomos ampliando a area. Em cada
lugar, seja matriz ou filial temos alguém da GP (E-GP2).

Embora muito foi construido e alterado no setor de GP, 0s responsaveis reconhecem que
muito ainda precisa ser feito, como se verifica em: “sinto que precisamos sim melhorar essa
questdo de formalizar, de melhorar a comunicagdo, tomada de decisdo [...]” (E-GP1). No
momento da realizacdo da pesquisa, 0 setor de GP estava em processo de revisdo e
implementacdo de algumas préaticas de GP, a fim de atender as demandas internas e do mercado,
impulsionadas, especialmente, pelo seu crescimento acelerado. O plano de cargos e salarios
tinha sido implementado em apenas alguns setores da organizacéo e o talent pools estava em
fase de implementacdo. Constata-se que muitas das praticas de GP mencionadas neste estudo
fazem parte do dia a dia da organizacao, mas ndo estdo formalizadas.

Na visao dos socios, a relevancia de existir um departamento de GP e de suas praticas
coaduna com o referido pelos responsaveis da GP, quando revelam que: “implementar praticas
de GP é para mim um dos itens mais importantes de uma empresa, é fazer GP. Vim com esse
conhecimento, que é meu forte” (E-SF2), e “o desenvolvimento das politicas/préaticas de GP foi
uma espécie de amadurecimento da gestdo e governanca da empresa, que exige isso” (E-SF1).
Desse modo, nota-se que o entendimento frente as praticas de GP pelos sdcios e responsaveis
da GP vai ao encontro do exposto por Mascarenhas e Kirschbaum (2008), Morris e Snell (2010),
Armstrong (2014) e outros, quando apontam que elas auxiliam na construgéo de sistemas
produtivos, promovendo melhores resultados na integracdo, envolvimento e desenvolvimento
dos trabalhadores, além de impactar na produtividade, no desempenho individual e

organizacional, na satide e bem-estar do trabalhador e na efetividade organizacional.
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Nesse aspecto, segundo E-SF2 “a empresa sempre teve a preocupacdo com o bem-estar
do trabalhador, esse é nosso perfil, diria que é o perfil de todos os sdcios, temos esse perfil de

ajudar a sociedade, nos envolvemos muito com a sociedade”, e reafirmada por E-SF3 e E-SF1:

A preocupacdo com o bem-estar veio com 0 nascimento da empresa. A empresa é
nova e usamos como benchmarking empresas que tem isso ja no seu DNA
implementado. Nos espelhamos em empresas fora do Brasil, em empresas de
tecnologia, é uma tendéncia que a empresa ja nasceu olhando para esse lado. Nao
houve um momento que a empresa mudou a forma de gestéo e optou por fazer desse
jeito aqui que é mais moderno, ndo, ela ja nasceu com isso e so6 foi se aprimorando,
melhorando, ela veio em um crescente. Olhar para o bem-estar do trabalhador fez
parte da estratégia da empresa desde o inicio. Tanto é que sendo bem sincero, essa
governancga, esse modelo de gestdo de comecamos a implementar em 2019 foi
justamente para trazer para os trilhos uma gestdo mais controlada do que uma gestéo
gue estava pouco caracterizada pela austeridade mais por uma sensacéo de liberdade
exacerbada que acabava prejudicando até o controle da empresa (E-SF3).

A preocupacdo com o trabalhador e com o bem-estar sempre foi pauta da empresa e
isso nasceu também com ela. Entdo dai a necessidade da GP néo s6 no quesito técnico,
mas também em termos de seguir os valores da empresa, por isso que existe um
departamento especifico que é o departamento de GP para cuidar disso, cuidar do
nosso pessoal (E-SF1).

Em busca da construcdo de um ambiente laboral de bem-estar, a organizacgéo realiza

anualmente uma pesquisa de clima organizacional, a fim de coletar as percepcdes dos

trabalhadores frente a tais aspectos, como se verifica no excerto:

Os trabalhadores conseguem perceber que a empresa se preocupa com o bem-estar
deles, anualmente contratamos consultorias para medir como cada um esta se
sentindo, é um termdmetro do ambiente da empresa, é uma pesquisa de clima e além
disso tem também um consultoria que faz uma pesquisa geral e até se a nota € boa,
nos qualifica com o selo de empresa boa para trabalhar, o selo da Great Place to Work
e pelo segundo ano consecutivo a consultoria concedeu esse selo, entdo € l6gico que
o reconhecimento e certificado por uma consultoria é importante, mas a gente tem que
fazer o0 nosso papel (E-SF1).

Com o advento da pandemia da COVID-19, somado a alteracdo de gestdo da
organizacéo, o bem-estar dos trabalhadores foi impactado negativamente e alguns trabalhadores
se desvincularam da organizagdo, como ¢ apontado em: “perdemos muitos profissionais” (E-
SF2) e “tenho 100% de certeza que a mudanga de gestdo e a pandemia impactaram
negativamente no bem-estar dos trabalhadores” (E-SF1). Ainda, conforme fala de uma das
responsaveis pela GP, um dos principais motivos para a rescisao de contratos de trabalho foi a

mudanca de gestéo:
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Tivemos uma mudanca de gestdo que querendo ou ndo pegou muitas pessoas de
surpresa, principalmente os mais antigos da casa e que foram os que mais fizeram esse
movimento de sair. Na gestdo anterior, a empresa era mais como que eu posso dizer,
ndo tdo profissional no sentido de politicas, de organizacdo, de setores, de tarefas, de
procedimentos, mas era uma empresa mais familia, todos sentiam que faziam parte da
familia da empresa. O préprio CEO naquela época era uma pessoa que senta no meio
de todos, conversava, acolhia a todos, tinha muita festa, encontros, de almogo. A
empresa de hoje, estd mais voltada a questdo profissional, mais voltada para o
mercado, porque ela cresceu e precisava disso e entdo muitas coisas deixaram de ser
feitas. Para se fazer uma festa, antes era sé decidir, chamar todo mundo, pede isso,
pede aquilo, pronto. Agora ndo, tem todo um processo que precisa ser feito, contata
tal fornecedor, pede orcamento, passa por compras, passa pelo financeiro, tem que
aprovar. Teve toda uma mudanca nos processos da empresa e deixou de ser s6 festa,
se vocé estad aqui é porque merece, porque Vocé cresceu, porque vocé esta estudando,
porque voceé esta dando resultado e ndo porque vocé é amigo de um dos sécios e esta
em todas as festas, esta se divertindo sempre. Mudou nesse sentido também (E-GP5).

Além da pandemia a alteracdo da gestdo acabou se misturando com o cenario da
pandemia. Acredito que se essa alteracdo de gestdo tivesse acontecido em outro
cenario, um cenario de ndo pandemia talvez teria sido diferente. Essa altera¢do na
gestdo foi no més de julho e ja estivamos em pandemia e creio que alguns impactos
gue tiveram foram mesmo na comunicagdo, porque estdvamos muito na questdo da
live, tudo digital, talvez se tivesse no presencial os movimentos teriam sido diferentes
(E-GP1).

Diante do contexto pandémico, a organizagdo desenvolveu e aplicou rigorosamente a
pratica de GP “prevencdo da COVID-19”. Para isso, foram elaborados guias com dicas, a¢oes
e imagens de prevencdo e cuidado para os trabalhadores, seus familiares e visitantes. No que
tange as demais préaticas de GP, foram realizados ajustes para que pudessem ser praticadas na
modalidade home office, como se observa em: “frente as praticas de GP tivemos que fazer
adequacdes, menos atividades com contato fisico, a ginastica laboral foi mantida, mas de forma
online e a professora ndo vinha para a empresa, ela enviava videos [...]” (E-GP2) e “[...]
encontros virtuais, happy hair online” (E-GP1).

Contudo, embora tais mudangas trouxeram descontentamentos para alguns
trabalhadores em virtude da exigéncia e necessidade de profissionalizacdo e de normas de
operacionalizacdo, a organizacdo continua prezando pelo bem-estar no trabalho, como se

observa nos relatos:

Todos os s6cios sempre foram muito préximos aos nossos colaboradores ou pelo
menos a alguns deles. Nds temos contato com as pessoas, elas tem liberdade para nos
chamar, fazer reclamagdes, para fazer criticas, mesmo eu ndo estando como diretor,
conversava com varios gestores e coordenadores da empresa, tem a liberdade de fazer
as colocagdes que eles acham que devem ser feitas e nesses insights percebemos, ndo
sO eu, mas 0s outros sdcios também perceberam que algo néo estava indo bem e por
esse motivo decidimos agir [trocar a gestdo], eles vinham reclamar conosco (E-SF1).

A valorizacéo e todos os beneficios que a empresa proporciona para nés e por a gente
acreditar e ter essa percepg¢do que o clima é leve, tem muito a ver como DNA e a
construcdo da empresa até hoje [...] (E-GF4).
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A empresa ndo perdeu a esséncia, porém essa mudanca de 2019 para c4, ela causou
um pouco de impacto nas pessoas no momento em que eles tinham se acostumado
com uma gestdo mais frouxa, uma gestdo que estd tudo bem, passa a méo na cabeca,
eu resolvo para vocé. Trouxemos um pouco mais de austeridade sem perder a
liberdade que as pessoas que trabalham na empresa tém e véo continuar tendo, s6 que
se ndo tivéssemos feito isso, a empresa teria quebrado em 2019 (E-SF3).

[...] perdemos, saiu muitos profissionais, mas fizemos muitas pessoas debaixo subir
[...] demos oportunidades, assim também temos contato com o pessoal debaixo, pegar
informacdo [...] hoje nosso ambiente é 6timo e nos profissionalizamos muito (E-SF2).

Os trabalhadores participantes da pesquisa corroboram com o exposto pelos socios e
responsaveis pela GP no que tange a preocupacao e percepc¢do de bem-estar no trabalho, quando
apontam a QV, seguranca, leveza e harmonia do ambiente, as oportunidades de

desenvolvimento e os relacionamentos interpessoais. Seguem evidéncias comprobatorias:

[...] € uma empresa onde vocé se sente a vontade para fazer, tem muito trabalho para
fazer, muito mesmo, mas é uma empresa que é leve, leve, leve, nossa € muito bom,
muito tranquilo. O que me faz permanecer trabalhando na empresa € a leveza, é um
ambiente leve para vocé trabalhar (E-TB3).

Aqui é outro nivel aqui, se falar para os outros eles meio que ndo acreditam. Eles te
deixam a vontade para vocé fazer suas coisas. Eu até ganhava mais no meu outro
servigo, mas eu preferi ganhar menos e ter mais qualidade de vida, até a minha
namorada na época me cobrava que eu ndo tinha tempo para ela, o dinheiro ndo paga
a tua paz. Aqui o ambiente é alegre, feliz, as pessoas sdo contagiantes [...] (E-TB8)

Assim como muitos de meus colegas, em outras empresas eu nao tive o que tenho
aqui. Aqui é um lugar onde me sinto muito bem, que gosto de vir trabalhar [...] Existe
uma diferenca entre chefe e lider, em outras empresas que eu trabalhei, eu tive chefe,
gue s6 mandava, ndo te ajudava a fazer nem ensinava para vocé crescer junto (E-GF5)

Além disso, tais aspectos positivos no ambiente de trabalho e no tratamento com das
pessoas atraem os trabalhadores, como pode ser observado em: “eu ja conhecia a empresa e eu
ja trabalhava em uma outra empresa ja a 10 anos e a Unica coisa que me faria trocar de empresa
era para vir para ca” (E-TB2), “meus colegas falavam que eram muito apaixonado pela empresa
e isso ia cativando cada vez mais a minha vontade de entrar na empresa, eu queria estar vivendo
aquilo que eles viviam, dizia ser extraordinario, para mim parecia ser a melhor empresa do
mundo” (E-TB4), e “quando eu entrei na empresa, vi realmente que era tudo o que o pessoal
falava, ndo era balota ndo” (E-TB5).

Na comunicacao interna e externa o trabalhador é considerado “colaborador”, conforme
consta no site e documentos da organizacao, bem como ¢ proferido pelos sécios, responsaveis
pela GP e pelos proprios trabalhadores. Ainda, a equipe de trabalho é denominada como “time”
e os clientes sdo chamados de “parceiros”, como pode ser evidenciado nos excertos: “[...]

compartilhamos muita coisa e entdo todos os colaboradores, o presidente do conselho, os
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diretores, gerentes estdo e entdo fizemos muita coisa por ld também” (E-GP1); “o
reconhecimento e valorizacdo € tanto com o time interno, que sdo os colaboradores, mas
também com os fornecedores e com os credenciados que fazem parte dos stakeholders da
empresa, temos muito respeito por eles, temos isso como mantra também” (E-SF3); “aqui eu
tenho lideres que participam, que a gente joga junto. Somos um time de verdade, ndo uma
equipe, um time” (E-GF4); e “temos muita comunicagd0 com nosSOS parceiros, Nossos
credenciados e quando tem a dica do especialista que 0s nossos colegas falam, expressam, entdo
a gente vé, ¢ muito bonito esse processo [...]” (E-GP1).

A utilizacdo de tais denominacgdes remetem a visibilidade que o trabalhador ganha e tem
na organizacao, algo cultural, que o encoraja a pensar proativamente e a encontrar solugdes para
0s problemas. Ao encontro disso, Pinto (2012) discorre que as organizagdes, em busca de uma
filosofia comum para o engajamento da forga de trabalho, adotam diretrizes trabalhistas
institucionalizadas e, com isto, aproximam o trabalhador, ocultando a rela¢éo entre empregado-
empregador. Para isso, sustenta o autor, a gestdo flexivel proposta impde aos trabalhadores
alteracOes de seus costumes e de seus comportamentos mediante uma interiorizagdo subjetiva
de principios de conduta moral, o que é verificado de maneira muito distintiva no chamado
“trabalho em equipe”, “time” e com o discurso que valoriza o individual, considerando o
trabalhador como um colaborador.

Entretanto, em uma perspectiva critica, observa-se que as falas trazem o mesmo

trabalhador como subordinado, como se verifica no relato:

Fora os beneficios, queremos que eles [trabalhadores] estejam bem atendidos, mas por
outro lado queremos eficiéncia, queremos pessoas comprometidas com a empresa [...]
Qualquer empresa, qualquer organizacdo ela tem que capitalizar as pessoas que tem
la dentro e isso é o mais dificil, por isso, temos um desafio muito grande de ter uma
empresa grande, de ser do Brasil e ainda buscar pessoas com esse mesmo perfil em
cada regido ou em cada estado (E-SF1).

Diante do exposto, verifica-se que o ambiente de trabalho da organizacdo € propicio
para vivéncias de bem-estar, transmitidas pelas praticas e a¢fes da GP, as quais impulsionam e
contribuem para o florescimento dos trabalhadores, conforme aponta E-GP1 “[...] sabemos que
temos muitos diferenciais e o0 mercado de trabalho ndo é como nos que vai ter uma gestéo tao
compreensiva, humanizada [...]”. E com base nessa contextualizacio do espaco de pesquisa que
sera possivel ampliar a vinculagdo com o campo, possibilitando melhor compreensédo dos dados

empiricos e a singularidade caracteristica do estudo de caso, como refere Yin (2016).
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4.2 PERFIL SOCIO DEMOGRAFICO E SOCIO PROFISSIONAL DOS PARTICIPANTES
DA FASE QUANTITATIVA DA PESQUISA

Em relacdo aos respondentes, participaram da pesquisa, na fase quantitativa, 100
trabalhadores da organizacéo do segmento de energia solar fotovoltaica, distribuidos dentro da
matriz e filiais. Assim, com a finalidade de conhecer um pouco mais sobre o0s participantes,
expbe-se uma breve caracterizacao do perfil sécio demogréfico e sécio profissional da amostra.
Foram utilizadas medidas descritivas e tabelas de frequéncia para relacionar o numero

de respondentes com as varidveis da pesquisa. Portanto, abordam-se os seguintes itens nos
dados sociodemograficos: género, cor, faixa etéria, estado civil, namero de filhos e
escolaridade. Ja para o perfil socioprofissional, apresentam-se os itens: tempo de trabalho na
organizacao, grupo ocupacional e grupo ocupacional por classificacdo. Na Tabela 2 demonstra-

se a caracterizacdo do perfil sécio demografico dos trabalhadores da amostra.

Tabela 2 - Caracterizacdo do perfil scio demografico da amostra

Variaveis | Total (n=100)
Género %
Feminino 44
Masculino 56
Cor

Branca 69
Negra 4
Pardo 24
Amarelo 3
Faixa Etaria

De 16 a 25 anos 36
De 26 a 35 anos 42
De 36 a 45 anos 15
Acima de 46 anos 7
Estado Civil

Solteiro (a) 52
Casado (a)/ Unido estavel 44
Divorciado (a) 4
Filhos

Sem filhos 73
Um filho 14
2 a 3 filhos 12
4 filhos ou mais 1
Escolaridade

Ensino Médio Incompleto 3
Ensino Médio Completo 12
Curso Técnico 4
Ensino Superior em andamento/concluido 44
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(continuacao)

Variaveis | Total (n=100)
Escolaridade

Especializacdo em andamento/concluida 33
Mestrado 4

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Conforme exposto na Tabela 2, observa-se que a maioria dos trabalhadores
respondentes sdo do género masculino, correspondendo a 56%, enquanto 44% equivale ao
género feminino. Essa representatividade de respondentes do sexo masculino ocorre porque
atualmente 60,11% dos trabalhadores da organizacdo sdo, justamente, do género masculino.
Acredita-se que isso se deva ao tipo de atividade que é desenvolvida na organizacdo. Quanto a
cor de pele, predomina a branca, com 69%, seguida por cor de pele parda, 24% de trabalhadores,
4% negra e 3% amarela. Apesar da predominancia de trabalhadores de pele branca, observa-se,
ainda que de forma timida, uma incluséo das diversidades.

Em relacdo a faixa etéria, 42% possuem entre 26 a 35 anos, considerada a faixa etéria
predominante, seguida por 36% de trabalhadores com idade entre 16 a 25 anos. Ainda, 15%
possuem entre 36 a 45 anos e, em menor nimero, a faixa etaria acima de 46 anos, com 7%.
Observa-se, por meio destes dados, a predominancia de um publico de trabalhadores jovens,
cujo estado civil é solteiro(a) (52%), sem filhos (73%) e com ensino superior em
andamento/concluido (44%).

Quanto a escolaridade, é importante observar que 85% dos respondentes possuem
alguma qualificacdo do ensino superior: técnico, graduacdo (andamento ou concluida),
especializacdo (andamento ou concluida) e mestrado. Acredita-se que esse resultado se justifica
em razdo da organizacdo possuir uma politica de qualificacdo profissional, compreendida por
ela como um investimento e ndo um dispéndio financeiro. Para tanto, os incentivos se ddo de
diversas maneiras (inclusive financeira), seja por meio de cursos breves, inclusive no exterior,
em nivel técnico, graduacdo (presencial/a distancia) e especializagdo, assim como estimula o
aprendizado do idioma inglés. No Quadro 16 sdo destacados os incentivos a qualificagdo dos

trabalhadores.
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Quadro 16 - Qualificagdo profissional oferecida pela organizacéao

Qualificacao Descrigédo
Cursos breves nacionais Compreendidos como: participacdo em feiras, palestras, cursos in company,
congressos, workshops e qualificagbes com carga horaria e assunto
especifico de até 40 horas, com percentual de auxilio de até 100%. Tais
cursos podem ser solicitados pelo trabalhador apds o periodo de experiéncia
ou, durante o periodo de experiéncia coma aprovacao do gerente da area.

Cursos breves no exterior Destinados para gerentes e diretores, cujo percentual de auxilio financeiro
poderéa ser de 100% para diretores e 50% para gerentes.

Qualificacdo técnica | Destinados a trabalhadores apds 01 ano de estabilidade na organizagdo, cuja

profissionalizante formacao esteja alinhada com o cargo e area de atuagao.

Graduacdo presencial ou a | Para trabalhadores ap6s completar 01 ano de organizacdo, cujo auxilio

distancia financeiro podera ser de até 50%.

Especializacdo Para trabalhadores com 02 anos de estabilidade profissional, com subsidio
de até 50%

Curso de inglés gratuito Trabalhadores em geral: Disponivel em trés niveis: basico, intermediario

e avancado. Disponibilizado a todos os trabalhadores, cuja realizagdo das
aulas ocorre nas dependéncias da organizag&o.

Gerentes, coordenadores e demais trabalhadores que atuam
diretamente com o idioma: oferecidos e cursados na escola de idiomas
WIZARD.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Cabe ressaltar que, mesmo a organizacao nao oferecendo incentivos financeiros para a
formacdo educacional a nivel de mestrado, 4 participantes a possuem, demonstrando o interesse
dos trabalhadores na busca de qualificacdes, que reverberam, também, no desenvolvimento
mais eficiente das atividades laborais. De modo geral, além dos incentivos financeiros para a
realizacdo de qualificacbes e formacdes externas e internas, a organizacdo proporciona a seus
trabalhadores treinamentos para areas especificas, com profissionais internos e externos, por
entender a importancia da qualificacdo de seu quadro funcional tanto para a elevacdo do
potencial humano, quanto para atingir os resultados.

Nesse contexto, em relacdo aos dados do perfil socioprofissional dos respondentes,

apresenta-se a Tabela 3.

Tabela 3 - Caracterizacdo do perfil socio profissional da amostra

Variaveis | Total (n=100)
Tempo de empresa %
Menos de 1 ano 36
De 1 a 2 anos 53
De 3 a 4 anos 10
De 5 ou mais anos 1
Grupo ocupacional

Administracio 2
Gestéo de pessoas/Recursos Humanos 9
Logistica 4
Suporte técnico 16
Comercial 19

Tecnologia da informacéo 7
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(continuacao)

Variaveis Total (n=100)
Marketing 3
Importacao 6
Fiscal/Tributario 6
Controladoria/Contabilidade 3
Financeiro 9
Producéo 15
Recepc¢éo 1
Grupo ocupacional por classificacio

Estratégico 3
Tatico 12
Operacional 85

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

No tocante ao tempo de atuacdo dos participantes que compbe os dados
socioprofissionais, verifica-se na Tabela 3 que 53% possuem de 1 a 2 anos de empresa e 36%
estdo a menos de 1 ano. Ainda, evidencia-se que apenas 10% dos trabalhadores tém vinculo
com a organizacdo entre 3 a 4 anos e somente 1% com 5 anos ou mais. Desse modo, observa-
se que o grupo de trabalhadores da organizacdo é composto por 89% de trabalhadores com
vinculo de até 2 anos. Afere-se que isso se deva em virtude da troca de gestdo da empresa,
efetuada no ano de 2019, a qual conferiu aos trabalhadores maiores exigéncias e necessidade
de profissionalizacao, refletindo na renovacao do quadro funcional (muitos trabalhadores foram
demitidos e outros solicitaram desligamento).

Outra explicacdo pode estar relacionada ao perfil sociodemografico dos trabalhadores,
0s quais sdo predominantemente jovens (de 16 a 35 anos), solteiros (52%) e sem filhos (73%),
que estdo em constante busca por melhores condi¢bes de trabalho e de oportunidades de
crescimento profissional, sem a necessaria condicdo de estabilizar-se na ocupacdo, mas com a
curiosidade por areas diferentes, caracteristico da inquietude tipica da idade, conforme ja
mencionado (ROCHA, 2008). Além disso, também se destaca que os trabalhadores da
organizacéo estudada séo “cobi¢ados” pelas demais empresas locais e regionais, que oferecem-
Ihes salarios elevados para atrai-los e reté-los. A cobica estd no fato da organizagdo capacitar
seus trabalhadores, deixando-os aptos as diversas fun¢Ges do segmento de energia solar
fotovoltaica, por ser ela a organizacdo pioneira do segmento.

Quanto ao grupo ocupacional, observa-se que dentre os 13 setores representados, a
maior frequéncia foi dos trabalhadores do setor comercial (19%), seguido pelo suporte técnico
(16%) e producdo (15%). Os demais grupos ocupacionais, que correspondem a minoria dos
respondentes, séo: administracdo, gestdo de pessoas/recursos humanos, logistica, tecnologia da

informagdo, marketing, importacéo, fiscal/tributario, controladoria/contabilidade, financeiro e
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recepcdo. Nesse contexto, ainda foi possivel classificar 0s grupos ocupacionais por estratégico,
tatico e operacional. A maioria dos respondentes (85%) pertence ao grupo operacional, 12%
pertencem ao grupo tatico e apenas 3% corresponde ao grupo estratégico.

Em suma pode-se afirmar que o perfil dos participantes é predominantemente
constituido por trabalhadores que possuem género masculino (56%), de cor de pele branca
(69%), com idade entre 26 a 35 anos (42%), solteiro(a) (52%), sem filhos (73%), com ensino
superior em andamento/concluido (44%), que trabalham de 1 a 2 anos na organizagéo (53%) e
pertencem ao grupo operacional (85%), com destaque para os trabalhadores do setor comercial,
suporte técnico e da producdo, que juntos representam 50% dos participantes.

Doravante, apresentado o perfil dos trabalhadores respondentes, parte-se para a validade
da Escala Florescimento do Individuo no Ambiente de Trabalho Reduzida (FIW-R), com base

nos valores do Alpha de Cronbach.

4.3 AVALIACAO DA CONFIABILIDADE DO INSTRUMENTO DE MENSURACAO

No intuito de verificar a confiabilidade do instrumento de mensuracdo utilizado no
presente estudo, utilizou-se a anélise do Alpha de Cronbach, que representa uma das técnicas
mais indicadas para a mediacdo de consisténcia interna, fornecendo um coeficiente para a
andlise da fiabilidade de cada fator, bem como da escala inteira (MAROCO; GARCIA-
MARQUES, 2006; LOPES; 2018). Hair Jr. et al. (2009) refere que o Alpha de Cronbach varia
em uma escala de 0 a 1, devendo apresentar no minimo valores iguais ou maiores a 0,7 para
serem considerados aceitaveis, sendo os valores entre 0,7 a 0,8 como muito bom e os valores
acima de 0,9 considerados excelente.

Contudo, para Lopes (2018), a categorizagéo da fiabilidade do Alpha de Cronbach pode
ser atribuida inicialmente como inaceitavel quando menos que 0,60 e aceitavel quando maior
que 0,61. Tal colocacdo vai ao encontro de Hair Jr. et al. (2006) quando aponta que, para
pesquisas exploratérias, o Alpha de Cronbach é aceitavel para valores acima de 0,6.
Posteriormente, Lopes (2018) subdivide a classificagdo do aceitavel em fraco (0,61 a 0,79),
moderado (0,80 a 0,90) e forte (0,91 a 1,00).

Na Tabela 4 evidencia-se o Alpha de Cronbach obtido na aplicacéo da escala FIW-R,

bem como os indices originais do instrumento.
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Tabela 4 - Alpha de Cronbach da escala FIW-R

Instrumento Dimensdes Alpha de Cronbach

Original Estudo
Escala Florescimento do Individuo | Emoc6es Positivas no Trabalho 0,83 0,90
no Ambiente de Trabalho Reduzida Engajamento no Trabalho 0]89 0,92
(FIW-R) Realizacdo no Trabalho 0,81 0,81
Fabricio (2019) R.elale_onamentos PIOS.ItIVOS no Trabalho 0,77 0,90
Significado e Propésito no Trabalho 0,85 0,91

Fonte: Fabricio (2019) /Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 4 apresentam-se os Alphas de Cronbach da versdo original e do presente
estudo. O célculo do Alpha de Cronbach referente a Escala Florescimento do Individuo no
Ambiente de Trabalho Reduzida (FIW-R) foi desenvolvida e validada por Fabricio (2019) no
contexto brasileiro e aplicada em uma organizacgdo industrial do segmento metalmecénico. A
referida escala mensura as seis dimensdes do florescimento no ambiente de trabalho, que
conforme a abordagem de Seligman (2011) sdo: emocdes positivas no trabalho, engajamento
no trabalho, realizagdo no trabalho, relacionamentos positivos no trabalho, significado e
proposito no trabalho.

Primeiramente, verifica-se que a dimensdo “emogdes positivas no trabalho” foi
classificada como moderado na pesquisa original (¢=0,83), bem como no presente estudo
(0=0,90). Quanto a dimensdo “engajamento no trabalho”, foi classificada como moderado na
pesquisa original (0=0,89) e, no atual estudo, foi classificada como forte (0=0,92). J& a
dimensdo “realizacdo no trabalho” foi classificada como moderado na pesquisa original
(0=0,81) e se manteve com a mesma classificagdo no atual estudo (0=0,81), inclusive com o
mesmo valor. Quanto a dimensdo “relacionamentos positivos no trabalho”, o estudo original
foi classificado como fraco (a=0,77) e, o estudo atual, como moderado (¢=0,90). Por fim, a
dimensdo “significado e propodsito no trabalho” que possuia a classificagdo do Alpha de
Cronbach moderado (0=0,85), apresentou classificacéo forte (¢=0,91) na atual pesquisa. Diante
disso, salienta-se que a pesquisa demonstrou valores aceitaveis (>0,61) para todos as
dimensGes, 0 que ratifica a consisténcia ja apontada por Fabricio (2019), sendo que os valores
agora encontrados apresentam fiabilidade ainda mais expressiva para o campo investigado.

Apos a avaliagdo da confiabilidade estatistica do instrumento, na sequéncia apresenta-

se a mensuracgéo dos niveis de florescimento dos trabalhadores no ambiente de trabalho.
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4.4 MENSURACAO DO NIVEL DE FLORESCIMENTO NO TRABALHO

Este topico tem como finalidade responder o terceiro objetivo especifico desta
dissertacdo, que busca mensurar os niveis de florescimento dos trabalhadores no ambiente do
trabalho por meio das dimensdes emocdes positivas no trabalho, engajamento no trabalho,
realizacdo no trabalho, relacionamentos positivos no trabalho, significado e proposito no
trabalho. Para tanto, apresenta-se os dados a partir de medidas descritivas (média e desvio
padrdo) e padronizacdo de escores.

A primeira dimens&o da escala de FIW-R ¢ “emogdes positivas no trabalho”, a qual é

analisada a partir dos resultados apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Analise descritiva da dimensao emogdes positivas no trabalho
Percentual %
2 3 4 5 6 X S | Nivel | %

2 13 22 38 24 | 466 | 110

11 13 22 34 19 | 4,34 | 1,29 | Baixo 2
03. Sinto-me determinado 3 7 18 31 39 | 490 | 1,20 | Mod. 24
04. Sinto-me otimista 7 12 16 39 25 | 460 | 1,24 | Alto 74

Média Geral 4,63 | 1,22

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Questdes

01. Sinto-me alegre

02. Sinto-me empolgado

o|lo|o |o |o
RN R (P

Observa-se na Tabela 5 que a média geral da dimensao “emogdes positivas no trabalho”
é de 4,63 e 0 desvio padrdo de 1,22. Os resultados apontam que, de maneira geral, 0s
trabalhadores vivenciam uma variedade satisfatoria de sentimentos positivos no espago laboral,
como felicidade, satisfacdo com a vida e prazer, envolvendo reac@es psicoldgicas, cognitivas e
motivacionais, as quais sdo emitidas por meio de estimulos internos ou externos (KEYES, 2002;
MAYER; ROBERTS; BARSADE, 2008; SELIGMAN, 2011; HUPPERT; SO, 2013).

As emocdes positivas sustentam o sucesso que as pessoas tém em muitas areas de suas
vidas, incluindo seu desempenho no trabalho. Ao vivencia-las, os trabalhadores ampliam os
escopos de atencdo, cognicdo e acdo, construindo recursos fisicos, intelectuais e sociais
duradouros, abatendo o tempo de exposicdo a sentimentos que proporcionam emocoes
negativas (FREDRICKSON, 2001; CATALINO; FREDRICKSON, 2011; PINTO, 2018).

Destaca-se que a questdo 03, “sinto-me determinado”, atingiu a maior média (X=4,90;
s=1,20), e a mesma questdo foi a que apresentou maior frequéncia na escala de respostas
“Sempre”, com 39%. Esse resultado evidencia o exposto por Fredrickson (1998), quando
aponta que um subconjunto de emocdes positivas, dentre elas o interesse e a determinacao,

estimulam o entretenimento, a criatividade e fomenta o desenvolvimento social, fisico,
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intelectual e artistico, promovendo o desejo de explorar e adquirir novas informacoes e
experiéncias. Desse modo, quando os trabalhadores percebem que a organizacao se preocupa
em envolvé-los efetivamente em suas operagdes, estes passam a estabelecer um vinculo de
confianca para com a mesma, centrando-se em suas forcas e abstraindo as diversidades, uma
vez que trabalhadores determinados possuem forca de vontade e objetivos claros, calcados na
conduta ética e na competéncia profissional (PENALVER et al., 2019; OLIVEIRA; GOMIDE
JUNIOR; POLI, 2020).

Contudo, cabe evidenciar a questdo 2, “Sinto-me empolgado”, que além de ser a variavel
com menor média (X=4,34, s=1,29), também se destaca com 12% dos participantes que “quase
nunca” (1%) e “as vezes” (11%) experienciam o sentimento de empolgacdo no ambiente
laboral. Ainda, no que tange ao sentimento de otimismo no trabalho (questdo 3, “Sinto-me
otimista”), 8% dos trabalhadores “quase nunca” (1%) e “as vezes” (7%) vivenciam-no. Nesse
sentido, sugere-se a organizacdo verificar os motivadores do baixo entusiasmo e otimismo dos
trabalhadores, a fim de diagnostica-los, uma vez que repercutem negativamente nas emogoes.

Frederickson e Branigan (2005) ja enfatizavam que as emocGes positivas auxiliam o
individuo a considerar os problemas em diferentes perspectivas e podem servir, segundo
Fredrickson (2000, 2004), de “antidotos” contra os efeitos das emog¢des negativas, auxiliando
0 corpo e a mente a recuperar o equilibrio e a flexibilidade. Nesse contexto, ainda se aponta que
74% dos participantes possuem alto nivel de emogdes positivas, 24% estdo em nivel moderado
e 2% em nivel baixo.

Rautenbach (2015) refere que os trabalhadores que experienciam emocdes positivas
tendem a alcancar maior sucesso profissional, 0 que acaba reverberando no florescimento. Por
sua vez, o estudo de Khodarahimi (2013) destacou que trabalhadores com elevados niveis de
florescimento vivenciavam mais emocgfes positivas. Ademais, embora 0 numero de
trabalhadores com baixo nivel de emocdes positivas no trabalho ndo seja alarmante, faz-se
necessario identificar os fatores que o ocasionam, a fim de diagnosticar, no intuito de preservar
um espaco de trabalho harmonioso.

A segunda dimensdo da FIW-R ¢é o “engajamento no trabalho”. Seus resultados sdo

apresentados na Tabela 6.
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Tabela 6 - Analise descritiva da dimensao engajamento no trabalho

. Percentual %

Qs 0O (1121314756 X [ s |Nvel| %
05. Sinto-me motivado 0 2 4 12 16 44 22 462 | 1,19
06. Sinto-me satisfeito 0 3 6 13 21 38 19 442 | 1,27 |Baixo 3
07. Sinto-me energizado
e entusiasmado 0 3 5 12 18 45 17 448 | 1,23 | Mod. 25
08. Sinto prazer em
desenvolver minhas
atividades 0 1 4 8 19 32 36 4,85 | 1,18 | Alto 72
Meédia Geral 459 | 1,22

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nota-se na Tabela 6 que a dimensdo “engajamento no trabalho” em uma escala de
respostas de 0 a 6, ficou em média com 4,42 e 4,85, e desvio padrdo entre 1,18 e 1,27, o que
denota que os trabalhadores “frequentemente” estdo engajados no labor. O engajamento laboral
é¢ um indicador de funcionamento psicolégico e apresenta-se como essencial para o
florescimento do trabalhador (DIEDERICKS; ROTHMANN, 2013), os quais se doam
totalmente, chegando a perder a no¢do do tempo e a consciéncia de si mesmo, 0 que consiste
em uma posicao de entrega total ao trabalho (SELIGMAN, 2011).

Ainda, observa-se que o item 8, “sinto prazer em desenvolver minhas atividades”,
obteve a maior média (X=4,85; s=1,18), bem como indica que 68% dos trabalhadores “quase
sempre” (32%) ou “sempre” (36%) sentem satisfacdo/prazer em desenvolver suas atividades
laborais. Nesse sentido, Bakker (2005) e Schaufeli, Dijkstra e Vazquez (2013) apontam que 0s
trabalhadores que estdo mais engajados sentem mais satisfacdo, prazer e vigor no labor,
levando-os a um estado de profundo envolvimento, com sentimento intenso de alegria e
satisfacdo pessoal. Siqueira et al. (2014) ainda complementam que, além de se identificarem
com o trabalho exercido, os trabalhadores engajados s&o capazes de produzir resultados
positivos para o seu préprio desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional.

Apesar da maioria dos participantes se sentirem engajados no trabalho, nota-se que 9%
“quase nunca” (3%) e “as vezes” (6%) se sentem Satisfeitos com o trabalho que desenvolvem
na organizacéo, conferindo ao item 6, “sinto-me satisfeito”, a menor média (X =4,42; s=1,27)
de respostas. Ao encontro disso, destaca-se a questao 7, “sinto-me energizado e entusiasmado”,
(X =4,48; s=1,23), onde 8% dos respondentes “quase nunca” (3%) e “as vezes” (5%) sentem-
se animados frente a execugdo do labor.

Para florescer, os trabalhadores além de vivenciarem graus de otimismo, relacionamento
interpessoal com colegas e competéncias profissionais, precisam sentir satisfacdo consigo
mesmo e com a perspectiva profissional (PALUDO; KOLLER, 2007; MENDONCA et al.,
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2014; OLIVEIRA-SILVA; SILVA, 2015; SANTOS, 2019). Diante disso, pode-se apontar que
a falta de motivacdo, satisfacdo e entusiasmo dos trabalhadores diante da realizacdo das
atividades pode estar atrelada as dificuldades encontradas na sua realizacdo ou por ndo se
identificarem com a fungdo que exercem, bloqueando-os a se engajarem e entregarem ao
trabalho. Tais pontos podem auxiliar na compreensao do porqué 3% destes apresentam baixo
nivel de engajamento laboral.

Ainda, observa-se que 72% dos participantes apresentam alto nivel de engajamento no
trabalho e 25% estdo em nivel moderado. Desse modo, afere-se que os trabalhadores acreditam
que as suas necessidades estdo sendo atendidas, dispbem do que precisam para fazé-lo,
percebem a oportunidade de se sentir importante diante seus colegas e lideres, que podem e tém
em quem confiar, bem como visualizam oportunidades de aperfeicoamento e desenvolvimento
na organizacdo (SNYDER; LOPEZ, 2009).

A terceira dimensdo da FIW-R ¢é “relacionamentos positivos no trabalho”. Seus

resultados sao apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Analise descritiva da dimensao relacionamentos positivos no trabalho

. Percentual %

Questoes 0] 1] 23] 456 XS
09. Ha suporte qualificado e Nivel | %
suficiente por parte do(s)meu(s)
superior(es) 1 1 6 9 15 34 34 | 4,79 | 1,32
10. Tenho uma boa comunicagéo
com meu(s) colega(s) 0 0 0 3 9 37 51 |536 |0,77 |Baixo 1
11. Posso confiar em meu(s)
colega(s) 2 1 4 7 14 | 40 | 32 |488|131 |[Mod. 16
12. Sinto que sou importante
para as pessoas 1 0 3 8 19 40 29 | 485|114 |Alto 83
Meédia Geral 497 | 1,18

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Verifica-se na Tabela 7 que a dimenséo “relacionamentos positivos no trabalho” obteve
uma média geral de 4,97 (s=1,18), bem como médias altas em todas as variaveis, sobretudo no
item 10, “tenho uma boa comunicagdo com meu(s) colega(s)”, (X=5,36; s=0,77), onde 88% dos
participantes “quase sempre” (37%) e “sempre” (51%) conseguem se comunicar efetivamente
com seus pares. Ainda, cabe destacar o item 11, “posso confiar em meu(s) colega(s)”, que
apresentou a segunda maior média (X=4,88; s=1,31), evidenciando que 72% dos trabalhadores
vivenciam “quase sempre” (40%) e “sempre” (32%) relagdes de confianga interpessoal.

Frente a esses resultados, pode-se referir que os trabalhadores possuem bons
relacionamentos no trabalho, especialmente quanto aos colegas. Relagdes positivas no trabalho

sdo consideradas como antecedentes de muitos resultados positivos (a exemplo de
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produtividade, criatividade, engajamento, qualidade do servico e produto ofertado), seja para
os individuos e/ou para organizacdes (SOKMEN; BITMIS; UNER, 2015), criando sentimentos
de seguranca psicolégica e confianga, contribuindo para maior aprendizado com as falhas
(CARMELI; BRUELLER; DUTTON, 2009). Além disso, alavanca diretamente a percepcéo de
bem-estar no trabalho, favorecendo para o estado de florescimento (SELIGMAN, 2011;
COLBERT; BONO; PURVANOVA, 2016).

Contudo, ainda que os relacionamentos no trabalho apresentem resultados satisfatorios,
no item 11 também se observa que 7% dos participantes “nao vivenciam” (2%), “quase nunca”
(1%) e “as vezes” (4%) sentimento de confianca para com os colegas. Sato (2003) refere que a
confianca assume papel relevante no meio laboral, pois facilita as relagdes de trabalho e as
trocas econdmicas e, consequentemente, de fazer com que as atividades fluam melhor, que os
objetivos sejam atingidos mais rapidamente e com menor custo, possibilitando, assim, uma
gestdo mais efetiva. Porém, cabe destacar que relacdes de confiangca demandam tempo para
serem construidas (GAMBETTA, 1988) e, talvez, um dos motivos da falta de confianca
interpessoal indicada pelos 7% dos participantes seja explicada pelo recente (menos de 1 ano
na empresa) vinculo com a organizacéo e colegas de trabalho.

Ademais, o item 9, “ha suporte qualificado e suficiente por parte do(s) meu(s)
superior(es)”, apresenta a menor média (X=4,79; s=1,32), bem como 8% dos participantes
indicam que “ndo vivenciam” (1%), “quase nunca” (1%) e “as vezes” (6%) apoio qualificado
de seus superiores, sejam eles, coordenadores, lideres ou gestores, dificultando-os na obtencéo
de relacionamentos positivos no trabalho. A vista disso, Santos (2019) enfatiza que os lideres
desempenham papel importante nas organizacGes e podem inspirar e orientar a forma como as
relagdes interpessoais ocorrem no ambiente laboral, promovendo ou ndo a satisfacao individual,
grupal e organizacional.

Além disso, os resultados da Tabela 7 apresentam que 1% dos participantes vivenciam
baixo nivel de relacionamentos positivos no trabalho, enquanto 16% estdo em moderado e 83%
altos niveis. Desse modo, reforga-se que as relacdes de trabalho positivas desempenham um
papel fundamental na promocéao do florescimento dos trabalhadores e na satde psicossocial
(RAGINS; DUTTON, 2007; COLBERT; BONO; PURVANOVA, 2016), e merecem atengao
das organizacOes e de seus gestores (CREARY; CAZA; ROBERTS, 2015), pois quando néo
vivenciadas tendem a definhar o estado de florescimento.

A gquarta dimensdo da FIW-R ¢ “significado e propdsito no trabalho”. Seus resultados

séo apresentados na Tabela 8.
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Tabela 8 - Analise descritiva da dimensao significado e proposito no trabalho

~ Percentual %

Questoes 0] 1] 23] 4] 5]6] X s
13. Sinto/percebo que meu Nivel | %
trabalho esta alinhado ao meu
proposito de vida 0 1 6 11 20 36 26 | 462 | 1,21
14. Identifico-me com meu
trabalho 0 0 4 7 11 36 42 | 505 | 1,09 | Baixo 3
15. Meu trabalho me torna uma
pessoa melhor 1 0 2 4 14 30 49 | 521|110 |Mod. 14
16. Alcanco resultados
relevantes para minha vida
profissional 1 1 5 3 12 41 37 | 500 | 1,22 | Alto 83
Média Geral 497 | 1,17

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 8 percebe-se que todas as médias da dimensdo sdo altas, ou seja, 0s
respondentes experienciam significado e propdsito em suas atividades laborais. A maior média
esta no item 15, “meu trabalho me torna uma pessoa melhor” (X=5,21; s=1,10), o que significa
que 79% dos participantes “quase sempre” (30%) e “sempre” (49%) percebem o valor que o
trabalho possui frente ao &mbito pessoal, na satisfacdo, autorrealizagéo e na representacao social
(MORIN, 2001; TOLFO; PICCININI, 2007). Esse resultado reforca a importancia que o
trabalho exerce para o bem-estar do trabalhador, ao perceber que desenvolve atividades com
significado e propdsito, bem como da responsabilidade que a gestdo da organizacao tem sobre
0s cenarios de sofrimento do trabalho e injusticas sociais que nelas se reproduzem.

Além disso, destaca-se o item 14, “identifico-me com meu trabalho”, com a segunda
maior média (X=5,05; s=1,09), onde 78% dos participantes afirmam que “quase sempre” (36%)
e “sempre” (42%) identificam-se com o labor desempenhado, ou seja, “tem a sensagdo que
nasceu para aquela funcdo”. Os argumentos e dados apresentados por Ryff e Singer (1998),
Seligman (2004), Steger et al. (2008) e Diener et al. (2010) apontam de forma solida que o
sentido e o propdsito do trabalho consistem em um atributo essencial do florescimento humano.
Tendo propdsito na vida, o trabalhador é direcionado para atividades significativas (PETER;
ROBERTS, DENGATE, 2011). Ainda, para que o funcionamento e o florescimento se
manifestem de maneira ideal, os trabalhadores precisam experimentar o crescimento pessoal
(RYFF, 1989) e um senso de competéncia (DECI; RYAN, 2000).

Contudo, cabe observar a indicagéo de “ndo vivencio”, “nunca” e “quase nunca” por 7%
dos participantes em ambas as assertivas “sinto/percebo que meu trabalho esté alinhado ao meu
proposito de vida” (item 13) e “alcango resultados relevantes para minha vida profissional”
(item 16). Para esse percentual de participantes o trabalho desempenhado ndo os proporciona
significado e proposito, por ndo perceberem um alinhamento de finalidades (trabalho
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desempenhado x metas estabelecidas), repercutindo diretamente no impedimento de alcance
dos objetivos profissionais tragados. Ou seja, uma variavel reverbera na outra.

A falta de significado no trabalho é associada ao poder de diminuicdo e auto
estranhamento (SARROS et al., 2020), que causa nos trabalhadores um sentimento de “estou
sendo usado” por outros motivos que ndo aqueles que consideram Uteis (LEPISTO; PRATT,
2017). Sarros et al. (2002) ainda referem que esse sentimento é aflorado por meio da realizacéo
de tarefas desnecessarias, experimento de tratamento injusto, falta de reconhecimento e apoio.
Esse resultado ajuda a entender o motivo que leva os 3% dos participantes apresentarem baixo
nivel de significado e proposito no trabalho. Também se constata que 13% estdo com nivel
moderado e 83% apresentam alto nivel de significado e propésito no trabalho.

A quinta dimensdo da FIW-R ¢ a “realizagdo no trabalho”, ¢ seus resultados sao

apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 - Analise descritiva da dimensao realizacao no trabalho

15 Percentual %

Questoes 0] 1] 2] 3] 4] 5] 6 X | s

17. Sinto que meu trabalho . %
; ; Nivel

é reconhecido pelo(s)

meu(s)superior(es) 3 4 4 7 18 34 30 | 469 | 1,53

18. Percebo que sou
remunerado de forma justa 3 4 8 21 22 28 14 | 4,07 | 1,49 |Baixo 5
19. Sinto-me realizado
profissionalmente ao final
de um dia de trabalho 1 1 5 15 18 35 25 | 458 | 1,30 | Mod. 28
20. Contribui com as metas
que estabeleci para minha
vida profissional 0 1 5 8 20 33 33 | 478 | 119 |Alto 67
Média Geral 453 | 1,41
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Por meio da Tabela 9 observa-se que a dimensao “realizagdo no trabalho” atingiu uma
média geral de 4,53 (s=1,41), ou seja, 0s participantes estdo conseguindo obter realizacdo no
trabalho. Oliveira-Silva e Porto (2021), ao investigar o impacto que a realiza¢&o profissional
tem sobre aspectos psicoldgicos positivos (bem-estar subjetivo e florescimento no trabalho) em
trabalhadores de diversos empregos e profissdes, apontam que a realizacdo profissional prevé
maior bem-estar subjetivo e florescimento no trabalho. Assim, quanto mais os trabalhadores
percebem que alcangam o que valorizam na carreira e demonstram uma avalia¢do positiva do
progresso das metas, mais experimentam bem-estar na vida em geral e mais florescem no
trabalho. Contudo, destaca-se que a menor média (X=4,07; s=1,49) encontra-se no item 18,
onde 17% dos trabalhadores consideram que “nao vivenciam” (3%), “quase nunca” (4%) e “as

vezes” (8%) percebem que sdo remunerados de forma justa.
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A remuneracdo pode ser tanto um agente motivador quanto desmotivador. Tal
ponderacdo é confirmada por Lacombe e Heilborn (2006) ao indicarem que um dos fatos que
mais desmotiva o trabalhador € considerar-se injusticado em sua remuneragdo, uma vez que ela
afeta ndo sé o nivel material, mas também o bem-estar psicoldgico. Nesse entendimento, Pereira
Filho (2016) destaca que as recompensas sdo basilares a valorizacao dos trabalhadores e devem
abranger um plano de carreira que viabilize promocGes, salarios competitivos no mercado e
compativeis com a formacdo do trabalhador, bonus, op¢cdes de agdes e, ainda, pacote de
beneficios.

Outro item que merece ateng¢do ¢ o 17, onde 11% dos trabalhadores “ndo vivenciam”
(3%), “quase nunca” (4%) e “as vezes” (4%) sentem que o trabalho por eles realizado ¢
reconhecido pelo(s) superior(es). Tolfo e Piccinini (2007) destacam que o trabalho com
significado estd relacionado aquilo que proporciona desenvolvimento, valorizacao,
reconhecimento e, consequentemente, a autorrealizacdo do trabalhador. Aliado a esse
entendimento, Marques (2016) refere que, de modo geral, os seres humanos buscam alternativas
que os levem a florescer e os tornem mais realizados e felizes, recordando que existem fatores
internos que afetam a realizagdo pessoal, os quais estdo ligados aos valores profissionais
pessoais que impactam diretamente na atitude e no comportamento no trabalho.

As demais questdes apresentaram médias altas, destacando aquela obtida no item 20,
“contribui com as metas que estabeleci para minha vida profissional”, com média de 4,78
(s=1,19), onde 66% dos trabalhadores “quase sempre” (33%) e “sempre” (33%) contribuem
para ao alcance das metas profissionais. Desse modo, Oliveira-Silva e Silva (2015) apontam
que a realizacdo profissional é fruto do desenvolvimento de carreira, associado a identificacao
com o trabalho desempenhado, a possibilidade de fazer o que gosta, de colocar em prética o
que aprendeu e de alcancar as metas de carreira.

Assim, pessoas com alto nivel de florescimento se envolvem e se empenham em
comportamentos que contribuem para a realizacdo de metas, para o sucesso do trabalho e para
0 aumento da produtividade (RAUTENBACH, 2015), o que pode ajudar a explicar o alto nivel
de realizagdo no trabalho de 67% dos trabalhadores, bem como dos 28% que s&o moderado.
Além disso, observa-se que 5% dos trabalhadores apresentaram baixa realiza¢do no trabalho, a
qual pode ser justificada pela falta de reconhecimento dos supervisores para com o trabalho
realizado e o descontentamento em relagéo a remuneragé&o.

Diante o exposto, em que foram apresentadas e analisadas as dimensdes do
florescimento do individuo no ambiente de trabalho, evidencia-se na Tabela 10 a média geral e

0 desvio padrdo de cada dimensé&o, para fins de comparacao.
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Tabela 10 - Média geral e desvio padrdo das dimensdes da FIW-R

Dimensdes X S

Emoc6es Positivas no Trabalho 4,63 1,22
Engajamento no Trabalho 4,59 1,22
Relacionamentos Positivos no Trabalho 4,97 1,18
Significado e Propdsito no Trabalho 4,97 1,17
Realizacdo no Trabalho 4,53 1,41

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Por meio da Tabela 10 observa-se altas medias em todas as dimensdes do florescimento

no trabalho, destacando as obtidas nas dimensdes “relacionamentos positivos no trabalho” e
“significado e propdsito no trabalho”, ambas com a maior média (4,97). Desse modo, afere-se
que o ambiente de trabalho da organizacéo estudada oportuniza aos trabalhadores, sobretudo,
experienciarem bons relacionamentos interpessoais, que os auxiliam a perceber o labor como
aquele que proporciona significado e propésito, seja ele para o ambito pessoal e/ou profissional.

Na sequéncia encontram-se as dimensdes “emocdes positivas no trabalho” (X=4,63;

s=1,22), “engajamento no trabalho” (X=4,59; s=1,22) e “emocdes positivas no trabalho”
(X=4,53; s=1,41). Assim, destaca-se que no ambiente de trabalho da organizagéo todas as

dimensdes contribuem para a formagdo do bem-estar e florescimento dos trabalhadores,
conforme exposto por Seligman (2011, p. 25), quando menciona que “nenhum elemento,
isoladamente, define o florescimento, mas todos contribuem”.

Desse modo, confirma-se a proposi¢cdo 2 quando se depreende que “os trabalhadores
florescem no ambiente do trabalho quando este lhe proporciona emocdes positivas,
relacionamentos positivos, significado e propdsito, realizagdo profissional e engajamento.”

Em suma, tendo exposta a estatistica descritiva de cada uma das dimens6es da FIW-R e
conforme especificado na metodologia desta pesquisa, optou-se pela padronizacéo de escalas,
buscando classificar o nivel de florescimento do individuo no ambiente de trabalho em alto,
moderado e baixo. Para tanto, apresenta-se no Grafico 1 a classificacdo por dimensdo do
florescimento no trabalho, conforme percepc¢des dos participantes. Em seguida, evidencia-se a
classificacdo do nivel geral de florescimento dos trabalhadores no meio laboral.



Gréafico 1 — Classificacdo por dimensbes da FIW-R
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se no Grafico 1 que a maioria dos respondentes vivenciam altos niveis de
emocBes positivas, engajamento, relacionamentos positivos, significado e proposito e
realizacdo no contexto do trabalho, permitindo-lhes o estado de florescimento. Ainda,
evidencia-se que as dimensdes “realizagdo no trabalho” (28%), “engajamento no trabalho”
(25%) e “emogdes positivas no trabalho” (24%), respectivamente, destacam-se quanto a
incidéncia moderada florescimento. Apesar da incidéncia de baixo florescimento entre 0s
participantes ndo ser estatisticamente significativa, pode apontar a auséncia de salde mental
(KEYES, 2002; RAUTENBACH, 2015), indicando que os trabalhadores estdo definhando
(termo em inglés “languishing”), ou seja, ndo estao florescidos.

Oliveira-Silva e Silva (2015) e Burke (2015) indicam que boa parte dos problemas
laborais, tais como, insatisfacdo, inadequacdo e desmotivacdo no trabalho, podem advir de
escolhas equivocadas no tocante a carreira, bem como pelas escolhas empobrecidas de estilo de
vida, saude fisica e mental precarias. Além disso, tais niveis de florescimento apresentados
podem ser explicados pela influéncia, dentre outros fatores, das praticas de GP adotadas pela
organizagdo, as quais impactam no bem-estar laboral (MARUJO et al., 2007; GELADE;
IVERY, 2003; DEMO, 2012; SAMPAIO; GOMIDE-JUNIOR; OLIVEIRA, 2019; OLIVEIRA;
GOMIDE-JUNIOR; POLI, 2020).

Desse modo, com o0s resultados do Gréafico 1, indica-se a organizagdo, mais
especificamente ao seu setor de GP, buscar identificar e entender quais sdo os trabalhadores
que estdo nessa situacdo, procurando auxilia-los, bem como revisitar suas préaticas de GP e

demais praticas organizacionais, sobretudo aquelas que estdo influenciando as dimens6es
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“emog0es positivas no trabalho”, “engajamento no trabalho” e, especialmente, a “realizagdo no
trabalho”, as quais obtiveram maiores frequéncia de moderado e baixo.

Para Keyes (2002), individuos ndo florescidos se sentem vazios, tém baixos niveis
emocionais, psicolégicos, emocionais e de bem-estar. Dejours (1992) ja destacava que na
relacdo do homem com o trabalho ha fatores que entram em contradi¢cdo com o funcionamento
psiquico porque, provavelmente, o trabalho extrapola a atividade em si na relagdo com o sujeito,
entrando na composicao de sua identidade, invadindo todas as suas atividades.

Embora o florescimento no trabalho viabiliza a¢bes voltadas a minimizacao do desgaste
psicologico, promovendo o bem-estar nos trabalhadores (MENDONCA et al., 2014;
LUTHANS; YOUSSEF-MORGAN, 2017), Veltman (2015) reforca que é provavel que nem
todas florescam, uma vez que o trabalho tido como significativo vai além de uma questao
politica, envolvendo ética, no sentido de tratar os trabalhadores com respeito, e criar
oportunidades que contribuam para o desenvolvimento de habilidades.

Destarte, para entender, de modo geral, como o florescimento dos trabalhadores se

comportou, apresenta-se o Grafico 2.

Gréfico 2 — Classificacao geral da FIW-R.
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r 17%
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® Baixo Moderado Alto

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Verifica-se no Grafico 2 que, de modo geral, 81% dos trabalhadores apresentam alto
nivel de florescimento, enquanto 17% apresentam moderado florescimento e 2% baixo
florescimento. Conforme Mendonca et al. (2014) e Siqueira (2014), o nivel alto na escala de
florescimento no trabalho indica que os respondentes tém uma autoimagem positiva em relacao
a alguns aspectos de seu trabalho relacionados ao suporte social, ao interesse e a contribuicéo
ativa para o correto andamento das atividades e do bem-estar comum, assim como para o

sentimento de competéncia e capacidade para o bom exercicio profissional.
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Desse modo, € possivel afirmar que na referida amostra o contexto e as experiéncias de
trabalho na organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica prenunciam as emocoes
positivas, 0 engajamento, os relacionamentos positivos, o significado e propoésito e a realizagdo
desses individuos (SELIGMAN, 2011; MENDONCA et al., 2014; RAUTENBACH, 2015;
ROTHMANN, 2015), bem como vivenciam bem-estar emocional, psicoldgico e social (RYFF;
SINGER, 1998; KEYES; HAIDT, 2003).

Assim, pode-se referir que as praticas de GP adotadas pela organizacdo contribuem para
0 bem-estar e florescimento dos trabalhadores, conforme ja pontuado por Lee et al. (2016). Os
autores vao além, destacando que as praticas de GP podem influenciar positivamente o
envolvimento e o florescimento do trabalhador, a motivacdo do gerente para aprender, a
lideranca gerencial e o crescimento do capital social.

Apesar do resultado positivo, ndo se pode deixar de observar os 17% dos trabalhadores
com nivel moderado de florescimento. Embora a organizagao venha num processo continuo de
implementacdo de melhorarias em seu espaco laboral, especialmente das préaticas de GP, a fim
de elevar o bem-estar e florescimento dos trabalhadores, muitos deles (conforme dados do
Gréfico 2) ainda ndo experienciam niveis satisfatorios, sobretudo de realizacao, engajamento e
emogdes positivas no trabalho, repercutindo em estado moderado de florescimento. Desse
modo, pode-se aferir que tais trabalhadores encontram-se em “fase” de florescimento, cujo
estado leva em conta o contexto e as experiéncias de trabalho nele vivenciadas, conforme ja
pontuado por Seligman (2011), Rothmann (2015) e Paz et al. (2020).

Nesse contexto, Cameron et al. (2011) e Chaves et al. (2019) ja destacavam que na busca
de préticas positivas que refletisse no desempenho dos trabalhadores, as organizagdes estdo
mudando seu foco para a satisfacdo laboral como uma resposta afetiva positiva ou prazerosa as
atividades laborais, a fim de facilitar as condi¢cdes que promovem o florescimento humano.
Veltman (2015) ainda acrescenta que a positividade das condic6es laborais, além de permitir o
florescimento do trabalhador, motiva-o a sentimentos de envolvimento, acolhida,
reconhecimento e valorizacdo de suas habilidades/capacidades pela organizacéo.

No préximo subcapitulo, apresentam-se as correlagdes estabelecidas entre o nivel de

florescimento com o perfil sociodemogréafico dos participantes.

4.4.1 Associagao entre o florescimento no trabalho e os dados sociodemograficos

No intuito de identificar a associacdo entre o florescimento no trabalho e os dados

sociodemogréaficos para responder o quarto objetivo especifico desta dissertacéo, realizou-se a
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analise de correspondéncia. Hair Jr. et al. (2009) evidenciam gue a anélise de correspondéncia
consiste em uma técnica multivariada de interdependéncia, que facilita o mapeamento
perceptual dos objetos em conjunto de atributos ndo métricos em um nivel métrico, por meio
da tabela de contingéncia (tabulagdo cruzada de duas variadveis categéricas). Os dados sdo
analisados e expressos por dois eixos — X e Y, representados graficamente a partir de
associacoes e dissociacOes entre as categorias estudadas. Os autores ainda complementam que
a interpretacdo das distancias categorias-linha e categorias-coluna entre as variaveis analisadas
sdo representadas em associacOes: quanto menor for a distancia entre as categorias e
dissociacgdes e quanto maior forem as distancias entre as categorias.

Chaves et al. (2019) e Salanova, Bakker e Lorens (2006) aludem que o estado de
florescimento é resultante da interacdo de caracteristicas pessoais, habilidades para o
desenvolvimento das atividades e contexto. Contudo, Chaves et al. (2019) enfatizam que nao
h& comprovacéo sobre a real influéncia de caracteristicas pessoais (sexo, idade e escolaridade)
sobre as experiéncias de florescimento. Mesmo assim, no presente estudo, buscou-se identificar
se ha associacdo entre o perfil sociodemogréfico (idade, género, cor, estado civil, escolaridade,
n° de filhos, tempo de empresa e setor de atuacdo) e o florescimento no trabalho, a fim de
conhecer quais sdo as caracteristicas dos trabalhadores que experimentam o florescimento no
trabalho e em qual nivel.

A Figura 15 apresenta as associacdes estabelecidas, que serdo discutidas na sequéncia.



139

Figura 15 - Florescimento no trabalho e dados sociodemograficos: analise de correspondéncia
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Fonte: dados da pesquisa (2021).
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Observa-se na Figura 15 que ha maior proximidade de associacdo entre florescimento
alto com respondentes do género masculino nas faixas etarias de 16 a 25 anos, de 26 a 35 e
acima de 46 anos, e florescimento moderado com respondentes do género feminino com idade
de 36 a 45 anos. Ao associar com a cor de pele, verifica-se que o florescimento alto continua
estabelecendo relacdo proxima com participantes do género masculino, de cor parda e branca,
nas faixas etarias de 26 a 35 e acima de 46 anos. Enquanto que o florescimento moderado
permanece associado aos respondentes do género feminino, de cor branca e com idade de 36 a
45 anos. No que tange ao estado civil e filhos, evidencia-se que o florescimento alto continua
associando-se ao género masculino, cujos respondentes sdo solteiros e ndo possuem filhos. Ja,
frente ao género feminino, observa-se que aquelas cujo estado civil é divorciada e/ou em uniao
estavel, associam-se com o florescimento moderado e baixo, contudo, sem associagdo com
namero de filhos.

No que diz respeito ao nivel de escolaridade, observa-se que os respondentes do género
masculino que possuem ensino médio completo, curso técnico e ensino superior em
andamento/concluido, associaram-se ao florescimento alto, enquanto para os respondentes do
género feminino, o florescimento moderado associou-se ao nivel de escolaridade especializacao
em andamento/concluido. Também se observa que respondentes do género masculino com
menos de 1 ano de empresa experienciam florescimento alto, enquanto respondentes do género
feminino vivenciam florescimento moderado no periodo de 1 a 2 anos de empresa.

Por fim, no que tange o setor de atuagéo, destaca-se que o florescimento alto se associa
ao nivel estratégico e operacional, ocupado por individuos do género masculino, com idade
entre 26 a 35 anos. Logo, observa-se que o florescimento moderado permanece associando-se
ao género feminino, que ocupa o nivel operacional, na faixa etaria de 36 a 45 anos. Talvez, uma
explicacdo para essa associacgdo, esteja no fato de que o nimero de mulheres respondentes, bem
como ocupantes do setor estratégico e tatico, é inferior ao nimero de homens que trabalham na
organizacdo e ocupam esses setores.

Frente ao exposto, constata-se que ha associacgdes especificas entre o florescimento no
trabalho e os dados sociodemograficos, que se diferem entre 0s respondentes do género
masculino e feminino. Assim, para melhor visualizagdo das especificidades estabelecidas nas

associag0es, apresenta-se o Quadro 17.
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Quadro 17 - Florescimento no trabalho e caracteristicas de género

Variaveis Género Masculino Género Feminino

Florescimento no trabalho | Alto Moderado
De 16 a 25 anos

Faixa etaria De 26 a 35 anos De 36 a 45 anos
Acima de 46 anos

Cor Parda e branca Branca

Estado civil Solteiro Divorciada e unido estavel

Filhos Sem filhos Sem associago
Ensino médio completo -

Nivel de escolaridade Curso técnico Especializagdo em
Ensino superior em andamento/concluido andamento/concluido

Tempo de empresa Menos de 1 ano De 1 a 2 anos

Nivel de atuagdo Estratégico e operacional Operacional

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Tendo por base os dados evidenciados no Quadro 17, pode-se afirmar que na
organizacdo estudada as caracteristicas dos participantes do género masculino, os quais
experienciam maiores niveis de florescimento no trabalho, sdo totalmente distintas das
caracteristicas dos respondentes do género feminino, que experienciam florescimento
moderado. Ademais, 0 que chama a atencdo é que os participantes do género masculino
florescem com menor tempo de empresa e nivel educacional, bem como com idade inferior aos
respondentes do género feminino.

Os achados de Chaves et al. (2019), que teve como participantes profissionais de
enfermagem, apontou que a escolaridade esteve positivamente relacionada as experiéncias de
florescimento no trabalho, sendo que quanto maior a especializacéo técnica dos profissionais,
maiores os indices de florescimento no trabalho. Entretanto, os atributos de género e idade ndo
apresentaram um impacto significativo sobre os indices de florescimento no trabalho. Segundo
Seligman (2004) e Huppert e So (2009), as diferencas de género frente ao florescimento no
trabalho sdo pequenas, sendo que o florescimento alto é mais associado ao ensino superior e a
renda, o que foi corroborado em partes pelo presente estudo. Contudo, o estudo de Leite et al.
(2016) reforca que o nivel de florescimento entre homens e mulheres é similar, mas ndo
corrobora no quesito nivel de escolaridade, quando demonstra que o nivel de florescimento
entre jovens oriundos de escolas publicas ou privadas apresenta similaridade.

Embora tais estudos apresentem resultados que sustentam a existéncia de diferenca no
nivel de florescimento quando associado ao género, Tong e Wang (2017) e Arrosa e Gandelman
(2016) apontam que, de modo geral, as mulheres apresentam uma tendéncia de serem mais
felizes que os homens e experienciam maior nivel de florescimento. O estudo de Nabi e Rizvi

(2017), que investigou as emogdes positivas e resiliéncia como preditores de florescimento em
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mulheres, com idade de 25 a 60 anos, apontou que elas sdo mais suscetiveis a problemas de
salde mental, que pode estar ligado ao desempenho de multiplos papéis e responsabilidades
que assumem, diferente dos homens, os quais gerenciam melhor as emocdes, sendo menos
suscetiveis a depressao e a ansiedade.

Apresentados e analisados os dados obtidos na fase quantitativa, no préximo subcapitulo

evidencia-se e discorre-se sobre os dados obtidos na fase qualitativa desta pesquisa de campo.
4.5 ANALISE QUALITATIVA DOS DADOS

Este subcapitulo tem o intuito de expandir a discussdo e compreensdo acerca dos
achados na etapa quantitativa, a qual se dara por meio do atendimento do primeiro objetivo
especifico (identificar as praticas de GEP da organizacdo do segmento de energia solar
fotovoltaica), do segundo (verificar a percepcao dos trabalhadores em relagdo as praticas de
GEP adotadas pela organizacdo) e do quarto objetivo especifico (analisar a percepcdo dos
trabalhadores sobre as contribuicdes das praticas de GEP no nivel de florescimento).

Para isso, primeiramente apresenta-se o perfil dos entrevistados, seguido da exposi¢édo
das préticas de GP adotadas pela organizacdo. Apos, analisa-se as categorias analiticas (praticas
de GP e florescimento no trabalho) e suas subcategorias, finalizando com a apresentacéo da

aplicacdo do esquema conceitual analitico.

4.5.1 Perfil dos participantes da fase qualitativa

Para fins de caracterizacdo, apresenta-se no Quadro 18 o perfil dos participantes da fase
qualitativa da presente pesquisa, que contou com a aplicacdo das técnicas de entrevistas
semiestruturadas e grupo focal.

Quadro 18 - Perfil dos participantes na fase qualitativa da pesquisa

Entrevistas semiestruturadas
Sécios Fundadores
Ident. Género Idade Estado civil Escolaridade
E-SF1 | Masculino 56 anos Casado Especializacdo
E-SF2 | Masculino 72 anos Solteiro Ensino médio completo
E-SF3 | Masculino 50 anos Divorciado Mestrado
Responsaveis pela Gestao de Pessoas
Ident. Género Idade Estado civil Escolaridade Tempo de empresa
E-GP1 | Feminino 37 anos Solteira Especializacdo 6 anos
E-GP2 | Feminino 28 anos Unido Estavel Especializacéo 3 anos
E-GP3 | Feminino 22 anos Solteira Cursando Ensino Superior 2 anos
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Entrevistas semiestruturadas
Responsaveis pela Gestédo de Pessoas
E-GP4 | Feminino 35 anos Solteira Cursando Especializacdo 3 meses
E-GP5 | Feminino 26 anos Casada Especializacdo 2 anos
E-GP6 | Feminino 30 anos Solteira Cursando Especializacdo 5 meses
Trabalhadores em Geral
Ident. Género Idade Estado civil Escolaridade Tempo de empresa
E-T1 | Masculino 37 anos Solteiro Cursando Ensino Superior 2 anos
E-T2 | Feminino 32 anos Solteira Especializacdo 2 anos
E-T3 | Feminino 50 anos Casada Ensino Superior 9 meses
E-T4 | Masculino 27 anos Solteiro Cursando Ensino Superior 2 anos
E-T5 | Masculino 26 anos Unido Estavel | Cursando Ensino Superior 2 anos
E-T6 | Feminino 27 anos Casada Especializacdo 2 anos
E-T7 | Masculino 35 anos Casado Especializacdo 2 anos
E-T8 | Masculino 22 anos Solteiro Ensino médio completo 2 anos
Grupo Focal

Ident. Género Idade Estado civil Escolaridade Tempo de empresa
GF-1 | Masculino 37 anos Casado Curso Técnico 7 meses
GF-2 | Feminino 27 anos Casada Cursando Especializagdo 10 meses
GF-3 | Feminino 19 anos Solteira Ensino Médio 3 meses
GF-4 | Feminino 26 anos Solteira Ensino Superior 1 ano
GF-5 | Feminino 31 anos Solteira Especializacio 3 anos
GF-6 | Feminino 43 anos Divorciada Ensino Superior 2 meses

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

De acordo com o Quadro 18, os sécios fundadores entrevistados sdo do género
masculino, com idade de 50 a 72 anos. Quanto aos responsaveis pelo setor de GP da
organizacao, observou-se que ele é composto unicamente por mulheres, das quais foram
entrevistadas 6 responsaveis, com idade de 22 a 37 anos, na maioria solteiras, com escolaridade
a nivel de especializacdo completa ou em andamento e que trabalham na organizacdo a mais de
2 anos.

No que tange aos trabalhadores em geral, foram entrevistados 5 trabalhadores do género
masculino e 3 do género feminino, com idade de 22 a 50 anos, dos quais 4 sao solteiros, 3 sdo
casados e 1 esta em unido estavel. Quanto a escolaridade, apenas um trabalhador tem ensino
médio completo, sendo que os demais possuem ensino superior completo (1) e em andamento
(3) ou especializacdo completa (3). Quanto ao tempo de empresa, a maioria possui vinculo ha
2 anos e trabalham em diferentes setores (comercial, logistica, recepcéo, fiscal, suporte técnico
e almoxarife).

No que concerne ao grupo focal, a maioria dos participantes sdo do género feminino,
com idade de 19 a 43 anos e estado civil solteira. Quanto ao nivel de escolaridade, observa-se

que apenas 1 participante possui ensino médio, os demais possuem curso técnico (1), ensino
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superior (2) e especializacdo completa (1) ou em andamento (1), os quais (maioria) trabalham
na organizacdo ha menos de 1 ano em diversos setores (service center, controladoria, comercial,
marketing e fiscal).

Conhecido o perfil sociodemografico dos participantes, referente a fase qualitativa da
pesquisa, apresenta-se no proximo subcapitulo as praticas de GP da organizacédo estudada para,
posteriormente, discorrer sobre as percepcfes dos trabalhadores frente as praticas de GP e a

influéncia que elas exercem sobre o estado de florescimento no contexto laboral.

4.5.2 ldentificacdo das préticas de gestdo de pessoas da organizagdo pesquisada

Este subcapitulo tem o proposito de atender ao primeiro objetivo especifico, que
consiste em identificar as praticas de GEP da organizacdo do segmento de energia solar
fotovoltaica. De acordo com Jiang et al. (2017), as praticas de GP devem buscar a construcao
de uma gestdo estratégica orientada para o desenvolvimento de um ambiente que facilita o fluxo
de novas ideias. Fleury e Fischer (1998) ja esclareciam que a concepc¢do do gerenciamento de
pessoas, e ndo de recursos, permite maior valorizacdo dos trabalhadores, com a criacdo de um
conjunto de politicas e praticas que orientam o0 comportamento humano e as relag¢oes de trabalho
coerentes com as estratégias do negdécio. A importancia concebida pelas préaticas de GP estd na
influéncia que exercem no bem-estar no trabalho (DEMO, 2012; SAMPAIO; GOMIDE-
JUNIOR; OLIVEIRA, 2019; OLIVEIRA; GOMIDE-JUNIOR; POLI, 2020), no desempenho,
realizacdo profissional, produtividade e salde mental dos trabalhadores (BRUNSTEIN;
DOMENICO; SILVA, 2020; OLIVEIRA-SILVA; PORTO, 2021).

As préticas de GP da organizacdo estdo passando por ajustes, suscitados principalmente
pelo crescimento exponencial e troca de gestdo. Desse modo, antes de serem formalizadas e
institucionalizadas, elas serdo apreciadas e validadas, inclusive pelos trabalhadores, a fim de
verificar se a linguagem utilizada é compreensivel a todos, conforme pode ser constatado nas

falas dos responsaveis pelo setor de GP:

A empresa comegou a perceber a importancia de ter politicas e praticas de GP, ano
passado, quando teve a virada de chave da empresa, que teve mudanca de gestdo
dentro da empresa e a partir dai muitas coisas foram revistas, foram vistas as
necessidade de se criarem politicas, de criar processos e comegou a se profissionalizar
muito mais essa questdo dentro da empresa [...] hoje a empresa esta fazendo esse
trabalho de rever suas praticas e adequa-las muito em decorréncia de algumas
situacBes que acontecem e desencadeiam questionamentos [...] (E-GP5).
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Na elaboragdo das praticas de GP, esta sendo levado em consideracéo a preocupacdo
gue temos com o trabalhador, desde a parte da linguagem, onde tentamos descrever
da forma mais simples, ndo usando tanto termos técnicos, tentando deixar um material
gue permitisse uma leitura leve, que ndo fosse um guia inteiro com texto mas que
tivesse imagens (E-GP2).

Com esse entendimento, apresenta-se no Quadro 19 as préaticas de GP adotadas pela
organizacdo, bem como aquelas em fase de implementacéo, caracterizando-as em formalizadas

e ndo formalizadas.

Quadro 19 - Praticas de GP da organizacao
Praticas de GP formalizadas
Praticas de GP Descricao da pratica

Recrutamento e Sele¢éo Evidencia as formas de atrair, escolher e contratar a pessoa certa para
uma vaga de emprego. Aborda as formas de avaliacdo dos candidatos
ao cargo por meio de entrevistas e testes de competéncias. Dispde de
orientacBes para recrutamento interno e externo e exames médicos.
Prevencéo de Acidentes Estabelece medidas para prevencéo de acidentes, utilizagdo de EPIs,
palestras e folders informativos, diretrizes da Comissdo Interna de
Prevencdo de Acidentes (CIPA) e da medicina ocupacional.
Prevencéo a COVID-19 | Trabalhadores: Apresenta as agdes implantadas com foco na
(trabalhadores, familiares e visitantes) | prevencdo a COVID — 19 e qualidade de vida do trabalhadores,
especificando quanto a: disponibilizacdo de alcool gel e mascaras,
caixas de lencos, lotagdo dentro da empresa (CNPJ) de no méaximo
50%, home Office, avisos, informativos e videos explicativos sobre
o0 tema, fiscalizacdo referente ao uso de mascara, disponibilizacdo de
kit viagem, displays de &lcool gel 70 nas entradas dos banheiros,
luvas descartéaveis, afericdo da temperatura e orientacdes referente ao
distanciamento entre os trabalhadores e contatos em caso de
sintomas de contaminag&o.
Familiares: Aponta os principais cuidados e acdes a serem tomados
por trabalhadores e seus familiares em relagdo a COVID-19,
especificando: grupos de risco, formas de transmissdo e
transparéncia com o setor de GP.
Visitantes: Aponta normas e cuidados a serem tomados pelos
visitantes dentro da organizacdo como medida de prevencdo a
COVID-19. Para isso, esclarece sobre o agendamento de visitas,
recebimento de visitas e medidas internas obrigatdrias para o
recebimento de visitas, visando seguranca e reduzindo ao maximo as
chances de contéagio dentro do estabelecimento organizacional.
Departamento Pessoal Apresenta orientacbes sobre legislagdo trabalhista, atestados,
oportunidade de folga, banco de horas, registro do ponto e
pagamento de horas extras.
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Praticas de GP formalizadas

Praticas de GP Descricao da pratica
Qualificacdo Profissional — Objetiva estabelecer estratégias para acOes de aperfeicoamento e
Talent Pool qualificacdo profissional, para lideres e liderados, visando:

seguranca na tomada de decisdes; retencdo de talentos,
desenvolvimento do potencial profissional em virtude do
crescimento exponencial da organizacdo, maior agilidade frente as
situacdes de lideranca, dominio de conteldo, desenvolvimento de
talentos, maior retorno frente as atividades operacionais, reducéo de
equivocos e retrabalhos e potencializacdo de lideres situacionais.
Estabelece diretrizes para cursos breves e no exterior, cursos
técnicos, de graduacdo e especializacdo, os quais podem ser
custeados parcialmente ou integralmente pela organizacéo.
Talent Pool — em fase de implementagdo. Financiamento de até
100% de cursos de formac&o e de pds-graduacéo, para trabalhadores
que se destacam na organizacéo.
Reconhecimento e Recompensas — | Plano de cargos e saldrios em fase de implementacdo. A prética
Plano de cargos e salarios estabelece sobre o Programa de Participacdo nos Resultados (PPR),
vale alimentago, vale transporte, plano de salde, vacina da gripe,
coroa de flores para funeral e participacdo em eventos.

Praticas de GP ndo formalizadas
Envolvimento — trabalho em grupo Preza por um ambiente de trabalho harmonioso e que possibilite o
contato direto entre os setores. Para isso, dispde de um ambiente
aberto, sem separacéo em salas. Acolhe ideias dos trabalhadores e
oportuniza sua implementacéo (caso seja considerada viavel).
CondicGes de Trabalho Estabelece principalmente medidas de salde e seguranca no
trabalho, como utilizacdo e entrega de equipamentos de protecéo
individual e uniformes, palestras e encontros com profissionais da
drea sobre salde fisica e mental, ginastica laboral, espaco para
alimentacéo e descontragéo.
Avaliagdo de  Desempenho e | Pratica em processo de formalizagdo. A avaliagdo de desempenho é
Competéncias realizada por meio de feedbacks fornecidos pelo lider, supervisor ou
coordenador mais proximo do trabalhador, cujo modelo de
crescimento € por meritocracia.
Gestdo para a Incluséo e Diversidade | Concede oportunidades de emprego e crescimento a todas as pessoas,
independente da diversidade apresentada. O quadro funcional conta
com trabalhadores brancos, negros, pardos, PcDs, LGBTQIA+.
Como regra, na divulgacéo de vagas de emprego a organiza¢do ndo
restringe por sexo.
Responsabilidade Social Empresarial | Incentivo aos trabalhadores frente as praticas sociais e acOes
realizadas pela organizagdo, como: doagdo de placas solares para
entidades sem fins lucrativos, campanhas de agasalho, doacdes e
coleta de alimentos, doagdo de ra¢fes para caes e gatos, recolhimento
de caixas de leite vazia para o programa Brasil sem frestas, doag6es
de brinquedos para criangas, reciclagem, praticas sustentaveis
internas (reducéo do uso de papel, utilizagdo de canecas).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se no Quadro 19 a exposicao de praticas de GP que ndo foram comtempladas
no objetivo do presente estudo. Contudo, elas foram evidenciadas no sentido de demonstrar que
fazem parte do processo de GP e que subsidiam as decisdes dos gestores e a conducgdo das

atividades. Verifica-se, também, a existéncia de praticas de GP que apresentam status de
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formalizadas, em fase de implementacdo, bem como aquelas que néo estdo formalizadas, mas
que sdo incentivadas e colocadas em prética no dia a dia da organizacao.

De acordo com E-SF3 “o desenvolvimento das politicas/praticas de GP foi uma espécie
de amadurecimento da gestdo e governanca da empresa [...] ébvio que ainda ndo esta 100%
pronto e na verdade isso nunca esta 100% pronto porque isso muda muito.” Ainda, o excerto
de E-GP1 esclarece que “é¢ um trabalho moroso e detalhista [...] n6s temos um time juridico que
nos fornece essa assessoria. Todos esses materiais estdo em uma revisio.”

Conhecidas as praticas de GP da organizagdo, apresenta-se no proximo subcapitulo, por
meio das categorias e subcategorias analiticas, as percepcbes dos trabalhadores frente as

praticas de GP da organizacdo e a influéncia que elas exercem sobre o estado de florescimento.

4.5.3 Analise das categorias analiticas: praticas de GP e florescimento no trabalho

Esta subcapitulo tem por objetivo apresentar a analise dos resultados da presente
pesquisa no que diz respeito a percepcdo dos trabalhadores frente as praticas de GP da
organizacéo e ao florescimento dos trabalhadores no meio laboral, sendo que os dados foram
organizados de acordo com as categorias de analise: praticas de GP e florescimento no trabalho.
Cada categoria € dividida em subcategorias, as quais sdo apresentadas por meio de
quadros que retratam as evidéncias para posterior analise junto com dados obtidos na etapa
quantitativa. Inicia-se apresentando a categoria “praticas de gestdo de pessoas: importancia e

reflexo no bem-estar e no trabalho” e suas subcategorias.

4.5.3.1 Praticas de gestdo de pessoas: importancia e reflexo no bem-estar e no trabalho

Os dados apresentados nesta categoria tém como propésito compreender como séo
percebidas as praticas de GP adotadas pela organizacdo do segmento de energia solar
fotovoltaica. Para isso, divide-se em nove subcategorias, as quais serdo evidenciadas nos
guadros na sequéncia.

Inicialmente, frente a importancia conferida as praticas de GP pelos socios fundadores,
responsaveis pelo setor de GP e trabalhadores, esta que elas possibilitam o desenvolvimento de
pessoas, sobretudo por meio da profissionalizacdo; proporcionam o alinhamento dos objetivos
pessoais e organizacionais; criacdo de um clima organizacional harménico, de cuidado e
atencdo com os trabalhadores; servem de ponte de comunicacdo e orientagdo entre

trabalhadores e organizagdo. Além disso, viabiliza a integracdo da GP nos processos
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organizacionais, preservando a cultura de bem-estar e os valores organizacionais, aspectos
destacados por Legge (1995), Bowen e Ostroff (2004), Mascarenhas e Kirschbaum (2008),
Dutra (2009), Jiang et al., (2017), Beurden, VVoorde e Veldhoven (2020).

No Quadro 20, evidencia-se a importancia atribuida as praticas de GP, conforme

percepcoes dos entrevistados.

Quadro 20 - Importancia atribuida as praticas de GP

Indicadores Unidades de contexto
Desenvolvimento de | “Implementar praticas de GP € para mim um dos itens mais importantes de uma
pessoas. empresa, é fazer GP que possibilite o crescimento do trabalhador e sua

profissionalizacdo. [...] fizemos muitas pessoas debaixo subir e hoje nosso
ambiente é 6timo e nos profissionalizamos muito” (E-SF2).

“[...] ndo existe como a empresa se desenvolver sem desenvolver 0s seus
colaboradores, ndo desenvolver o profissional, o profissional vai ter que crescer
junto com a empresa com o entendimento do mercado. Esse crescimento é pauta
das praticas de GP” (E-SF1).

“As praticas de GP permitem os trabalhadores crescerem e se desenvolverem”

(E-GP3).

“Foram vistas as necessidades de se criarem praticas, de criar processos e com

IS0, comegou-se a profissionalizar muito mais os trabalhadores, foi uma virada
de chave mesmo’ (E-GP5).

Alinhamento dos objetivos | “Em decorréncia de algumas situagdes que acontecem e desencadeiam
pessoais e organizacionais. guestionamentos, as praticas de GP foram implantadas, entdo agora
conseguimos delinear os objetivos organizacionais que automaticamente se
reverberam nas escolhas dos trabalhadores. Isso, faz com que o trabalhador
caminhe com a empresa, de mdos dadas, com objetivos alinhados” (E-GP5).

“[...] 0 que faziamos de uma forma muito simples, nés ja comegamos a buscar
outros recursos para aprimorar o nosso trabalho, para estruturar nossa area por
meio das praticas de GP a fim de alinhar os objetivos dos colaboradores aos da
organizacdo e vice-versa” (E-GP1).

“E importante ter regras, politicas, ter diretrizes, procedimentos padrdes a ser
seguidos do contrario fica uma terra sem dono, onde todo mundo pode fazer o
que quer, isso prejudica a todos” (E-TB3).

Clima organizacional | “As praticas de GP fazem que nosso ambiente seja interessante, bom para
harménico, de cuidado e | trabalhar. A empresa ja nasceu com isso e sO foi se aprimorando, melhorando,
atencéo. ela veio em um crescente, por conta da GP e suas praticas” (E-SF3).

“A empresa sempre teve a preocupacdo com o bem-estar do trabalhador, esse é
nosso perfil, diria que é o perfil de todos os sécios, sem bem-estar, sem chances
de trabalhar” (E-SF2).

“As praticas existentes sdo voltadas ao cuidado das pessoas, como o home
office, do hoje eu ndo estou legal [...] eles cuidam de nos, esta nas préaticas de
GP isso. Agora com a pandemia, eles medem a temperatura 2 vezes por dia,
eles ddo méscara para a gente usar, isso é tudo a GP que organiza” (E-TB3).
“Sou CIPEIRO [faz parte da Comisséo Interna de Prevencédo de Acidente) estou
aqui na fabrica em razdo da préatica de prevencdo de acidentes e vejo as
dificuldades do colaborador e alguma melhoria que pode ser implantada no
meio de producéo e agora a GP basicamente tem um olho aqui dentro que além
de ser a moga que mede a temperatura tem os CIPEIROS também que estéo no
chdo de fabrica, olhando, vendo as dificuldades e algumas coisas que possa ser
melhorado e implantado na propria empresa junto com a GP, porque a gente
coleta informacdo e fala: GP ha essa possibilidade de melhoria? Ha essa
possibilidade de implanta¢do?” (E-TB7).
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“Por ndo entender e nao ter alguém para perguntar ou orientar e explicar como
que funciona, as vezes eles se sentem injusticados, que a empresa esta pagando
errado. Desse modo, queremos que eles entendam que estamos aqui para o bem
deles, para ajudar e ndo atrapalhar, por isso a necessidade de praticas claras”
(E-GP4).

“Eles se sentem mais cuidados, que tem alguém ali que eles podem correr,
temos muito espago de fala, o que podemos agradecer e valorizar. Cuidamos
muito do todo, do coletivo, em prol de um clima organizacional favoravel ao
bem-estar” (E-GP1).

trabalhadores e organizacéo.

Indicadores Unidades de contexto
Ponte de comunicacdo e | “As préaticas de GP servem para balizar a comunicagéo entre todos, todos terdo
orientagio entre | amesma informacéo [...] e para criar um norte nas préprias normas” (E-TB2).

“As praticas GP funcionam exatamente como esta no papel, logo, temos uma
comunicagdo e orientacdo homogénea, entdo ndo fica aquela coisa de
privilégios para uns e nada para outros” (E-TB4).

“Vejo a GP e suas praticas como muito importante na empresa, elas s&o 0 nosso
porta voz, eles sdo um meio para que haja comunicacdo, para orientacdes e
prevencdo de mal ditos que ndo foram ditos” (E-TB8).

“Por meio das praticas de GP conseguimos nos comunicar todos na mesma
linguagem, € nosso braco de apoio para orientacdes [...] para algumas empresas
pode até ser algo burocratico, mas aqui ndo, é um guia para todos, uma
orienta¢do” (E-GP1).

“[...] acredito que ¢ importante para o colaborador, porque ele tem um norte
daquilo, ndo, eu sei que aqui eu posso fazer isso, eu sei que eu tenho que
respeitar aquilo, do contrario acaba virando aquilo: posso fazer? N&o sei,
ninguém sabe” (E-GP5).

Viabiliza a integracdo da GP
nos processos
organizacionais, preservacdo
da cultura de bem-estar e dos
valores organizacionais.

[...] dai a necessidade da GP nédo s6 no quesito técnico, mas também em termos
de seguir os valores da empresa, por isso que existe um departamento especifico
gue é o departamento de GP para cuidar disso, cuidar do nosso pessoal” (E-
SF1).

“As praticas de GP ddo apoio para todos os gestores das outras areas, desde o
momento de contratacdo, de conflitos, eu julgo que em termo macro é de
importancia muito grande, porque quando comeca a entrar muita gente a
empresa comeca a crescer, tem que se segurar na cultura e ai tem essas praticas
de GP. As pessoas que ingressam na empresa ja vem com a cultura entdo é facil,
mas quando vem muita gente nova, talvez a cultura ndo esteja nessas pessoas,
entdo entra o préprio ambiente da organizacdo, meio que para forcar a cultura

a permanecer, mas principalmente o setor de GP que por meio de suas préaticas
faz com que a cultura individual seja substituida pela organizacional” (E-TB5).

“E fundamental ter as praticas de GP, porque isso se torna um norte, um guia
para todos, uma orientacdo para todos e é uma forma de conseguir disseminar
os valores, a cultura da organizacéo, entdo é fundamental, até para fluir o
negocio” (E-GP1).

“[...] controlar, organizar as capacidades de cada um para que aquela producéo
individual se torne uma producéo coletiva da equipe e atenda ao interesse e
necessidade que emprega a gente [...] uma preocupacdo bem grande é queremos

que todos estejam bem, monitoramos o pessoal, olhamos se todos estdo bem”
(E-GP3).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As praticas e a atuacdo da GP sdo reconhecidas por todos os entrevistados como

relevantes para o andamento das atividades organizacionais e para orienta¢do dos trabalhadores,

que ¢ reforgado pelos depoimentos: “tudo fica bem definido, como que a empresa trabalha, o

trabalhador também entende como ele tem que seguir, se ele se encaixa ou ndo no perfil da
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organiza¢ao” (E-GP2) e “ndo vejo que a empresa estaria onde estd hoje sem a GP” (E-TB2).
Mascarenhas (2009) e Lopes (2017) referem que a mobilizacdo, orientacdo e direcionamento
do fator humano ao formular uma estratégia organizacional, envolvendo a area de GP,
sobretudo suas praticas, possibilita que todas as demais areas da organizagdo tenham completo
entendimento das estratégias, para que possam caminhar juntas e atender os objetivos
organizacionais.

Nesse contexto, mas especificamente no que tange as percep¢des de tornar um ambiente
de trabalho harménico, destacam-se as praticas humanizadas de GP, vistas como fonte de
diferenciacdo no ambiente de negdcios (DAVEL; VERGARA, 2006) e sinbnimos de
desenvolvimento humano, organizacional e social, caracterizado como um fazer inclusivo e
transformador em favor do bem-estar coletivo dentro e fora das instituices laborais
(BITTERNCOURT, 2017). Nesse sentido, nas colocagdes do E-SF1, “a organizacdo tem como
ponto forte, o préprio departamento de GP, porque sdo poucas as empresas que tem um
departamento de GP, que se preocupa com as pessoas, € n0s sempre estamos disponiveis para
ouvi-las”. Esse olhar humanizado apontado no excerto, “faz parte da estratégia da empresa
desde o inicio” (E-SF1). Tal colocacédo vai ao encontro do exposto por Guest e Hoque (1994),
quando ressaltam que as praticas de GP produzem desempenho organizacional elevado quando
sdo utilizadas em conjunto e de maneira integrada a estratégia de negécios.

Além disso, a percepc¢do positiva frente ao papel das praticas GP no meio organizacional
ocorre diante da existéncia de alinhamento entre as praticas de GP as metas da organizacao,
resultando no fornecimento de condic¢Ges para que os trabalhadores contribuam efetivamente
no alcance de resultados superiores, como assinala Demo et al. (2011). Antes disso, Demo
(2010) destacou que as préaticas de GP precisam contribuir para 0 maior bem-estar das pessoas,
permitindo-lhes realizacdo pessoal e profissional. Ao encontro do exposto, nota-se no excerto
E-TB5 que a GP é atuante e acessivel a solugdo de problemas dos trabalhadores, bem como

para descontentamentos em relagdo ao cargo de ocupagao:

[...] pode ser que amanha eu tenha algum problema e precise de apoio, pode ser que
tenha algum setor que nado esteja legal, pode ser que minha equipe esteja insatisfeita
com o0 meu trabalho como coordenador [...]; porque quando a insatisfacdo ou
problema esté abaixo € fécil tratar, mas quando esta acima o problema é muito dificil,
entdo entra a figura da GP, que estd de portas abertas para as pessoas pontuarem as
dificuldades ou quem sabe buscar uma realocacgdo ou até expor algum problema que
possa precisa de uma medida diferente ou pedir para ir para um outro local que estara
mais feliz.
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Contudo, na percepc¢édo de alguns trabalhadores, a GP ndo é vista como um setor de
atencdo e cuidado ao trabalhador, mas como aquele responsavel por fazer cobrancas, demissoes,
que segue procedimentos, métodos, impde técnicas e atende a questdes burocraticas, conforme

mencionado por uma das responsaveis pela GP da organizacéo:

Alguns trabalhadores ndo gostam muito de n6s da GP, porque na pandemia por
exemplo, quem faz a cobranga das mascaras? E o setor de GP. Alguns nos veem como
o0 setor que demite, as vezes eles nos enxergam uns monstros [fez sinal com as maos
de entre aspas] em algumas situacdes, porque fizemos algumas coisas que eles ndo
guerem. Fizemos a cobranca de seguir as regras, fizemos a cobranca disso e daquilo
e entdo eles acabam nos vendo de outra forma (E-GP3).

Nesse contexto, o entendimento de tais trabalhadores recai fortemente sobre a
abordagem funcionalista/instrumental da GP, que centra-se basicamente na operacionaliza¢ao
de captacdo, treinamento, remuneracdo, informacdes, ferramentas e técnicas, desconsiderando
a subjetividade e necessidade do trabalhador (DUTRA, 2002; DAVEL; VERGARA, 2006).

Ao identificar a construcdo de uma ponte de comunicacdo entre trabalhadores de
diferentes areas, esta ideia estd embutida no que dissertaram Guest (1987) e Fiuza (2011) sobre
as praticas de GP, dentre as quais estdo inclusas a formalizacdo de atividades relacionadas as
pessoas, coordenacdo de rotinas, padronizacGes e comunicacdo entre os trabalhadores na
dindmica organizacional.

De acordo com E-TB8 “em caso de algum problema, eu passo para meu lider e ele me
ajuda a resolver, ou peco para meus colegas me ajudarem, ou para a GP. E alguém que a gente
consegue conversar, resolver problemas, me ajuda, me motiva”. Contudo, os responsaveis pelo
setor de GP reconhecem que muito precisa ser melhorado na comunicacdo, quando expde que:
“nos temos area de endomarketing que envolve GP e marketing e percebemos que a newsletter
vem dando resultado muito bacana, faz a informagdo chegar, mas sentimos que precisamos
impulsionar ainda mais” (E-GP1).

Ainda, observou-se que a comunicacao também é voltada para problemas e dificuldades
pessoais dos trabalhadores, indo além daquelas suscitadas no meio laboral, servindo de amparo

e alinhamento de demandas, como pode ser observada nos excertos:

Teve um momento que alagou minha casa, entdo acabei conversando com a gerente
de GP e foi muito importante o apoio dela, eu tive liberacdo para resolver meus
problemas, ndo tive descontos nenhum. O setor de GP tem uma comunicagdo
facilitada, ela [GP] ouve bastante o que temos a dizer, a GP é um pilar da empresa, e
foi por causa da GP que permaneci na empresa (E-TB4).
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[...] as vezes vocé quer alguém que te escute, [...] precisa de uma pessoa que vocé
possa bater |4 e chorar, ou reclamar ou ser feliz, ou pedir para trocar de setor e aqui é
assim. Aqui, temos isso, essa comunicacdo humana, informal, eles sdo extremamente
imparciais, a gente sabe que ndo véo levar nenhum descontentamento adiante a ndo
ser que vocé permita, é uma postura de gestdo muito bacana, reflexos das préaticas de
GP (E-TB2).

Eu passei um momento bem dificil recentemente com meu marido, e a GP toda, meus
colegas sempre me apoiaram, meu superior, peguei atestado também pra ficar junto
com ele e eles foram super compreensivos, ndo tem nem o que falar, é uma empresa
muito boa, a gestdo, a comunicacao e transparéncia que podemos ter é incomparavel
(E-TB®6).

Frente ao exposto, Toscano-DelCairo, Vesga-Rodriguez e Avendafio-Prieto (2020)
apontam que as politicas e praticas de GP devem envolver aspectos subjetivos e objetivos para
alcance da QVT. E preciso considerar as necessidades e prioridades dos trabalhadores como
um todo, quando a intencdo é um clima organizacional favoravel e estimulador (FERREIRA,
2011). Quando o trabalhador percebe que esta trabalhando em um local que lhe proporciona
bem-estar, passa a ter sua integracdo social completa no trabalho, transformando-se em um
diferencial e entregando além do solicitado, pois reconhece que é valorizado (LIRIO; SEVERO;
GUIMARAES, 2018).

Ressalta-se a ideia de que o0s gestores, supervisores e coordenadores de equipes também
desempenham algumas atribui¢des tidas como especificas da GP, as quais se manifestam na
descentralizacdo e inclusdo das liderancas na gestéo integral dos trabalhadores, como pode ser
observado nos relatos que seguem: “na filial 2 ndo temos GP, mas tem uma pessoa, a
supervisora, que nao é da GP mas que € muito proxima, entdo praticamente ela é GP, entdo ela
nos orienta, passamos algumas coisa, decidimos algumas coisas” (E-GP4); “o nosso setor
comercial nordeste ndo utiliza muito do departamento de GP porque temos essa comunicagao
muito boa entre a equipe e gestores do setor, resolvemos no setor mesmo, meu gestor leva até
a gerente de GP, caso mesmo for preciso” (E-TBY), e “eu recebo muito apoio aqui dentro da
minha gestora, converso com ela, passo meu problemas ¢ ela me ajuda a resolver” (E-TB1).

Segundo Purcell (2001) e Legge (2006), a GP pode ser exercida por diferentes gestores
organizacionais, ndo necessariamente pelo gestor do setor de pessoas, ja que a GP ¢ considerada
um conjunto de todas as atividades que envolvem o gerenciamento de pessoas nas organizagoes,
direcionando o comportamento dos trabalhadores para atividades e processos necessarios para
cada foco de trabalho.

No que tange as percepcOes dos trabalhadores frente ao bem-estar conferido pelas
praticas de GP e modelo de gestdo, observa-se no Quadro 21 que estes indicam e reconhecem-

nas como humanizadas, as quais sdo pautadas no zelo para com as pessoas e sua salude, em
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acOes voltadas a datas comemorativas (todos 0s entrevistados mencionaram), promocao de
ambiente laboral confortavel, leve, com liberdade e integracfes, tornando perceptivel o

sentimento de bem-estar laboral e os beneficios por ele conferido.

Quadro 21 - Percepcdes de bem-estar atribuidas as praticas de GP e a gestéo
Indicadores Unidades de contexto

Préticas que promovem o | “A empresa se preocupa com o bem-estar dos trabalhadores, um exemplo maior
bem-estar no ambiente de | disso foi o proprio periodo de pandemia, teve muitos momentos que a normativa
trabalho era para que o pessoal voltasse a trabalhar na empresa ou ter um nimero de
trabalhadores dentro da empresa e nés tivemos muita liberdade em permanecer
em casa [...]” (E-TB5).

“[...] eu vejo a prépria gestdo humanizada e compreensiva, a questdo de olhar para
o colaborador, flexibilidade nas situagdes [...]” (E-TB2).

“As vezes eu chego atrasada 5 ou 10 minutos por ter acontecido alguma coisa, eu
ndo tenho ninguém me pedindo, porque chegou atrasada. Temos 0 banco de horas
e Voceé esta ciente que é debito ou crédito, somou, diminuiu, 6 meses eu tenho
para zerar meu banco de horas, pronto, é leve, eu sou dona do meu tempo. Eu
tenho o meu trabalho, sou responsavel pelo meu trabalho, mas sou dona do meu
tempo, essa ¢é a parte boa” (E-TB3).

“A empresa se preocupa muito com 0 bem-estar do trabalhador, o exemplo mais
pratico que tem e que é fato é oferecerem frutas para a nossa alimentacéo [...]
temos palestras sobre bem-estar, alimentacéo, més que vem vai ter a CIPAD onde
vai ser tratado varias temas importantes [...]” (E-TB7).

“Eu ndo sinto aquele anseio do domingo a noite, ah chegou domingo de noite e
segunda eu tenho que ir trabalhar, eu pelo menos ndo sinto isso, eu tenho prazer
de vir trabalhar. Somos acolhidos, somos vistos como pessoas e ndo como
maquinas em comparacdo em outros lugares que eu trabalhei” (E-GF2).

“[...] tem ginéstica laboral toda semana. Para a ginastica laboral temos um grupo
no WhatsApp, na pandemia a ginastica era online, agora a profissional vai na
empresa. Eu me alongo, fago exercicio por mim mesma, eles sempre falam que é
preciso de alongar” (E-TB6).

“No dia do homem eu fiquei sabendo que era porque eu ganhei um chocolatinho
[...] ¢ muito bom e quem ndo gosta de ser mimado? D& uma alegria para o dia, faz
com que a gente trabalhe melhor.

“O ambiente integrado também possibilita 0s outros a vim perguntar como vocé
esta, todo mundo pergunta como foi o dia e isso é bem legal aqui dentro. As vezes
vocé ndo esta legal entdo chega teu colega e oferece um café, uma &gua, pede
como voce estd. Isso acaba ajudando no dia-a-dia da gente” (E-TB4).

Beneficios “Estar bem com si e com 0s colegas, com um ambiente de paz, tranquilo as ideias
proporcionados pelas | surgem, vocé se desenvolve mais, repercute até na vida particular” (E-TB8).
praticas de bem-estar no | “Esse bem-estar tem reflexo na produtividade, do quando a gente leva para casa,
ambiente de trabalho eu vejo que a gente ndo é s6 a empresa, somos familia também, entdo o que vocé
passa aqui dentro vocé leva para casa, se VOCcé se sente bem aqui e se tem essa
possibilidade de vocé estar bem, vocé estd bem com sua familia e isso traz um
reflexo positivo” (E-TB2).

“Trabalhar na empresa sabendo que ela se preocupa com meu bem-estar, faz eu
me sentir confortavel para trabalhar, muito confortavel [...]. Eu estando bem aqui
dentro, tudo melhora [...]. Estando feliz e bem, tudo flui melhor, até o servico que
é complicado sai bem feito. Estar bem, com um ambiente de paz, tranquilo e estar
bem com os colegas as ideias surgem, vocé se desenvolve mais, repercute até na
vida particular” (E-TP8).

“A empresa tem muito forte a questao de tratar o outro como vocé gostaria de ser
tratado e isso nos deixa bem, confortavel, em um ambiente de respeito” (E-TB1).
“[...] temos muitas pessoas super bem humoradas, é um clima descontraido, tem
brincadeira, entéo tudo isso acaba fazendo ser algo muito gostoso” (E-GP1).
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(continuacao)

Indicadores Unidades de contexto
Beneficios “[...] proporcionar um ambiente agradavel, gostoso com liberdade para as
proporcionados pelas | pessoas, as torna mais criativas, engajadas, empenhadas, dedicadas e com vontade
praticas de bem-estar no | de crescer” (E-SF3).
ambiente de trabalho “Priorizar 0 bem-estar impacta diretamente nos resultados da empresa, na
produtividade e na satde do trabalhador” (E-SF1).
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-que as percepcdes frente as praticas de GP reverberam positivamente no espago
laboral, na saude e disposicao do trabalhador, bem como respingam no espaco familiar, ou seja,
sdo extensiveis a vida particular dos trabalhadores, conforme j& pautado por Santos (2020). As
compreensdes dos trabalhadores equiparam-se as dos sécios fundadores e responsaveis do setor
de GP, ao destacar o enfoque no bem-estar laboral, o qual é proporcionado, sobretudo, por meio
de acBes que porporcionam descontracdo a rotina didria e demonstram cuidado, como
comemorar datas especificas, como pode ser verificado em “até semana passada falaram que
era dia de ndo sei o0 que, entdo disse: serd que vamos ganhar o que? Porque tudo a gente
comemora, tudo é lembrando com cartdo, docinhos, balao” (E-TB3).

Ao encontro dessa colocagdo, E-GP2 refere que “desde o inicio da empresa se teve a

preocupacdo com o trabalhador e seu bem-estar”. Seguem outros excertos comprobatorios:

Claro que precisamos sempre estar melhorando, evoluindo, mas creio que sdo coisas
simples, simbdlicas, mas desde quando o trabalhador chega ele ganha um kit de boas-
vindas, tem o espaco de compartilhar, o pessoal fala muito da maquina de café, séo
coisas assim que vao tornando todo o espaco especial (E-GP1).

Tudo o que fazemos dentro do setor de GP é sempre voltado para melhorar o ambiente
de trabalho, a qualidade do trabalho, pra fazer com que o colaborador néo se sinta s6
parte da empresa, mas também de um propésito maior dentro da empresa e nao
somente de fosse um trabalho ou um emprego normal, principalmente com o advento
da pandemia, elaboramos graficos e outras coisas para acompanhar a questdo da
COVID-19 dentro da empresa, quais praticas deveriamos ter para tentar baixar a
guantidade de casos. Sempre foi pensado nessa questdo, ndo sé da salide em si, mas a
gualidade e salde mental do colaborador (E-GP5).

Nos excertos de E-GP1 e E-GP5 fica nitida que as agdes, embora precisam ser
continuamente aprimoradas, estdo voltadas as questdes que auxiliam no cuidado dos
trabalhadores, para que estes se sentam incluidos, reconhecidos e valorizados na organizacao.
A preocupacdo com cada pratica de GP permite, segundo Cortez, Zerbini e Veiga (2019), que
0s tensionamentos sejam apreendidos mais facilmente e a humanizacéo efetivamente aconteca
nos espacgos laborais.

Nesse sentido, Oliveira, Gomide Junior e Poli (2020) reforcam que a vivéncia em

espacos de bem-estar pode conferir aos trabalhadores melhores condicGes de trabalho e até de
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vida. Para tanto, E-SF1 destaca o proprio setor de GP como um indicativo de preocupacéo e
zelo para com o bem-estar dos trabalhadores.
A existéncia de um departamento especificamente de GP é porque nés realmente nos
preocupamos com as pessoas que estdo trabalhando dentro da empresa, sendo ele seria
simplesmente um RH, e ndo é s6 isso, nos realizamos a¢des por pequenas que sejam,

de olho, preocupadas em como as pessoas estdo se sentindo trabalhando na nossa
empresa, esse é 0 primeiro ponto (E-SF1).

Contudo, mesmo a organizacdo adotando praticas que consideram a promog¢édo de um
ambiente confortavel de trabalho, os conflitos e descontentamentos se fazem presentes,

conforme destacam as falas de E-SF1 e E-GP3, respectivamente:

Nem tudo € perfeito, nds detectamos situa¢des, momentos em que o clima néo estava
bom, comecou com um determinado departamento, isso foi se alastrando e isso foi
contagiando outras areas, entdo a primeira situacdo que a gente nds da diretoria e socio
tentamos detectar era qual a causa disso, aonde que estava a causa desse
descontentamento e nés fomos trabalhar nessa causa especificamente e ndés
conseguimos reverter essa situagdo (E-SF1).

Conseguimos detectar isso, porque geralmente algum colega informa. O colega vem
e fala: percebi que tal colega ndo esta tdo bem. Entdo tentamos conversar com ele,
geralmente a gerente de GP é quem conversa. Mesmo com o pessoal da produgéo que
estd longe, fizemos um video chamada e tentamos conversar, para ver 0 que esta
acontecendo (E-GP3).

Além disso, a “liberdade” conferida pela organizacgdo aos trabalhadores (E-TB5, E-TB4,
E-TB3) pode estar ocasionando impacto reverso na efetividade das praticas de GP, limitando
seu alinhamento com os processos de planejamento e implantacdo da estratégia organizacional,
conforme indicam Brewster e Hegewisch (2006), Legge (1995) e Jabbourd e Renwick (2018),
uma vez que na visdo de E-TB3 “algumas pessoas confundem e excedem essa liberdade que
tem, abusam [...] para qualquer dor na unha, vou ficar em casa. Cara, ndo confunda as coisas,
ndo abusa dessa liberdade que a empresa te dé, que amanha ou depois eles ndo vdo mais te dar”.
Outro trabalhador (E-TB1) sugere a “liberdade” como um aspecto a ser melhorado na

GP, ao referir que “a liberdade daqui dentro precisa de, eu cortaria um pouco, eu acho que
algumas pessoas ndo conseguem respeitar a liberdade que tem, tem gente que abusa da sorte.
[...] por causa da pandemia inventaram algumas desculpinhas”. Tais atitudes j& estdo sendo
monitoradas e ajustadas pela gestdo, a fim de manter o bem-estar coletivo e 0 andamento das

atividades operacionais, conforme se observa nos excertos:

Esse modelo de gestdo que comecamos a implementar em 2019 foi justamente para
trazer para os trilhos uma gestdo mais controlada do que uma gestao que estava pouco
caracterizada pela austeridade, mais por uma sensacao de liberdade exacerbada que

acabava prejudicando até o controle da empresa (E-SF3).
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Nem todas as solucBes sdo remédios doces, mas sdo remédios amargos, inclusive
muitas vezes isso implica em vocé demitir pessoas, cortar pessoas da equipe e isso foi
necessario. Independente se o remédio é amargo ou doce nés vamos aplicar porque é
para o bem da maioria, entdo realmente existem alguns casos onde vocé tem que atuar
de uma forma mais radical vamos dizer assim, mas uma vez que nds detectamos que
ndo esse desligamento seria a causa mas isso ajudaria na melhora do clima e
consequentemente na melhora do rendimento da empresa como um todo, entéo
tivemos que adotar esse remédio mais amargo. Com esses conflitos tivemos que
implementar algumas mudangas nas praticas de GP (E-SF1).

Diante de situaces como essa e no intuito de sana-las, E-SF3 destaca que “trouxemos
um pouco mais de austeridade e regras sem perder a liberdade que as pessoas que trabalham na
empresa tém e vao continuar tendo, sé que, se ndo tivéssemos feito isso, a empresa teria
quebrado em 2019”. Tal atitude vai ao encontro do exposto por Schuler, Dolan e Jackson
(2001), que ja destacavam que numa estratégia de controle e prevencdo, a GP deve precaver-se
de comportamentos ‘“‘abusivos”, sem limitar o0s comportamentos cooperativos €
interdependentes, bem como promover o intercambio de ideias e a tomada de riscos.

Lacombe e Chu (2008) coadunam com o exposto pelos autores ao apontar que O
comportamento € o principal mediador entre estratégia e implementacéo efetiva, bem como, as
praticas de GP devem ser direcionadas para a promocdo e o controle dos comportamentos
necessarios a implementacao, sem perder o foco no bem-estar, uma vez que, conforme Legge
(1995, p. 208), 0 bem-estar “produz” trabalhadores de alta qualidade que, na verdade,
constituem ““a diferenca que faz a diferenga”.

No que concerne aos beneficios proporcionados pelas praticas de bem-estar no ambiente
de trabalho, destacam-se 0s aspectos subjetivos (tranquilidade, leveza, felicidade, conforto, paz,
criatividade, melhora nos relacionamentos entre colegas e familiares) que estdo conexos ao
aumento da produtividade, faturamento e engajamento. Tais achados vdo ao encontro do
referido por Harter, Schmidt e Keyes (2003), que referindo sobre a ideia da relacéo entre bem-
estar no trabalho e resultados organizacionais positivos, descrevem que maiores niveis de
satisfacdo com o ambiente de trabalho, desenvolvimento pessoal por meio da atividade e
relacfes amistosas no trabalho estdo positivamente relacionados a niveis mais altos de lealdade,
lucratividade, produtividade e retengéo.

Nesse sentido, mas dirigindo-se especificamente a pratica de GP “envolvimento —
trabalho em equipe”, observa-se a partir dos dados coletados e apresentados no Quadro 22, que
na percepcdo dos trabalhadores essa pratica confere espaco para a exposi¢do de ideias e
participacdo na resolucdo de problemas, proporcionando melhorias no ambiente e processos
laborais, sentimentos de valorizagao e reconhecimento que repercutem positivamente no bem-

estar dos trabalhadores, na efetividade da gestdo e na promocao das integragdes interpessoais e



157

intercdmbio de conhecimentos, conforme pautados por Ulrich et al. (1991), Fiuza (2008),
Fogaca e Coelho Junior (2015) e Demo et al. (2019).

Quadro 22 - Percepg0es frente a pratica envolvimento — trabalho em equipe

Indicadores Unidade de Contexto
Melhorias “Por exemplo, eu quando entrei no credenciamento tinha 3 meses de empresa e uma
operacionais guria que cuidava o credenciamento tinha 2 anos e meio e 0 que me chamou a atengédo

foi como era feito o processo de credenciamento e eu sugeri melhorias e elas foram
implementadas, entdo, eu mudei todo processo, uma pessoa com 2 meses de empresa
teve abertura para chegar, dar uma sugestdo, essa sugestdo foi adotada e
implementada” (E-TB5).

“Eu tenho liberdade para dar ideias, eu dou muita ideia [...]. Quando eu fui pra o setor
da separacdo, dei muitas ideias e melhorou muito o setor. Agora uma das ideias que
eu dei, vai gerar um pouco de custo para a empresa, foi uma ideia que entusiasmou
eles [gestdo]” (E-TB8).

Se nos tivermos ideias ou necessidades, somos ouvidos. Por exemplo mudanca de
layout que as pessoas querem fazer para melhorar o ambito do trabalho, elas podem
fazer com um breve relato com seus supervisores, exemplo: estou querendo mudar
isso porque acho que proporciona melhor espaco, ambiente seguro para o
colaborador, eles vdo aprovar, porque o resultado positivo é aquele que € praticado,
vai ver na préatica de realmente funcionou, sendo eles vao conversar de novo e dizer
que o modelo ndo funcionou sendo necessario aperfeicoar ou mudar, mas somos
ouvidos” (E-TB7).

“A parte boa da empresa é que eu ndo tenho essa rotina, se eu quero mudar alguma
coisa eu mudo, até se vocé quiser mudar de mesa para trabalhar vocé pode. Tinha
umas coisas la amontoadas e fui falar com o GP para ver o que dava para tirar, porque
a gente abria a cAmara para falar com as pessoas, mas atras aparecia um mostrengo
de tanta coisa que tinha. Entdo me falavam que isso a gente deveria levar para outro
lugar, entdo fui ver, busquei, levamos tudo para 14, ajeitamos” (E-TB3).

Percepgdes de | “Somos convidados para tomadas de decisdes. Muitas vezes nossa opinido ¢
valorizacéo, consultada porque é a gente que serd impactada quando acontecer algo maior.
reconhecimento e | Trabalhei em outros niveis e eu era consultada, digo que os trabalhadores em geral
espirito de equipe. sdo consultados para tomadas de decisdo. Quando a ideia que damos é adotada é

maravilhoso e eles costumam falar quando a ideia de alguém é levada a diante, ndo
fica escondido, os gerentes principalmente costumam falar nas reuni6es de conselho:
isso aqui foi fulano de tal, essa melhoria foi ciclano” (E-TB2).

“Todos nos estamos envolvidos, por mais que eu atue apenas no meu setor, logico
que vai de cada pessoa, de buscar as informac6es, de conhecer todos 0s outros setores
e quigd, se perceber melhorias, sugerir, isso anima, porque somos vistos como
capazes” (E-GF1).

“Faz pouco tempo que estou aqui na empresa e parece que € 8 anos, porque eu ja me
envolvi em tanta coisa, ja promovi quase os 5S |4 no setor onde estou” (E-TB3).
“[...] pelo menos na regional onde eu trabalho, tanto eu como coordenador quando
nosso gerente, iniciamos junto e tanto eu como ele tivemos nossos desenvolvimentos
dentro da equipe, temos por habito ndo ficar sd no que eu e ele optamos” (E-TB5).
“Temos um engajamento muito bom, a gente precisa bastante do pessoal de S&o
Paulo e mesmo o pessoal ndo conhecendo a gente diretamente, pessoalmente, eles
tém um tratamento um pouco mais flexivel com a gente, sdo pessoas bem legais e
nos ajudam muito” (E-TB4).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A prética de envolvimento é constituida, dentre outras varidveis, pelo reconhecimento
por parte da chefia, autonomia e autoestima no trabalho (DEMO, 2016), a qual pode ser

observada nas exposi¢des dos trabalhadores (Quadro 22). Desse modo, o trabalhador,
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experenciando seu envolvimento, passa a se enxergar como um verdadeiro membro da
organizacdo, ignorando pequenas insatisfacdes, reduzindo as intencbes de rotatividade e
elevando sua participagcdo e compromisso com a organizagdo (GRIFFIN; MOORHEAD, 2015;
ROSA et al., 2019).

Sisson (1994) ja defendia que a comunicagdo em prol do envolvimento deve abranger
todos os sentidos e niveis da organizacdo, estimulando a participacdo de trabalhadores na
tomada de decisdo e na resolugdo de problemas, incentivando ideias, sugestdes e possiveis
reclamagdes. Ao encontro disso, observa-se que em alguns setores o envolvimento entre
trabalhadores e superiores acontece por intermédio da acdo do proprio diretor ou superior da
area, e nao pela “efetividade” da préatica de GP em si, conforme se observa em: “no meu setor,
temos bastante contato com nossos diretores. Eu nunca tive problemas com eles, sempre foram
muito abertos a conversar e trocar ideias” (E-GF5), e “claro que alguns setores iSso ocorre com
mais frequéncia, outros menos, isso depende muito do gestor da area” (E-TB5).

Embora a organizacdo entenda e estabeleca a¢des focadas na integragéo entre superiores
e subordinados, conforme fragmento “o chefe trabalhar junto aos trabalhadores tem uma
integragdo melhor, independentemente de cargo” (E-SF2), percebe-se a existéncia de um
paradoxo entre discurso e pratica, o qual é reconhecido pela GP, que vem atuando em prol de
ajustes, conforme verifica-se em E-SF1: “no meu ponto de vista estamos engatinhando na parte
de comunicaco e envolvimento[...]. E a primeira vez que a empresa em nove anos lanca um
produto com varios departamentos envolvidos, engajados, isso hunca aconteceu na histéria da

99, ¢

empresa”’; “as decisdoes estavam muito centralizadas, hoje estamos mudando™ (E-FS2); e “a
comunicacdo ¢ algo que nds precisamos melhorar cada vez mais” E-GP1.

Tal ajuste ¢ também solicitado por parte dos trabalhadores, ao expor que “hoje, o
principal ponto de dificuldade é todas as areas se comunicarem e terem 0 mesmo alinhamento,
mantendo a cultura, querendo ou ndo vai acontecendo, mas as vezes é lento, pelo menos pelo
ritmo que a gente vive no dia-a-dia” (E-TB5). O envolvimento entre a equipe e seus superiores,
bem como de oportunidades e espagos para exposi¢édo de ideias, é capaz de tornar um ambiente
confortavel e fértil para a criatividade, demonstracéo de habilidades e engajamento (FOGACA,;
COELHO JUNIOR, 2015). Ainda, Jyoti et al. (2020) referem que quanto mais positiva é a
percepcdo de suporte e pertencimento, maiores sdo o afeto positivo e a realizagdo do
trabalhador.

Nesse sentido, 0 exposto por E-GP1 aponta acdes realizadas nesse sentido: “a ideia de

colocar o WhatsApp na rotina de trabalho se deu no intuito de gerar integragdo”, e “esta se

mostrando a ele [trabalhador] que se tem apreco por ele, confianga, que vocé quer saber,
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conhecer a opinido dele sobre determinado processo ou situagdo” (E-GP5), 0s quais se sentem
valorizados, conforme se observa em “isso € ‘valorizante’, estimula nos” (E-TB7). Ulrich et al.
(1991) ja referiam que para o pleno envolvimento, melhor entrosamento entre os individuos no
espaco laboral e a concesséo de oportunidades para o desenvolvimento de bons relacionamentos
é crucial, os quais podem ser por meio de comemoracoes, eventos de integracdo ou/e projetos
multidisciplinares.

Essa pratica era realizada de forma corriqueira pela organizacdo, conforme aponta E-
GP1 “éramos uma e empresa de bastante eventos, festas e confraternizacdes, agora com a
COVID-19 temos happy hour online onde os colaboradores recebem uma caixa com surpresas
dentro”. Também, destaca-se que as interaces de envolvimento sdo estendidas aos

trabalhadores em regime home office:

A interacdo com as pessoas continua. As que permanecem em home office em razéo
de serem do grupo de risco, enviamos mensagem por WhatsApp, no dia do aniversario
ou aniversario de empresa sempre enviamos uma mensagem e quando passar pela
empresa pode estar buscando 0 mimo, que é o chocolate que entregamos, bem como
o0s brindes que ela tem atrasados (E-GP3).

E, é confirmada pela trabalhadora que estad em regime home office:

Dia 18 de marco de 2020 foi o dia que eles [empresa] fecharam tudo e eu estou em
home office. Nao voltei mais para a empresa e por mais que eu esteja em home office
eles ndo esquecem de mim, qualquer confraternizagdo ou algum chocolate que eles
recebem na empresa sempre me chamam para ir buscar (E-TB6).

O espirito de equipe proporcionado pela pratica de envolvimento direciona 0s
trabalhadores a um propésito comum, além de ser, para alguns trabalhadores, uma fonte de
forca para os momentos dificeis da vida pessoal, conforme expbe E-GP4 e E-TB2,

respectivamente:

Eu vejo o pessoal unido, sexta-feira desci na producdo e estava muito corrido, a
producdo estava a todo vapor e vi todo mundo junto, até pessoal que nunca tinha visto
na producdo e que sdo de outras areas, meio que se uniram. Ai falei: nossa gente,
vocés estdo ralando mesmo, se vocés quiserem ajuda € s6 me chamar. Entdo eles
falaram porque aqui € assim, se um se d& mal todos se ddo de mal juntos. Eles tém
esse espirito de equipe, se pesou para um lado, ndo tem essa de se deu mal o outro,
deu mal para todos, para a producdo inteira. Foi legal porque todos se juntaram para
conseguir atender a demanda, o pessoal pega junto, entdo eu falei, to falando sério, se
precisar estou aqui também (E-GP4).

Gosto das pessoas que estou perto e me ddo motivo para acordar toda manha e querer

vir para ca, aqui eu encontro for¢a para viver meu luto, tenho problemas, mas a gente
consegue resolver juntos (E-TB2).

Assim, conforme ja referido por Jyoti et al. (2020), o envolvimento no trabalho

influencia diretamente o comprometimento com o labor e com a organizagéo,
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comprometimento esse, tanto individual quanto em conjunto, que reverbera positiva ou
negativamente na capacidade do individuo em aceitar quaisquer desafios profissionais. Logo,
0s autores recordam que um dos principais fatores responsaveis pela criagdo de compromisso e
envolvimento no trabalho da equipe sdo as préticas e estratégias de GP.

No esforco de facilitar e promover o envolvimento entre os trabalhadores para com a
realizacdo das atividades, o processo de aprendizagem é facilitado, seja ele relacionado a
comportamentos ou habilidades inerentes ao labor. Desse modo, esta imbricada a pratica de
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, que objetiva desenvolver e aperfeicoar o trabalhador
para 0 seu crescimento profissional, tornando-o mais eficiente e produtivo (VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009).

Nesse sentido, de acordo com os dados apresentados no Quadro 23, observa-se que a
prética de capacitacdo e desenvolvimento (palestras, cursos, workshops) é reconhecida como
relevante para o progresso profissional e pessoal, a qual concede aos trabalhadores os
conhecimentos necessarios a funcdo, bem como aqueles que ultrapassam ao que é exigido na

atividade exercida, conforme pontuado por Moggi (2006), Madruga (2018) e Leite et al. (2020).

Quadro 23 - Percepcoes frente a pratica capacitacdo e desenvolvimento de pessoas

Indicadores Unidades de contexto
Para os “Desde que eu entrei sempre fiz curso e nunca tive custos com isso. Algumas
trabalhadores/equipes vezes eu pedi, mas varias vezes a empresa chegou e me colocou que gostaria que

eu fizesse tal curso em razdo de estarem pensando em me direcionar para
determinada area. Nunca teve aquela coisa: esta muito caro, ndo da. Se surge
necessidade eles oferecem o0s cursos e ndo tem problema quanto a isso.

treinamentos também” (E-GF5).

“Temos curso de inglés também, agora comecou uma turma nova e eu entrei
agora, porque antes eu ndao conseguia, mas é muito bom e a gente percebe o
guanto isso é importante para a nossa carreira, porque nao é algo apenas para a
empresa, € algo para vocé, vocé que esta adquirindo conhecimento, independente
se futuramente vocé ndo estiver aqui, é algo para vocé. E investir em pessoas e

pensar nas pessoas” (E-GF4).

“Ja fiz 4 cursos, quinta-feira ficamos em treinamento o dia todo, das 8 as 18, eu
nunca tinha feito um treinamento assim bom, daqueles que mexe tua cabeca, que
te faz pensar, foras os outros que eu participei, todo o més a gente tem

treinamento, por mais que seja uma coisa simples, vocé esta sempre fazendo
alguma coisa para mexer, ndo se acomodar” (E-TB3).

“As palestras voltadas para o psicolégico sdo muito positivas, principalmente na
de hoje vi alguns pontos que sdo muito positivos, todas as palestras sédo e sdo
feitas sempre por alguém internamente, acho bem interessante esse tipo de

palestra, ndo s6 da area elétrica, mas das demais” (E-TB4).

“Esses treinamentos vém para nos fortificar e quando a gente sai dos treinamentos
a gente fala assim: agora eu vou executar daquele jeito, te da mais especializacdo

na execugdo das tuas atividades e a seguranca de vocé passar aquela informacéo

correta” (E-TB7).
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(continuacao)

Indicadores

Unidades de contexto

Para os responsaveis pela
GP

“Temos o curso de inglés que acho que ¢ um dos grandes diferenciais, temos
turmas de inglés basico, intermediario e avangado em que todos os colaboradores
gue tem interesse em participar, é aberto para todos. Tivemos colegas que ja
fizeram curso fora do pais com o apoio da organizagdo [...] vejo isso como um
dos nossos grandes beneficios” (E-GP1).

“Temos ajuda de custos para graduagdo e pos-graduacgdo, que é concedido para
guem tem tantos anos de casa [...] é uma préatica de qualificacdo profissional
mesmo, de crescimento pessoal também” (E-GP5).

“Todos tém acesso independente do cargo que ocupa, tem o incentivo da prépria
gerencia e os colaboradores também podem solicitar quando eles sentem
necessidade de fazer um curso que esta relacionado com o que eles desenvolvem”
(E-GP2).

“Antes a empresa era pequena e ela podia dar curso de inglés para todos, mas
agora ela ¢ uma empresa grande e entdo vai precisar ter mais regras para estar
oferecendo o curso, pois ndo adianta oferecer o curso para alguém que acabou
de ser contratado, ela ndo vai dar continuidade para esse inglés porque ela ndo
vai pela experiéncia. Realmente, uma vez era assim, ela podia cursar no periodo
de experiéncia e agora mudou a politica e ndo pode mais. Ou seja, a empresa
cresce e as regras devem se adaptar ao crescimento.” (E-GP3).

Para os socios fundadores

“No6s olhamos a equipe interna e dentro dessa pratica realmente de valorizacéo,
de treinamento, de capacitar o proprio time” (E-SF1).

“O pessoal recebe treinamentos, ndo é o que eu desejava, por mim eu dava muito
mais, mas somos limitados também [...]. Isso da oportunidade, para as pessoas
crescerem. Acabamos de provar a uns 2 ou 3 meses atras que saiu boa parte do
time de cima e praticamente ndo contratamos quase ninguém, foram as pessoas
de baixo que acabaram subindo” (E-SF2).

“Proporcionamos aula de inglés, cursos livres. I1sso amplia as possibilidades de
atuacdo, de elevagdo de cargos. A empresa oferece profissionalizag¢do” (E-SF3).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Aprender e ter dominio do conhecimento necessario para execucdo das atividades €

visto como uma forma de autonomia do ambiente laboral, permitindo ao trabalhador se sentir

mais seguro em relacdo aos seus conhecimentos e habilidades, como afirmam Castro e Borges-

Andrade (2004). Os socios, os responsaveis pela GP e os trabalhadores percebem os impactos

positivos advindos da capacitacdo, indo ao encontro do exposto pelos autores, 0s quais estdo

voltados as funcbes laborais especificas (E-TB7) ou até mesmo frente a comportamentos

relacionados a satude fisica e mental, como se verifica em: “o0 curso que eu mais gostei € que

me fez pensar e me deixou com medo foi sobre satde alimentar [...] percebi como a alimentagéo

¢ capaz de matar” (E-TB8).

Desse modo, aponta-se que as capacitacbes vao ao encontro tanto do crescimento

profissional na organizacao, quanto ao crescimento pessoal de cada um, bem como na mudanca

de comportamentos, sejam eles relacionados as atividades laborais ou a salde fisica e mental.

Além disso, pode-se aferir que a capacitagdo e o desenvolvimento também promovem
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transformacdes ndo somente nas praticas, mas na logica de pensar a GP e 0s processos laborais,
como é pontuado por Silva (2019).

Os trabalhadores mencionam a disponibilizacdo de cursos como um diferencial da
organizagao frente ao desenvolvimento dos mesmos, sobretudo o curso de inglés (citado por
todos os entrevistados). Em vista do crescimento da organizagdo, algumas regras frente ao
fornecimento de cursos de capacitacdo foram alteradas (E-GP3), mas permanecem a disposicéo.
A oferta de capacitacdo profissional aos trabalhadores pode ser crucial para o sucesso
organizacional, em virtude da crescente necessidade de adaptacdo as rdpidas mudangas de
cendrio (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006; TACHIZAWA, 2015; DIAS;
GUIMARAES, 2016), a qual é capaz de promover ajustes na relacdo individuo-trabalho e
organizacao-contexto, permitindo equilibrio entre desenvolvimento organizacional e de pessoas
(KANAANE; ORTIGOSO, 2018).

Embora os cursos sejam disponibilizados a todos (E-GP2), evidenciou-se que alguns
trabalhadores, sobretudo aqueles do setor de producdo, ndo possuem o conhecimento sobre sua
oferta e como proceder para ter acesso, como pode ser observado em:

Eu sei que existe a qualificacdo profissional, mas essas informacfes ndo estdo
acessiveis para todo mundo pelo que eu sei, por exemplo tem gente la na producédo
gue até entdo queria fazer um curso mas ainda ndo sabe qual caminho seguir para

buscar esse recurso, talvez até sabe que tem, mas ndo sabe qual o caminho, eu também
ndo sei (E-TBT).

Né&o sei se todos sabem que é possivel fazer faculdade com a ajuda financeira da
empresa. Quando eu estava na fabrica, nés era esquecido, ndo sei se mudou, mas a
maioria de quem esta la tem ensino médio so [...] algumas informagdes séo repassadas
sO para algumas &reas e a nossa area acabava sendo esquecida (E-TB4).

A falta de conhecimento e adequada divulgacdo das préaticas voltadas a qualificacdo
profissional compromete os resultados e a aprendizagem organizacional, que se torna obsoleta,
que ndo inova nem avanca, mas se pauta na replicacdo de praticas, nem sempre eficazes e
adequadas. Eboli (2004) e Meister (2005) perceberam a necessidade de renovacdo para a
criacdo de uma cultura de aprendizagem continua, tanto para gestores quanto para
trabalhadores, a fim de desenvolver qualificagbes mais amplas e inovadoras. Com isso, 0
conhecimento se evidencia como uma “ferramenta chave” que colabora para a captagao,
transformacdo de individuos e dos resultados organizacionais (SILVA; ROTHERMEL;
PEREIRA, 2016; LEITE et al., 2020), que sdo expressos por mudangas de comportamento
(PACHECO et al., 2005; FILATRO; CAVALCANTI, 2018).

A qualificagdo profissional tambem reflete na remuneragdo e no reconhecimento do

trabalhador. Quanto mais habilidades o trabalhador possuir, maiores serdo suas chances de
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promocao a cargos superiores, que, por sua vez, melhor remuneram. Desse modo, no que tange
a préatica de reconhecimento e remuneracéo, Demo et al. (2011) apontam-na como uma proposta
articulada da organizagéo, que pode motivar ou desmotivador o trabalhador. Nesse aspecto, a
GP da organizagdo vem atuando no processo de implementacdo do plano de cargos e salérios,
no intuito de organizar e padronizar os cargos internos e garantir competitividade salarial em
relacdo ao mercado, conforme apontado por Hanashiro (2008) e Gheno e Berlitz (2011), bem

como “reconhecer o trabalhador” (E-SF2), como também se observa-se em:

Esse ano junto com a gerente de GP estamos trabalhando com o realinhamento dos
cargos e salarios, estamos vendo como estamos remunerando nosso pessoal, fazendo
uma pesquisa comparativa com o mercado, adequando quando possivel as faixas
necessarias, temos essa preocupagdo para que também nos estejamos tranquilos com
a parte de folha que estamos pagando. Fora os beneficios, queremos que eles estejam
bem atendidos, mas por outro lado queremos eficiéncia, queremos pessoas
comprometidas com a empresa (E-SF3).

Estamos implantando o plano de cargos e salarios, fizemos um investimento altissimo,
poderiamos ter implementado de forma interna? poderiamos, mas buscamos uma
empresa especializada que esta a 28 anos no mercado trabalhando com isso para ter
realmente da neutralidade do processo. Vejo isso como uma questdo toda de competir
de forma equivalente ao mercado e saber que esta remunerando certo (E-GP1).

Muitas pessoas entravam recebendo X, outras que eram no mesmo cargo entravam
com Y, tinha muita essa disparidade, entdo creio que agora vai ficar mais certo e as
pessoas vao conseguir ter uma nocdo do que elas precisam para estar evoluindo para
tal salario (E-GP5).

Sabino e Cunha (2016) e Pereira Filho (2016) sdo unanimes ao referir que essa pratica
consiste em um dos elementos mais importantes das organizacdes, pois é este gerenciamento
que direciona, motiva e remunera o trabalho e a contribuicdo das pessoas. Ao encontro disso,
Oliveira et al. (2017) aponta que o reconhecimento simbolico, associado a valorizagdo
monetaria dos trabalhadores, esta imbricada a oferta e visualizacdo de um plano de carreira que
viabilize promoc0es, salarios competitivos e compativeis com a formacéo do trabalhador. Dada
sua importancia no meio organizacional, a pratica apresenta-se também como um desafio,
conforme apontado no excerto (E-SF1): “essa questdo de cargos e salario ¢ um desafio, um
aprendizado, € um estagio de aprendizado onde nos estamos vivenciando”.

Destarte, identificada a preocupacdo e mobilizacdo da GP frente a pratica de
reconhecimento e recompensas, apresenta-se no Quadro 24 as percepg¢des dos trabalhadores no

que condiz a referida pratica de GP.
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Quadro 24 - Percepcgoes dos trabalhadores diante da préatica de reconhecimento e recompensa

Indicadores

Unidades de contexto

Remuneragdo financeira
e beneficios sociais.

“Quanto a questdo financeira a gente sempre quer um pouquinho a mais [...] A
empresa até entdo da esse suporte para que vocé ndo olhe muito para salario, porque
tem muitos outros beneficios embutidos, como convénio médico, vale refeicdo que
é bom e agrega bastante, tem esses treinamentos, workshops, curso de inglés, é
tudo remuneracéo isso dai e que tem gente que ndo vé&” (E-TB7).

“Tem Unimed, vale alimentagdo bem gordinho, podia ser mais, mas esta 6timo,
ajuda, tem inglés, PPR que ganhamos o décimo quarto salario, vacina da gripe,
todo ano ela fornece eu ja tomei dois anos a vacina, desde o comeco que estive
aqui. O décimo quarto salario ¢ um dos melhores beneficios, o vale alimentagao é
bacana também, da para ir no mercado e comprar um monte de coisas, ajuda um

monte. Nas empresas onde eu trabalhei ndo tinha isso (E-TB1).

“Eu acho legal o valor que eu recebo, mas a gente anseia sempre para um pouco
mais, eu acredito que até aquela pessoa que ganha 15 mil por més, talvez anseie
por ganhar mais. VVocé esta trabalhando aqui, esta dando o teu melhor, um dia a
empresa vai te olhar e vai te colocar em cargos maiores” (E-TB8).

“A empresa nao esta reconhecendo que o mercado esta diferente e estdo perdendo
profissionais. O plano de cargos e salarios comegou em janeiro mas como € um
processo bem demorado ainda ndo chegou a todos, mas para quem o plano de
cargos e salérios ja chegou est& sendo bom. [...] particularmente eu ndo sei como o
plano ird se comportar, porque tem uma questao que eu particularmente considero
importante é vocé olhar para o teu colaborador e saber o que ele faz, as vezes vocé
acha que ele faz uma coisa, mas ele faz muito mais que isso, entdo vocé reconhece
num plano de cargos que ele estaria em tal patamar mas ele ja estd em outro
patamar, porque o gestor ou lider ndo reconheceu nele que ele faz muito mais, eu
ndo sei sinceramente se esse plano vai atender isso” (E-TB2).

“Hoje eu acredito que estou sendo bem remunerado, mas a 4 meses atras eu diria
que ndo, eu via tanta gente que ndo tinha nem o ensino superior, ganhando mais
que eu, isso eu achava um desbalanceamento, o pessoal demorou um pouco demais
para implantar o plano de cargos de salarios, estavam falando desde janeiro, vai
ficar para outro més, vai ficar para outro més e isso acaba desgastando a gente. O
plano de cargos e salarios deu uma animada no povo aqui dentro [...]. Eu ndo

acredito que s6 o dinheiro é importante o bem-estar aqui dentro também é muito
importante” (E-TB4).

“Eu quero melhorar minha questdo salarial, mas tem vale alimentacéo, plano de
saude, frutas, muito obrigado, parabéns, espaco gourmet, onde vocé vai encontrar
iss0?” (E-TB3).

“Somos muito assediados pelos concorrentes. Temos colegas muito competentes e
recebem muita proposta com frequéncia e tudo isso é um conjunto de situagdes,
claro, vai ter momentos da vida, como teve colegas que sairam da empresa, mas
sairam com uma dorzinha e trocou porque naquele momento da vida o salario
importava mais. Mas quando tem pessoas que nao estdo nesse momento da vida, o
salario, mesmo recebendo uma proposta maior vio permanecer na empresa. E a
cultura do bem-estar alimentada pela empresa” (E-TB5).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As percepg0es dos trabalhadores frente & pratica de reconhecimento e recompensa ndo

se prendem unicamente na questdo monetaria, embora seja mencionada como relevante, mas

sobretudo aos beneficios a ela associados, que complementam-na, a exemplo dos auxilios por

vale alimentagdo, plano de salde, cursos (inclusive de profissionalizagdo), décimo terceiro

salario, PPR, as oportunidades de progresso de carreira, espaco laboral confortavel que permite
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experienciar bem-estar, bons relacionamentos e gratificacbes (elogios, cumprimentos,
lembrancas em datas comemorativas).
Nesse contexto, no que concerne ao salério simbolico, algumas a¢des sdo impulsionadas

pela GP, conforme pode-se aferir:

Talvez eles nem consigam ver como um diferencial, mas acontece os elogios nas
reunides, a valorizagdo do trabalho, as proprias ages que fizemos, tudo isso, vocé
chegar e ter um brinde na sua mesa, tudo isso eu vejo como uma valorizacdo, as
questdes de cuidado, de permitir que a pessoa tenha a flexibilidade de ir ao médico, ir
na nutricionista no horario de trabalho, para ir para a psicoterapia se precisar, ter a
liberdade de fazer agdo social no horario de expediente, vejo tudo isso como aquilo
que constitui o salario emocional (E-GP1).

Ainda, em razdo do fornecimento pela organizacdo de uma gama de cursos em prol da
capacitacdo e desenvolvimento de seu quadro laboral, os trabalhadores tornam-se
requisitados/cobicados por empresas concorrentes (E-TB5). Estas formas de reconhecimento
adotadas pela organizacdo sdo comparadas como diferencial em relagdo a outras empresas em
que os trabalhadores ja trabalharam (E-TB1), demarcando vantagem competitiva, atracdo e
retencdo de trabalhadores (E-TB5) e reducdo de turnover, conforme ja pontuado por Robbins,
Judge e Sobral (2012) e Marcelino (2015).

No entanto, foi possivel evidenciar que nem sempre os beneficios praticados atendem
aos anseios e demandas dos trabalhadores, que reincidem o vinculo com a organizacdo em
busca de maior remuneragdo monetaria: “percebemos que tem pessoas que saem da empresa
para receber um pouco mais, mas que ndo tem beneficios que aqui tem” (E-GP2) e “uma colega
minha recebeu uma proposta financeiramente muito boa e ela saiu, mesmo sem ter os beneficios
daqui [...]Jfoi uma decisdo pelo momento da vida dela, tem filho pequeno, mae solteira. A
remunerago ¢/foi um ponto forte na decisdao” (E-TB5).

Né&o obstante, nota-se certo descontentamento por parte de alguns trabalhadores (E-TB2,
E-TB4) frente a morosidade da implementacdo do plano de cargos e salario, da remuneracao
insatisfatdria de alguns cargos e da falta de acompanhamento por parte dos gestores e lideres
nas atividades desenvolvidas por trabalhadores de sua esfera de atuagdo, uma vez que séo eles
(gestores e lideres) que avaliam o progresso e atividades dos trabalhadores para elevacao
salarial. No que tange & morosidade da implementagdo do plano de cargos e salario, uma das

responsaveis pelo setor de GP, declara que:

O processo de cargos e salarios impacta no geral e entdo tem coisas que precisamos
ter essa cautela mesmo [...], mas como estamos em uma empresa de funcionamento
muito acelerado pode ser que se interprete como um morosidade e alguns momentos
realmente €, outros ndo, mas temos que ter cautela (E-GP1).



166

Nesse contexto, Mathis e Jackson (2003) ja advertiam que, em uma pratica de
recompensas, € importante observar a existéncia de recompensa financeira e de incentivos ndo
financeiros, considerando a justica distributiva e procedimental na concessao de recompensas,
as quais devem ser baseadas no desempenho, equidade, participacdo nos lucros, dentre outros.
Ainda, o reconhecimento por meio de remuneracgéo e beneficios, segundo Jensen, Mcmullen e
Stark (2007), concedem oportunidades de crescimento, carreira, equilibrio trabalho e vida e
flexibilidade no trabalho. Contudo, devem estar ligadas as pessoas, ao desempenho individual
e em equipe, a visdo e aos valores organizacionais mantidos por esse desempenho
(FLANNERY, 1997), mantendo o alinhamento com a cultura (E-TB5).

Quanto a pratica de avaliacdo de desempenho e competéncias, desde o inicio de suas
atividades a organizacdo se pautou no modelo de crescimento por meritocracia, sem uma pratica
formalizada e institucionalizada, a qual é realizada pelos gerentes de cada area por meio de
feedbacks. Contudo, com a visualizacdo da necessidade de implementacdo do plano de cargos
e salarios (em andamento), a pratica de avaliagio de desempenho também sera
institucionalizada, conforme se verifica em: “estamos em processo de finalizagao e em breve
sera aplicado. Algo que vamos implementar junto ao plano de cargos de salarios” (E-GP2).

A avaliacdo de desempenho colabora para o crescimento da organizacdo e de seus
trabalhadores, uma vez que por meio dela, como destaca Vendruscolo (2014), os trabalhadores
recebem feedback sobre seus labores e as corporac¢des tem a chance de desenvolver o potencial
de cada trabalhador, otimizando seus lucros. Dada sua relevancia, apresenta-se no Quadro 25
as percepc¢des dos trabalhadores frente a pratica de avaliacdo de desempenho e competéncias

adotada até entdo pela organizacgdo, que tem como foco principal o feedback.

Quadro 25 - Percepcgoes dos trabalhadores frente a préatica de avaliacdo de desempenho

Indicadores Unidades de contexto
Fonte de comunicacdo e | Dar feedbacks é muito particular de cada setor, porque depende muito do perfil
aproximacgdo entre | de quem esta acima, a empresa tem um posicionamento, mas o perfil das
trabalhadores e seus | pessoas também interfere [...]; pelo menos na nossa equipe aqui, trabalhamos
superiores com o feedback 360, da mesma forma que eu dou feedback, na sequéncia eles

tem que dar um feedback sobre mim (E-TB5).

“Recebo feedback toda semana da minha superiora, toda semana a gente
conversa, ela me chama as vezes la para pedir minha opinido frente a
determinadas situagdes, o que eu acho disso ou daquilo, j& que eu vim de uma
outra empresa e tenho experiéncia. Cada assunto novo que surge, eu recebo
feedback” (E-TB3).

“[...] falta um pouco desse feedback da parte superior para alguns setores, sei
de um pessoal que reclamou porque fica muito na escura e quem ndo consegue
enxergar certas coisas vai ficar as cegas por muito tempo. (E-TB4).
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(continuacao)

Indicadores Unidades de contexto

“[...]Jo feedback precisa ser melhorado, as vezes eles falam que véao dar dentro
de tanto tempo e ndo ocorre no prazo estabelecido e a gente fica la esperando,
sem saber se pergunta ou fica na espera, a gente fica meio assim” (E-GF2).
Para melhorar o desempenho | “Eles ddo feedbacks, todos n6s recebemos feedbacks. Se eu estiver fazendo
e projetar crescimento na | mal meu servigo, eu quero sim que eles me falem, porque eu quero melhorar,
carreira eu sempre digo que eu prefiro mil vezes que vocés puxem minha orelha do
que ficar fazendo de conta que estd bom e um dia quando eu chegar eles me
entregarem a demissdo. Eu prefiro mil vezes um feedback do que chegar em
um ponto desse. Os feedbacks sempre acontecem, eles falam por exemplo que
esse més a gente bateu a meta, nos parabenizam, nos agradecem. Claro,
guando vocé ndo esta desempenhando algo direito ou vem chegando sempre
atrasado, eles conversam com a gente, mas é algo bem tranquilo” (E-TB8).
“Eles (gestores) chamam em uma salinha, conversa particular, mas ¢ bem
tranquilo, mesmo que esta bom a gente tem os feedbacks para deixar claro as
coisas, reunides, essas coisas mais basicas, nada em excesso, s6 0 basico e
guem da os feedbacks sempre sdo 0s gestores da area” (E-TB1).

“Eu nunca tinha trabalhado em uma empresa com GP, entdo eu acho que faz
a diferenca sim, vocé tem feedback, a gerente de GP te chama para conversar.
Quando eu passei da experiéncia ela me chamou, me deu o feedback bom e
aquilo que é preciso melhorar” (E-TB3).

“Os feedbacks vém dos gestores da minha area, meu gestor estd querendo
implementar um feedback 360 graus. [...] O feedback traz crescimento, se a
gente tem vontade, vocé vai aprender com aquilo, vocé vai mudar, mas se vocé
olha de uma forma negativa vocé vai piorar e talvez seja até desligado da
empresa. Meu gestor sabe dar feedback como ninguém, eu falo que ele da
mijada e a gente nem percebe que é uma mijada, depois vocé se da conta que
era uma mijada, ele tem palavras polidas, ele sabe tocar em cada um” (E-TB2).
“Q principal ponto positivo da empresa que eu vejo é que temos feedbacks, eu
considero os feedbacks muito importantes, seja ele positivo ou negativo, onde
a gente consegue ver quais pontos a gente precisa melhorar, sé assim a gente
vai conseguir crescer, quem me da esses feedbacks é a supervisora da nossa
area de suporte técnico. Temos tido feedbacks da GP também, esses tempos
atras tivemos e eu acho muito importante para o crescimento da pessoa, para
guem deseja um crescimento eu acho muito importante, agora para quem quer
continuar sentado na mesma cadeira, ndo muda nada [...] Estivemos em home
office por um bom tempo e durante esse tempo tivemos feedbacks e isso foi
importante para nés, ainda mais para mim que estava comegando” (E-TB4).

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Para os trabalhadores, o feedback como forma de avaliacdo de desempenho, representa
uma fonte de comunicacdo e aproximagdo com 0s superiores e uma maneira de receber
indicacbes em prol de melhoras no desempenho operacional, possibilitando projecdes de
crescimento na carreira. O exposto pelos trabalhadores vai ao encontro do referido por Silva
(2019), quando alude que a pratica de avaliacdo de desempenho concede oportunidade de
avaliacdo da carreira, tanto pelos gestores quanto pelo préprio trabalhador, identifica melhorias
no desempenho e, consequentemente, a evolugéo dos trabalhadores promovendo um “elo” de
comunicacgao entre trabalhadores e superiores. Missel (2012) j& referia que a pratica de feedback
pelos gestores tem se mostrado uma forte aliada na GP, pois dar e receber retorno sobre as

atitudes e as atividades realizadas, tanto nas relagcdes pessoais como profissionais, € 0 metodo
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mais eficaz para alcancar o resultado e o sucesso. Ouvir o trabalhador ¢ uma forma de
reconhecé-los (MEIRELES; MELO; ESTENDER, 2013).

Contudo, observa-se que por ndo ser uma pratica institucionaliza (por enquanto), o
feedback como forma de avaliacdo de desempenho fica a critério de cada gestor, 0s quais
adotam em determinados setores ou pretendem adapta-la ao método de 360 graus, enquanto em
outros ndo sdo realizados com frequéncia, repercutindo em sentimentos de descaso pelos
trabalhadores, que ficam “navegando sem bussola”, conforme aponta Bouskila-Yam e Kluger
(2011). Ressalta-se, que a falta de feedbacks se da, sobretudo, no espago de trabalho da fabrica,
como se observa em: “no ambito do chdo de fabrica onde eu trabalhei ¢ mais demorado para
receber, ao invés de receber a cada 15 dias ou semana, recebe 1 vez por més, e aquele gas que
o colaborador precisava para impulsionar, acabou se perdendo” (E-TB7).

No aspecto da concessao de feedbacks, as evidéncias dos trabalhadores frente a atuacao
dos gestores vdo ao encontro do pontuado por Pinho et al. (2020), quando referem que cabe aos
gerentes investir na pratica de avaliacdo de desempenho e competéncia dos trabalhadores,
considerando os parametros técnicos e operacionais. O proprio trabalhador é responsavel pelo
seu desempenho e monitoramento, que com a ajuda do seu superior, visualizam gargalos no seu
desempenho (SAKANO et al.,, 2014). Logo, sua falta ou deficiéncia pode dificultar o
desenvolvimento de uma consciéncia refinada das suposicGes, normas e valores que norteiam
o trabalho coletivo e seu equilibrio na organizacdo (GAL; JENSEN; STEIN, 2020).

A necessidade e o interesse por feedbacks é algo visivel nas percepcdes dos
trabalhadores, que se pautam nos anseios por crescimento e desenvolvimento na organizagéo,
que pode ser comprovada em: “o feedback traz crescimento, se a gente tem vontade, vocé vai
aprender com aquilo, vocé vai mudar” (E-TB2), e “a gente consegue ver quais pontos a gente
precisa melhorar, s6 assim a gente vai conseguir crescer” (E-TB2). A exposicao das percepgdes
dos gestores frente ao trabalho executado pelo trabalhador concede a estes mais seguranca e
efetividade no vinculo entre trabalhador e organizacdo (MEIRELES; MELO; ESTENDER,
2013). Logo, tdo importante quanto dar feedbacks, é saber como dar e receber.

Ao relatar que “meu gestor sabe dar feedback como ninguém, ele da mijada e a gente
nem percebe que é uma mijada, depois vocé se da conta que era uma mijada, ele tem palavras
polidas, ele sabe tocar em cada um” (E-TB2), e “é algo bem tranquilo [feedback]” (E-TB8),
observa-se a capacidade que o feedback construtivo, aliado ao uso de palavras adequadas, tem
de energizar os trabalhadores para dar o seu melhor, para seu proprio beneficio e para a
organizacdo como um todo (BOUSKILA-YAM; KLUGER, 2011; GOMES et al., 2017),
contribuindo para o ambiente psicoldgico da organizagdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
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2012). Ainda, cabe ressaltar que o desenvolvimento dos trabalhadores frente a realizacdo das
atividades depende das condicdes de trabalho fornecidas e criadas pela organizacdo, que
consistem em um conjunto de praticas que levem em conta o bem-estar em termos de
beneficios, salde, seguranca e tecnologia (FIUZA, 2008; DEMO et al., 2012), que estdo
diretamente associadas a satisfacdo e salude no trabalho (MARTINEZ; PARAGUAY,;
LATORRE; 2004).

Para isso, a organizagdo conta com o0 apoio de empresas terceirizadas para o cuidado
com a saude dos trabalhos (medicina ocupacional e preventiva) e com a CIPA, para a prevencao
de acidentes. Junto a estas empresas, a GP da organizagéo realiza encontros virtuais e palestras
sobre temas variados, como se observa em: “fizemos Varias a¢des, por exemplo, nossas ultimas
palestras, uma que foi com a Unimed foi relacionado as emoc0es e na préximo vez, vamos focar
sobre relacionamentos interpessoal” (E-GP1).

A organizacdo conta com uma profissional interna de engenharia e seguranca do
trabalho, que atua especificamente na area, prestando orientacdes e realizando a¢fes na matriz
e nas filiais. De acordo com a profissional, existe uma atuacdo forte da organizacdo na
prevencdo de acidentes e, para isso, “nos encontros e palestras tentamos focar em assuntos
diferentes para ir trabalhando todos os sentidos da satde e seguranca” (E-GP6).

Com o advento da pandemia, a atuacdo da pratica de saude e seguranca foi intensificada.
A fim de atender as demandas dos protocolos sanitarios e facilitar a compreensao sobre a
necessidade de adocdo de medidas preventivas, a GP desenvolveu praticas de prevencdo da
COVID-19 para os trabalhadores, familiares e visitantes, as quais foram distribuidas em
formato de guias informativos, bem como divulgadas por meio de placas, folders (Figura 16)

em diferentes espagos e mensagens nos grupos de WhatsApp.
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Figura 16 - Divulgacdo das medidas de prevencdo da COVID-19

Fonte: Documentos da organizacdo (2021).

Além da intensificacdo das informacGes sobre o cuidado de risco e contaminacdo da
COVID-19, a GP também atua na fiscalizacdo das medidas, como pode ser constatato em: “as
praticas de prevencdo da COVID todos ja estdo orientados, agora meu papel é de fiscalizacdo
[...] eu sou a chata que cobra [...] quando eles me enxergam ja arrumam a mascara, quando eu
chego, eles ja sabem o que estou indo fazer [...]” (E-GP6).

As acdes de cuidado e atencdo foram destinadas aos trabalhadores presentes na
organizacao e para aqueles que trabalham em regime home office (em razéo de pertencerem ao
grupo de risco: portadores de doencas cronicas, acima de 60 anos, gestantes, puérperas e
criangas), as quais também foram aplicadas no periodo em que a maioria das operacdes eram
realizadas no espaco do lar dos trabalhadores. Para isso, a GP auxiliava e recomendava medidas
preventivas por meio de contato telefonico e encontros virtuais, refletindo o cuidado ao

trabalhador, o que pode ser comprovado no excerto:

Para aqueles que estdo em home office, seguidamente conversamos, chamamos para
ver se esta tudo bem, nossas gestantes também, temos 3 gestantes hoje que estdo em
casa e uma que recém ganhou bebé, mantemos sempre contato. O pessoal que esta em
home office também participa das palestras e encontros, porque realizamos pela
plataforma Teams, enviamos convite por WhatsApp, e-mail e quem aceitar pode
participar. Estamos sempre préximos, a plataforma Teams nos permite isso pelas
chamadas de video. Isso nos aproxima e nos deixa “protegidos” (E-GP6).

As acdes relacionadas a COVID-19 também podem ser comprovadas nos seguintes

depoimentos:

Desenvolvemos guias informativas para a COVID-19, com uma linguagem facil e
imagens, detalhando os modos de cuidado (E-GP5).
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Com pandemia, espalhamos por toda a empresa folders indicando o uso correto da
maéscara e aplicacdo de alcool gel. Na cozinha, colocamos alguns folders falando sobre
os cuidados a serem tomados agora durante a pandemia, costumamaos enviar no grupo
de WhatsApp os cuidados a serem tomados. Temos essas artes e semanalmente
encaminhamos no grupo da empresa e por e-mail [...] (E-GP®6).

No6s ndo medimos esforcos na pandemia para as questbes, desde a entrega das
maéscaras, afericdo da temperatura, alcool em gel, seguimos sempre além do que os
decretos solicitavam a termos de home office. Ontem mesmo vi uma colaboradora
levando 8 caixas repletas de mascaras [...] temos um protocolo que os trabalhadores
assinam apos a verificagdo da temperatura (E-GP1).

Dado o exposto sobre os cuidados com a COVID-19, infere-se que as préticas
desenvolvidas pela organizacao vao ao encontro do referido por Mesquita, Pereira Filho e Braga
(2018) e Cordeiro et al. (2020), quando indicam que a eficacia das praticas de salde e seguranca
no trabalho se da pelo olhar atento dos gestores em prol da QV de seus trabalhadores, que atuam
na prevencdo e eliminacdo de doencas e riscos no espaco laboral.

Além disso, no que tange aos demais cuidados dirigidos as condic¢des de trabalho para
0 bem-estar dos trabalhadores, a organizacdo se dedica ao fornecimento de EPIs, uniformes,
extintores, mapa de fuga, brigada de incéndio, regime de trabalho home office, disponibilizacao
de espaco para integracdo, alimentacdo (disponibilizacdo de frutas), cursos e palestras
(prevencdo de riscos, saude fisica e mental) e ginastica laboral. Ainda, em diferentes espacos
fisicos no ambiente de trabalho, o trabalhador encontra orientacBes expostas nas paredes e
préximo aos locais que podem representar algum tipo de perigo a sua integridade fisica.

Na Figura 17 sdo evidenciados alguns exemplos referentes a forma de comunicacao
visual, voltadas ao cuidado com a vida para realizar um trabalho seguro, por meio do uso de
mascara, alcool gel, EPIs, indicativos de atencdo para com a utilizagdo de escadas, faixas de
seguranca e painéis de alta tensdo, bem como, higiene do local de trabalho.
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SEGURANGA

B o wrasae
DE SEGURANGA SUA SEGURANGA
ATENCAO GURA

Fonte: Documentos da organizagao (2021).

Tal contexto pode ser comprovado pela fala do trabalhador (os demais trabalhadores

também mencionaram tais aspectos):

Estamos nesse momento com um representante da infraestrutura que antes nés néo
tinhamos por sermos pequenos. Temos ambiente de descanso, ambiente para almogar,
ambiente para jogos, cara temos uns 4 tipos de jogos para o trabalhador se distrair no
momento pds-almocgo, banheiro sempre limpo, temos pessoas aqui que cuidam da
limpeza do banheiro, limpam 3 vezes por semana, agua tratada, temos agua para beber
gue é comprada e propria para consumo, bebedouros instalados em todos os setores
para que o colaborador ndo precise ficar se deslocando para outros lugares toda a hora,
temos banheiros para cada setor, cada um tem um ambiente bastante aconchegante e
limpo que é o fundamental, temos um suporte bom de seguranca, temos a CIPA que
antes ndo tinha, ela veio para reforcar conscientizacdo do colaborador no chdo de
fabrica, temos os treinamentos que foram feitos para todos os colaboradores que
operam com maquinas, temos palestras sobre bem-estar, alimentagdo, més que vem
vai ter a CIPAD onde vai ser tratado vérias temas importantes, ou seja, é refor¢cando
cada vez mais 0 modo de se tratar, de se prevenir e de executar um excelente trabalho
e gue a pessoa nao se prejudique [...] (E-TB7).

Em sentido semelhante, apresenta-se no Quadro 26 as percepcdes dos trabalhadores

frente as préaticas adotadas pela organizacao em prol de condi¢Ges adequadas para o trabalho.

Quadro 26 - Percepcdes frente as condi¢Bes de trabalho

Indicadores

Unidades de contexto

Salide mental

“As condicBes de trabalho séo boas, temos sempre palestras sobre 0s
comportamentos, até daqui a pouco tem uma palestra sobre as emogoes, 0
que elas afetam no dia-a-dia da gente, considero isso muito importante”
(E-TB4).

“Temos também palestras para satide mental, bom relacionamento, entdo
apessoa vem e fica em uma salinha e assistimos pela tela do computador”
(E-TB1).
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(continuacao)

Indicadores Unidades de contexto
Saude fisica “Temos ginastica laboral 3 vezes por semana e a professora fica meio full
time porque fica sempre online no grupo para dar dicas, se convidar ela
para caminhar ela vai contigo caminhar, ela € bem dedicada na nossa
salde, ela ndo vem s para fazer a laboral, ela se preocupa se a gente
emagreceu, engordou, se a gente esta tomando agua” (E-TB2).
“Hoje ndo ¢ muito utilizado, mas esta a disposi¢@o, temos uma bicicleta
elétrica, se precisar sair, ir almogar aqui perto € s6 pegar e ir [...] esta ali
disponivel, varias pessoas usaram, isso é pensando no bem-estar e no
ambiente fisico” (E-TB5).
Colegas de trabalho “As pessoas que trabalham la sdo todas legais, sempre que vocé precisa
eles estdo 14” (E-TB6).
“Se eu preciso de alguém da filial eles sempre me ajudam, estamos sempre
em contato, sempre conversando, sempre se ajudando naquilo que
precisar” (E-GF2).
Ambiente fisico da organizacdo | “Trabalho em uma sala onde fica todo mundo, vocé troca ideia, conversa,
d& risada, além do momento de servico tem aquele momento de
descontracdo com as outras pessoas [...] O ambiente integrado também
possibilita os outros a vim perguntar como voceé esta, todo mundo pergunta
como foi o dia e isso é bem legal aqui dentro. As vezes vocé ndo esta legal
entdo chega teu colega e oferece um café, uma dgua, pede como vocé esta.
Isso acaba ajudando no dia-a-dia da gente.” (E-TB4).
“Eu queria um encosto de pé, fui 14 e perguntei ¢ eles me trouxeram, eu
queria um lixeiro s6 para mim para facilitar, fui la e pedi, me deram [...].
Quando eu cheguei para trabalhar, tinha em cima da minha mesa, um
notebook, um teclado e mouse novo, tudo tinha sido preparado para minha
chegada, eu acho isso incrivel, eu tinha por porta caneta novo, as canetas,
régua, extrator, estilete, pincel. Esses dias eu queria um pincel azul, fui la
e pedi, o essencial ja estd na sua mesa preparado para vocé€” (E-TB3).
“Temos boas condi¢gdes no ambiente de trabalho, 0 ambiente é muito legal,
é tudo aberto, todos tem uma comunicagao muito boa, todos tem liberdade,
ndo tem ninguém supervisionando, uma linha dura, se eu estiver cansado
e estou precisando descansar um pouco, vocé pode levantar, ir na cozinha
tomar um café, nossa cozinha tem frutas” (E-TB5).
Cuidados durante o home office | “A ginastica laboral parou uma época por causa do auge da pandemia entdo
tivemos aula online, cada um ligava seu computador e tinha aula, a
professora gravava aula [...]. Aqui na empresa os cuidados foram além
daqueles estabelecidos pelos decretos da COVID-19, aqui tudo tem que
ser certinho, tem a guria de seguranga do trabalho que passa o tempo todo
avisando o pessoal: pessoal, mascara na boca e no nariz, ndo é assim, nem
assim (demonstra)” (E-TBL).
“Quando comegou a pandemia, eles ofereceram as cadeiras e todos 0s
equipamentos de trabalho para levarmos para casa, para trabalhar de casa,
as gravidas ndo voltaram mais para a empresa” (E-TB2).
Prevencéo de acidentes “O EPI que é mais necessario é mais necessario no meu setor é a bota, eles
te ddo a luva para ndo se cortar com material, mas nos demais setores tem
0s equipamentos certinhos, 6culos, luva, bota. Eles se preocupam muito
com o trabalhar frente aos EPIs” (E-TB8).
“Temos a CIPA que antes ndo tinha, ela veio para reforcar a
conscientizagdo do colaborador no chéo de fabrica, temos os treinamentos,

feitos para todos os colaboradores que operam com maquinas [...]” (E-
TBY).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se por meio das exposi¢Oes (Quadro 26) que os trabalhadores e as equipes

reconhecem o cuidado que a organizacdo tem para com as condi¢des de trabalho, que s&o
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expressas por meio de praticas voltadas a saide mental e fisica, bons relacionamentos,
disponibilizacdo de um ambiente agradavel para o labor, atencdo aqueles trabalhadores em
regime home office e prevencgéo de acidentes.

Tais percepcbes confirmam o exposto pela profissional que se dedica ao cuidado da
saude dos trabalhadores, quando aponta que: “cles se sentem mais cuidados, que tem alguém
ali que eles podem correr [...]” (E-GP4), e vdo ao encontro do estabelecido pela prética de
condigdes de trabalho. Para o alcance da QVT, Limongi-Franca (2003) e Toscano-Del Cairo,
Vesga-Rodriguez e Avendario-Prieto (2020) indicam que a organizacéo precisa incluir politicas
e praticas de GP que envolvam aspectos subjetivos e objetivos, relacionados a solugdo das
necessidades e prioridades dos trabalhadores em suas atividades, uma vez que salde e
seguranca, segundo Lingard (2012), sdo elementos essenciais para o éxito de uma organizagao
e da sua GP.

Investir em salde e seguranca dos trabalhadores envolve mais que o0 mero cumprimento
da legislacdo, e deve ser uma diretriz norteada por préaticas de genuino cuidado com o capital
intelectual das organizagdes (STEFANO, 2019; BOLDO; SEVERO; GUIMARAES, 2018;
LIRIO; GALLON; COSTA, 2020; CORDEIRO et al., 2020). Desse modo, Cordeiro et al.
(2020) indicam que para que a pratica mostre resultados esperados, faz-se necessario ter
conhecimento dos possiveis riscos que o contexto do trabalho pode proporcionar e, assim,
antecipa-los, seja por meio da criacdo de novas instalacdes, métodos ou processos de mudanca
das fungdes. Ao encontro disso, nota-se que a organizagdo esta atenta aos cuidados e prevencao
de acidentes, como se identifica em: “na producdo exigimos que usem botinas, luvas e
uniformes adequados para néo ter risco de acidentes. Caso ocorram, a CIPA vem e investiga.
Temos a técnica de seguranca para dar auxilio, ela analisa 0 ambiente, vé o que pode ocasionar
novos acidentes e fazer algo para que possam ser evitados” (E-GP2).

Nesse aspecto de cuidado ao trabalhador, mais especificamente em relacdo a COVID-
19, observa-se uma atuacgdo intensa da GP, que é confirmada em: “aqui na empresa os cuidados
foram além daqueles estabelecidos pelos decretos da COVID-19 [...]” (E-TB1). Esses cuidados
possibilitam o desenvolvimento de um ambiente organizacional seguro para os trabalhadores,
proporcionando-lhe bem-estar e seguranca (OLIVEIRA; MONTEIRO; DRAGO, 2015).

Embora as condigdes de trabalho e seguranca sdo destacadas como pontos positivos da
organizagdo, alguns detalhes considerados “basicos” pelos trabalhadores estdo passando
desapercebidos pela GP e demandam ajustes, como € o caso da entrega de uniformes para

alguns setores. De acordo com uma das responsaveis pela GP, os uniformes sdo entregues no
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primeiro dia de trabalho, bem como todos os EPIs, logo, nas falas dos trabalhadores, isso nao

acontece de forma homogénea, como se verifica nos excertos:

Eu os recebi [uniformes] no més passado, ja com 9 meses de casa. Estou com uniforme
hoje, porque eu solicitei mais de 4 vezes (E-GF2).

Eu ja estava a 7 meses na empresa, até que um dia precisava ir com a camiseta da
empresa para tirar fotos e eu ndo tinha. Me emprestaram para as fotos, porque ela me
falou que estavam sem tempo para entregar. Mas os uniformes se entregam quando a
pessoa entra ou quando termina a experiéncia, sendo vocé fica o patinho feio, o
diferente 14, fica desconfortavel, todos tem menos vocé. Séo detalhes, mas que fazem
a diferenca (E-TB3).

Talvez, a falta de preocupacao pela GP quanto a entrega rigorosa dos uniformes se da
em razdo do seu uso nao ser obrigatorio, exceto na producdo, conforme se verifica em: “[...] se
voceé esté a fim de vir com calga de moletom vocé vem, quer vir de calca social e terno, vocé
vem, cada um vem de acordo com aquilo que se sente mais a vontade” (E-GP2). Embora ndo
seja uma situacdo que cause prejuizos a salde do trabalhador, sugere-se a GP ajustar as
condicdes de entrega dos uniformes, a fim de evitar conflitos e tensdes que se reverberam no
bem-estar do trabalhador e na efetividade da préatica de condicdes de trabalho.

Nesse contexto, assim como as condi¢es de trabalho propocionam melhorias na
conducdo das atividades e precisam de uma implementagdo planejada, exigindo um
alinhamento com todos os aspectos das préaticas de GP da organizacdo, a gestdo para a inclusao
e diversidade também exige tais aspectos. Ambas deixaram de ser uma opg¢do para as
organizac0es, pois sdo consideradas um fator importante para o modelo de neg6cio em diversas
delas (MACCALLI et al., 2015), conferindo relevancia por visar a reducdo da desigualdade,
sobretudo na forca de trabalho (MELO, 2016).

Na organizacao estudada, a préatica de gestdo para a inclusdo e diversidade ndo é uma
pratica formalizada, mas se faz presente e é reconhecida como relevante pelos soécios e
responsaveis pela GP, como se verifica em: “nds ndo temos explicitamente uma politica de
incluséo e eu acho que é uma coisa que até falta e merece ser melhor trabalhado dentro da nossa
empresa [...] eu acho que isso é uma coisa que nos estamos devendo como empresa, como GP”
(E-SF1); “a empresa sempre foi muito aberta, inclusiva, mas tem muito a melhorar também,
como instituir uma pratica que a comtemple” (E-GP5).

Nesse sentido, a implementacdo da pratica de gestdo para inclusdo e diversidade
depende da decisdo e postura dos gestores e ndo somente de procedimentos administrativos
(BRUNSTEIN; SERRANO, 2008), bem como sua integracdo com o sistema de GP da
organizacdo (SPATARO, 2005; TEIXEIRA et al., 2021). Observa-se que a organizacdo possui
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acOes de inclusdo e diversidade provenientes desde o inicio de suas atividades, como se verifica

em:

A empresa ja nasceu com a diversidade, eu sei que tem muitos incentivos para
contratacdo e tal, mas é muito nosso isso, temos varias mulheres em cargo de
lideranga, temos nosso profissionais com deficiéncia a qual adaptamos a carga horaria
para que ele pudesse trabalhar e seguir o tratamento dele, para a gente é tudo muito,
muito, muito natural. A maior parte das gerencias aqui dentro é pdblico feminino,
supervisoras, coordenadoras, até entdo, na Ultima atualizacdo tinhamos o publico
feminino muito maior, mas na producdo que envolve muito a forca fisica € homens.
Nossa diversidade é muito grande e também na questdo dos proéprios estilos, de se
vestir, a diversidade ela € no geral. Nunca vamos fazer uma abertura de uma vaga
tendo requisito por homem ou mulher, se tiver mulheres concorrendo para a vaga de
producédo ok (E-GP1).

Observa-se no excerto de E-GP1 que a inclusdo da diversidade ndo € apenas uma

resposta ao cumprimento de exigéncias legais, mas um possivel olhar diferenciado da GP,

podendo ser considerada um valor na cultura e na mentalidade da organizacdo, conforme

exposto por Pereira e Hanashiro (2010). Diante isso, apresenta-se no Quadro 27 as percepgoes

dos trabalhadores frente as acfes desenvolvidas pela GP e sua atuagdo em prol da inclusdo e

diversidade, os quais destacam PcDs, publico LGBTQIA+, diversidade em relacdo a cor de

pele, idade, género, cargos e nivel de escolaridade.

Quadro 27 - Percep¢des dos trabalhadores frente a inclusdo e a diversidades na organizacao

Indicadores

Unidades de contexto

PcDs, LGBTQIA+ e cor de pele

“Na empresa tem gente de diferentes idades, eu sou PcD [...], mas 14 sdo

todos bem ecléticos, nunca presenciei nenhuma discriminagao” (E-TB6).

“Aqui ndo tem esse problema, sou prova viva disso porque sou gay,
ninguém tem preconceito, pelo menos aparentemente ndo tem [...]JAqui tem
uns quantos gays, tem as lésbicas, tem de tudo, aqui dentro ndo tem
distincdo, ndo tem branco, ndo tem azul, ndo tem preto, somos todos iguais
e todos tratados da mesma forma.” (E-TB1).

“Aqui dentro tem todo género e todo mundo se trata igual, todo mundo tem
tratamento igual [...]. Temos um colega que tem aquela doenga que degenera
0s 05s0s da pessoa com o tempo [...] isso é sempre pontuado aqui dentro,
todos devem ser tratados igualmente e a empresa acaba se adaptando com o
trabalhador por ele ser daquele jeito, todos sdo tratados iguais, ndo tem

diferenca.” (E-TB4).

“La dentro tem gente diversa e ndo tem problema de preconceito [...]. Tem
0 negro tem o branco, tem o gay e a lésbica [...] eu ndo vejo nada de
preconceito ou falta de respeito” (E-TB3).

“Temos PcDs na fabrica, tem um colaborador que tem perda auditiva, mas
problemas fisicos ndo temos pessoas aqui ainda, mas se tivesse o tratamento
seria de respeito, como € sempre feito com os outros todos também” (E-
TB7).

Idade

“Quando eu entrei eu era uma das pessoas mais velhas da empresa e s6 tinha
gente muito novinha, agora ja estd muito mais miscigenado, estou gostando
bastante. Tem um supervisor que deve ter uns 50 anos, sdo pessoas que tem
uma vivéncia e experiéncia de trabalho enorme, entdo a gente consulta eles,
porque a gente sabe que eles tem uma experiéncia maior e por té-la em
outros locais eles trazem consigo uma carga muito rica em solu¢do” (E-
TB2).
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(continuacao)

Indicadores Unidades de contexto
Geénero/cargos/nivel de | “Temos mulheres aqui na logistica, nossa chefe ¢ uma mulher, do suporte
escolaridade técnico temos uma mulher que é lider, sdo pessoas grandes que tomam

grandes decisfes, sdo pessoas que estdo la em cima de alto escaldo e é tudo
mulher, ndo ¢ homem ndo e todo mundo respeita” (E-TB7).

“0O CEO nao tem vaga de estacionamento, se eu chegar antes dele a vaga é
minha, eu acho isso legal, todo mundo é tratado igualmente, ninguém &
superior a ninguém, se vocé tem doutorado vocé ndo é mais que ninguém
que tenha apenas o ensino médio” (E-TB4).

PercepgBes sobre a atuacdo da | “A empresa estd olhando a capacidade que cada um tem e ndo o fato do
GP género. A gente respeita muito a diversidade de cada um, temos pessoas de
todos os jeitos aqui e nao temos problemas com isso, a gente se da super
bem. A empresa nunca questionou esse quesito de etnia, branco ou pardo,
sexualidade, para esse lado a empresa é muito light” (E-TB7).

“Considero que todos séo tratados iguais, as vagas de estacionamento
também, a unica que é distinta é dos deficientes fisicos, os demais, quem
chegar primeiro, estaciona. Semana passada alguém estacionou na vaga de
deficiente,entdo rolou um comunicado gue ndo podia estacionar” (E-TB3).
“Vejo que os valores e a missdo da empresa é alcangada por meio das agdes
de respeito, sempre estdo preocupados com os outros, até os colegas, sempre
estdo disponivel, sempre muitos simpaticos, muito queridos e ai a gente
percebe que eles estdo fazendo valer. Recebemos sempre a informacdo de
gue temos que tratar o outro como vocé gostara de ser tratado, sempre
enfatizam isso” (E-TB6).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Evidencia-se que os trabalhadores percebem e reconhecem a atuacdo da GP no que
condiz a inclusdo da diversidade, que se pauta, sobretudo, no respeito as pessoas, declarado ao
expressar “trate o outro como gostaria de ser tratado” (E-TB4, E-TB6) e no sentimento de
acolhimento, sem distingdo e preconceitos. Também, confirmou-se tais aspectos por meio do
grupo focal: “as pessoas s30 muito educadas. E muito tranquilo e eu acho que isso € influéncia
também da GP, essa cordialidade, para nenhum setor de sentir superior ao outro e isso é muito
bom” (E-GF6). Essas constatacdes vdo ao encontro do referido por Maccali et al. (2015),
guando apontam que a socializacdo entre os individuos e suas diversidades com a organizacao,
ocorre quando os trabalhadores estdo cientes e favoraveis com a finalidade de promover a
valorizagdo da diversidade.

Nessa logica, Diniz et al. (2013) e Janssens e Steyaert (2019) indicam que as
organizagles precisam explicitar, via discursos e préticas, a configuracdo de uma empresa
socialmente responsavel que repudia a discriminacdo e a exclusdo social. Desse modo, ao
encontro do pautado pelos autores, esta a colocacao do setor de GP e dos sécios, que destacam:
“se ela [pessoa] tem competéncia e o perfil alinhado com o que buscamos ela ¢ contratada
independente se é preta, branca, amarela, se é gay ou ndo, se € homem ou € mulher, é

indiferente” (E-GP2), e “grupinhos de privilegiados e de ndo privilegiados [...] isso causa um
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dano muito grande dentro da empresa, nds nao queremos isso e aonde nos identificarmos esse
tipo de comportamento, vamos ser muito radical em eliminar” (E-SF1).

Préticas organizacionais desenvolvidas e implementadas para gerenciar a igualdade e a
inclusdo contribuem para que as pessoas se sintam importantes, respeitadas e, assim, possam
usar plenamente seu potencial, independente de idade, opcdo sexual, raga, cor, ou qualquer
outra diferenca (LIN; CHEN; HUANG, 2014). Infelizmente ainda existe situacfes em que a
diversidade é tratada com desrespeito, como aponta uma das entrevistadas “na empresa que eu
trabalhava, pessoas com deficiéncia eram colocadas em cargos muito pequenos, arquivando,
digitando, s6 para ter cotas e aqui ndo € assim, tem cargos bacanas, tem posi¢des legais, elas se
desenvolvem com uma outra pessoa” (E-TB2).

As atitudes da organizacdo estudada vdo ao encontro de seus discursos proferidos,
podendo ter efeito positivo em sua reputagdo, conforme ja mencionava Spartaro (2005) e Lima
et al. (2019), atraindo pessoas com melhor qualificagdo dos mais diversos grupos, tornando-se
mais flexivel e criativa, dada a diversidade encontrada entre o grupo laboral.

O espaco para a discussdo de acGes em busca da gestdo para inclusdo e diversidades,
abre oportunidades para a preocupacdo em relacdo as questdes de sustentabilidade (social e
ambiental) como uma conveniéncia de acdo e engajamento social (CARVALHO-FREITAS
2009). De acordo com o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2021), a RSE
objetiva uma relacdo ética e transparente da organizacdo com todos os publicos com os quais
ela se relaciona, estabelecendo metas empresariais compativeis com o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as futuras geracoes,
respeitando a diversidade e promovendo a reducédo das desigualdades sociais.

Ao encontro disso, embora a organizacao estudada ndo tenha essa pratica formalizada

observa-se acgdes relacionadas, conforme se observa nas falas que seguem:

Pequenas a¢les sdo desenvolvidas todos os dias, procuramos dar dentro da empresa
para nosso colaborador melhores condi¢des para ele se desenvolver, para crescer, ter
salde, para ter uma certa liberdade de trabalho. Temos acBes de responsabilidade
social fora da empresa através de doagBes de sistemas para entidades que nao visam
lucro, como sistemas para hospitais, creches, APAE, casas de repouso, de idosos,
gueremos muito trazer essa unido, porque € facil doar e deu, mas vocé engajar essas
pessoas que estdo do outro lado e a equipe para que aquela doagdo ndo fique apenas
naquele bem material, mas procuramos fazer e trazer nas a¢@es do dia-a-dia. N&o séo
acles pontuais, sdo pequenas e grandes atividades que levam a ter a responsabilidade
social. Além disso, ter responsabilidade social é cumprir com a regras
governamentais, regras de alinhamento legal, trabalhista, tributario, tudo isso faz parte
da rotina da empresa (E-SF3).
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Todos os sdcios sdo muitos engajados na sociedade e com pessoas [...] precisamos de
gente e nos engajamos muito com pessoas, sejam elas com deficiéncias, com hospital
da crianca e outros [..] esse é o nosso perfil, perfil dos socios, voltado a
responsabilidade social” (E-SF1).

O excerto de E-SF3, associado ao E-SF1, revelam os auxilios e acGes concedidos pela
organizacdo a sociedade, os quais atendem aos objetivos estratégicos e de visibilidade da
organizacdo e sua marca, a0 mesmo tempo que propiciam e estimulam o engajamento dos
stakeholders. Realizar agOes corporativas que beneficiem a sociedade e os outros stakeholders,
gue ndo o0s convencionais, como acionistas e trabalhadores da organizacdo, € o foco da RSE
(CAPALDI, 2016; MASOUD, 2017; INSTITUTO ETHOS, 2021).

Desse modo, a GP reforcga a necessidade dessas agdes que “também faz parte da minha
historia desde crianca [...]; vai ser um efeito domino e é esse 0 nosso objetivo. Colocar isso nos
nossos valores demostra 0 quanto isso é importante para a gente, ter responsabilidade social,
ambiental” (E-GP1). Ainda, Vasconcelos, Pesqueux e Cyrino (2014) apontam que informar
sobre a responsabilidade social deixou de ser apenas uma necessidade das organizac6es, tornou-
se obrigatoriedade para o grupo social em que se encontra. Ao encontro disso, observa-se a
preocupacdo da GP em mobilizar os trabalhadores para a construgdo de uma sociedade melhor,

conforme expfe um participante da pesquisa:

Quando colocamos no social é porque logicamente como nosso negdcio tem esse
alinhamento do ambiental, ja sabemos que faz parte do negécio, mas do social nés
precisamos, é propo6sito de vida mesmo, € uma missdo que a gente tem. NOs
precisamos disseminar essas praticas, nds precisamos deixar um mundo melhor para
as futuras geragdes. A gente precisa. Isso precisa fazer parte do ser humano, tem que
ter essa construcdo (E-GP1).

Os socios e os responsaveis pela GP possuem um engajamento social que é transmitido
aos trabalhadores, uma vez que faz parte da missdo da empresa (E-GP1) e é reforcado pelos
trabalhadores, que participam ativamente das agdes: “0 engajamento das pessoas aqui ¢ forte
nas causas sociais e geralmente a GP vai selecionando as pessoas aqui dentro e todos
conseguem participar, todos querem ir. Com a pandemia tivemos que parar” (E-TB2). As ac0es
de responsabilidade social e sustentabilidade ndo sdo realizadas apenas na regido onde se
encontram a matriz e as filiais, mas, também, nas regiGes onde a organizacdo possui vinculos,
ampliando a atuacdo em prol das préaticas sustentaveis.

A partir disso, apresentam-se no Quadro 28 as percepcdes dos trabalhadores frente as
acOes de responsabilidade social empresarial e sustentabilidade impulsionadas pelas

organizacao.
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Quadro 28 - Percepces dos trabalhadores frente as aces de RSE e sustentabilidade

Indicadores

Unidades de contexto

Suntentabilidade (interna
e externa)

“A cada certo tempo é feito acdes para 0 meio ambiente, més passado ficou 0 més
todo dedicado ao recolhimento de lixo eletrdnico, pilhas, lampadas, restos de
materiais, foi como um auxilio com o pessoal do moeda verde, tem recolhimento
de tapinhas que vai ajudar os animais [...]” (E-TB3).

“A pratica da sustentabilidade ¢ bem grande aqui dentro, eles apoiam muito, aqui
eles fazem as doacBes de placas para as institui¢des, incentivo ara separacdo do
lixo, até poucos dias teve o pessoal que deixou umas caixas aqui para trazer 6leo,
pilha, baterias, computador, todas essas coisas elétricas e entdo recolhiam. Eu
participo dessas acbes, sempre estou envolvido, todo mundo se envolve aqui
dentro, todos interagem” (E-TB1).

“Para tomar agua, a empresa deu copo para a gente, eu tenho 3 copos fora minha
xicara” (E-TB8).

“A gente ndo trabalha com papel nenhum (E-TB3).

“No més passado a empresa fez por incentivo, para ter mais as praticas de
reciclagem, um sorteio de um kit da empresa para ver quem é realmente que pratica
isso em suas casa [...]. Todo ano ela [organizacdo] seleciona institui¢cbes sem fins
lucrativos para doar o sistema fotovoltaico e é levado até ela sem custo nenhum,
ela ja estd puxando a carreta ali e os colaboradores vao seguido atrds com o gesto
ja executado de anos ja. Essas coisas hos motivam, ja somos motivados para isso,
a gente vé varias acdes e 0 humanitarismo que a empresa oferece” (E-TB7).

Responsabilidade Social
Empresarial

“Amanha eu vou falar sobre um projeto de sustentabilidade que eu participo, sou
voluntaria do Brasil sem frestas das caixinhas de leite [...]” (E-TB3).

“Fizemos coleta de roupa, alimentos ¢ o pessoal da GP faz a entrega ou chama o
pessoal para vir retirar aqui, sempre tem as agdes, me sinto feliz por estar
trabalhando em uma empresa que também se preocupa com o bem-estar da
comunidade, ela atua socialmente mesmo com a pandemia ela continua em ativa
em relag&o as aces sociais e todos se engajam nas causas” (E-TB1).

“Toda vez que tem alguma agao social, eles sempre nos comunicam, incentivam
todos participarem. Como estou em casa fica mais dificil participar, mas essa que
teve no final de ano € a segunda vez que eu participo e eu sempre adoto uma
cartinha, tem a campanha do lixo” (E-TB6).

“Até estavamos vendo para criar um carrinho movido a baterias para aquelas
pessoas que recolhem lixo, a gente vé o sofrimento que é puxar os carrinhos” (E-
TB4).

“Existe muitas a¢des, as vezes a gente nem v€ uma acontecendo, ja terminou, ja
tem outra passando. Quem coordenada essas a¢Oes sociais € a GP e a parte social é
muito forte, muito engajada, eles sempre estdo buscando coisas para doacdo, tudo
0 que vocé tem casa vocé pode trazer aqui porque tem destino e depois eles contam
aonde foi isso, eles prestam conta, entdo vocé sabe o que aconteceu, é legal isso”
(E-TB2).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se nos excertos expostos no Quadro 28 que as agdes desenvolvidas pela GP

vao desde meios de concientizagdo, acbes, competicOes, até doagdes a entidades e ONGs. Com

iSs0, a organizagdo promove relevantes mudancas em sua forca de trabalho, a qual é capaz de

ir além da contribuicdo para o alcance de objetivos, mas que refletirdo no seu dia a dia e em
beneficios financeiros (RENWICK; REDMAN; MAGUIRE, 2013; ECCLES; IOANNOU,
SERAFEIM, 2014; JABBOURD; RENWICK, 2018).

Nesse sentido, as acOes dirigidas para a RSE e sustentabilidade permitem aos

trabalhadores se sentirem atores e agentes das mudancas, como evidencia 0 excerto: “essas
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coisas nos motivam, ja& somos motivados para isso, a gente vé varias acdes e 0 humanitarismo
que a empresa oferece. Ela passa que vocés ndo sdo apenas colaboradores ou clientes, somos
parceiros, lutando por uma causa que de fato vamos contribuir para 0 meio ambiente” (E-TB7).
Essa percepcdo de “ajudar a mudar o meio que ¢ de todos” vai ao encontro de autores
(GOLDBERG, 2001; SANTOS, 2004; CAPALDI, 2016; MASOUD, 2017; AGUINIS,
VILLAMOR; GABRIEL, 2020) quando apontam que a promocao das praticas de RSE em todos
0s niveis organizacionais podem refletir na melhoria do desempenho, proporcionando valor
agregado a imagem da organizagdo, comprometimento, reengajamento, significado no trabalho,
satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores.

Contudo, apesar dos esforgos concentrados pela organizacdo na prética social e
ambiental, os trabalhadores elencaram alguns aspectos que merecem melhorias, como é o caso
da logistica reversa e produtos avariados, 0s quais ndo possuem solucdo para descarte, bem

como a falta de geracdo da propria energia elétrica, como podem ser observados em:

Como toda empresa, ainda pode melhorar bastante, por exemplo: estamos montando
eu e uma outra menina, uma solucdo para logistica reversa, porque nossa empresa
vende painel solar mas ela ndo tem a solucdo de logistica reversa de produto no fim
do ciclo de vida, estamos montando, acho que agora vai (E-TB2).

Temos um monte de painéis que estdo avariados e que estdo ocupando espaco e
ninguém sabe o que fazer com aqueles painéis. Ficam 14 pegando lugar, além de
causarem ma presenca para o pessoal que vem visitar (E-TB8).

Tem o sistema de energia solar s6 no galpdo aqui ha matriz, onde eu ficava, nas demais
dependéncias da empresa ndo tem, nem nas filiais ndo tem. Produzimos e vendemos
sistema de energia fotovoltaica e ndo geramos a propria energia. Meio estranho falar
isso né (E-TB4).

A gente recebe questionamento também por vendermos sistemas fotovoltaico e ndo
termos o sistema na empresa. E um ponto que a diretoria vai ter que pensar o sistema
de infraestrutura, porque quando o cliente ou credenciado vem fazer a visita, ele
espera ver 0 que € pregado nas redes sociais. Ele quer ver alguma agdo de fato
acontecendo com ela [organiza¢do] mesmo (E-TB7).

As falas expostas apontam um certo descompasso no que diz respeito a importancia das
acOes de responsabilidade social e sustentabilidade, proferidas pela organizagéo e suas préaticas
de fato realizadas. Evidencia-se 0 quanto os participantes da pesquisa, sobretudo os socios e
responsaveis pela GP, ressaltam os beneficios das a¢fes e do cuidado com o meio ambiente,
embora exista incentivos e acdes em prol da RSE e sustentabilidade, também ha paradoxos

entre discurso e atitudes.
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Apresentadas e discutidas as subcategorias analiticas referentes a categoria praticas de
GP, explana-se de forma sintética na Figura 18 os principais achados que auxiliam no

sentimento de bem-estar no trabalho de acordo com as percepgdes dos trabalhadores.

Figura 18 - Préaticas de GP: importancia e reflexo no bem-estar e no trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

De acordo com a Figura 18, observa-se que as praticas de GP, sejam elas
institucionalizadas ou ndo, proporcionam melhorias no ambiente de trabalho, refletindo na vida

pessoal e profissional do trabalhador. A gestdo humanizada da organizagdo, que também se
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traduz em suas praticas de GP, no cuidado e no reconhecimento do trabalhador, sdo
reconhecidas como importantes pelos trabalhadores, por porporcionar o desenvolvimento de
pessoas e profissionais, alinhar dos objetivos pessoais e organizacionais, servir de “ponte” de
comunicagédo e orientacdo entre trabalhadores e organizacdo, entre outros aspectos, indo ao
encontro do exposto por Bouskila-Yam e Kluger (2011), Demo et al. (2012), Sampaio, Gomide-
Junior e Oliveira (2019), Oliveira, Gomide-Janior e Poli (2020), Brunstein, Domenico e Silva
(2020) e Oliveira-Silva e Porto (2021).

Outrossim, observa-se que as praticas de GP reverberam no desenvolvimento de
profissionais alinhados a cultura do bem-estar, nos valores socias, respeito para com 0s outros
e com 0 meio ambiente, na aproximacdo, inclusdo e valorizacdo das pessoas, as quais
contribuem para vivéncias de florescimento no trabalho, tema que seré trabalhado na categoria

analitica do subcapitulo seguinte.

4.5.3.2 Florescimento no trabalho: motivadores e beneficios

Os dados apresentados neste subcapitulo ttm como objetivo compreender a segunda
categoria analitica: florescimento no trabalho. Para tanto, esta dividida em duas subcategorias,
apresentadas nos quadros em sequéncia: 1) motivadores do florescimento humano no contexto
do trabalho; 2) beneficios do florescimento humano para o trabalhador e organizacao.

Inicialmente, frente aos motivos que levam os trabalhadores ao estado de florescimento
no ambiente laboral, os entrevistados destacaram o proprio espaco/ambiente da organizacao,
que é caracterizado por alguns trabalhadores como a “empresa dos sonhos”, advindo dela e das
condi¢des oferecidas de trabalho a “energia propulsora para florescer”, como pode ser
observado em:

Quando entrei, eu tinha parado tudo antes, a minha iniciativa de voltar aos estudos foi
por conta da empresa, se eu nao tivesse entrado na empresa eu ndo sei 0 que eu seria.
Hoje eu sb sou essa pessoa por conta daqui e isso tem me cativado cada vez mais, a
estar estudando, buscando conhecimento cada vez mais, estar me aproximando de

pessoas que tem o conhecimento maior do que eu e sempre buscando ouvir eles [...] a
empresa tem me ajudado a buscar mais [...] (E-TB04).

Quero entrar nessa empresa e ndo queria mais saber de outra, tanto que eu ndo levava
curriculo em lugar nenhum, s6 deixei aqui e insistia (E-TB01).

A Unica coisa que me faria trocar de empresa, era para vir para c4, porque aqui tem
uma filosofia de trabalho muito parecida com a minha, essa ideologia, a forma de
trabalho, o respeito pelas pessoas me encantava muito (E-TB02).
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[...] na verdade eu quero me aposentar na empresa. De certa forma, o ambiente é
fantastico, as pessoas sdo maravilhosas. Esse apoio no dia-a-dia faz com que vocé,
cara, € como se fosse uma familia, literalmente e esse ambiente é fantastico e faz com
gue vocé se entregue, se doe no dia-a-dia (E-GF1).

Tais sentimentos e desejos pela empresa sdo provenientes dela ofertar um ambiente
agradavel, leve, bom, com energias positivas para trabalhar, de acolhimento, com
oportunidades de crescimento em razdo do reconhecimento pelo esforco e dedicagdo
depreendidos, ou seja, um ambiente que preza pelo bem-estar dos trabalhadores. Diedericks e
Rothmann (2013) e Rothmann (2015) ja destacavam que as experiéncias positivas alcangadas
por meio da gestdo eficiente dos fatores relacionados ao trabalho, levam o trabalhador ao estado
de florescimento e estas passam, segundo Redelinghuys, Rothmann e Botha (2019), a
impulsiona-los a se sentirem e trabalharem bem, aproximando-se cada vez mais de eventos que
Ihe cause maior satisfacdo e sentido laboral.

Ao encontro do exposto, apresenta-se na Figura 19 a andlise fatorial de correspondéncia
(AFC), que possibilita associar textos com modalidades de uma Unica varidvel de caracterizagao
para comparagdo (contraste), realizada a partir das evidéncias empiricas, que fora elaborada
pelo software IRaMuTeQ 0.7 alpha 2. Observa-se quatro classes bem definidas advindas das
particbes de conteudo, as quais foram analisados por meio de 445 segmentos de texto, retendo
83,82% do total de textos para elucidacao das classes.

Cada classe permitiu contextualizar um motivador do florescimento no trabalho, os
quais sdo: atuacdo e praticas da GP (33,50%), condic¢des de trabalho (28,69%), bem-estar no
trabalho (20,38%), e cuidado e incluséo (17,43%), as quais sdo apresentadas na Figura 19.
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Figura 19 - Florescimento no trabalho: percepc@es dos trabalhadores
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Fonte: Elaborada pela autora (2021).

A primeira classe permitiu a contextualizacdo da “atuacdo e praticas da GP”, sendo que
as palavras importante, gestor, GP, conseguir, reconhecer, setor e feedback denotam a
concepcao de preocupacdo e acessibilidade que o setor de GP e a organizagdo como um todo
tem para com os trabalhadores. Estas sdo transmitidas por meio de praticas de GP humanizadas,
que contemplam as necessidades dos trabalhadores, conduzem as atividades, indicam
melhorias, perpassam elementos estruturais e do processo de trabalho, conforme pode ser

observado nos excertos:
Se tinha uma demanda era s6 conversar com a gerente de GP que ela atendia. Era o
Unico setor que conseguia resolver algo para nés. A GP é importante porque ela ouve

bastante o que temos a dizer (E-TB4).

Meu gestor atual da feedbacks semanais e 0 nosso diretor toda sexta-feira por termos
reunides para passar os nimeros, entdo ele da feedback ali (E-TB2).

Temos a liberdade para chegar na GP e também nas outras pessoas e ter essa
intimidade. Rola brincadeira com eles, até com a prépria gestora de GP (E-TB1).

Me considero uma pessoa reconhecida pela empresa (E-TB6).

Atender e acolher o trabalhador, tornar-se um setor proximo e transparente de forma a
permitir melhores desempenhos no ambiente de trabalho faz parte das estratégias de GP, que
determinam as diretrizes para a gestdo da forcga de trabalho (MASCARENHAS, 2020). Nesse
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sentido, Neiva, Macambira e Ribeiro (2020), bem como Novaes et al. (2020) destacam que as
praticas de GP exercem uma diversidade de implicacbes sobre o trabalhador e seu estado de
florescimento, evidenciando a importdncia das organiza¢fes primarem por préaticas
humanizadas de gestdo. Diante disso, reforcam-se os achados de alguns pesquisadores
(BAPTISTE, 2008; TURNER; HUEMANN; KEEGAN, 2008; DEMO, 2012; KATOU, 2012;
SAMPAIO; GOMIDE-JUNIOR; OLIVEIRA, 2019; OLIVEIRA; GOMIDE-JUNIOR; POLI,
2020) quando indicam que as préaticas de GP influenciam no bem-estar dos trabalhadores, bem
como no seu florescimento.

Na classe denominada “condi¢des de trabalho”, apontada como o segundo motivador
para o florescimento no trabalho, as palavras tomar, café, mesa, perguntar, fruta e ginastica

ressaltam acdes da GP em prol da QVT, como podem ser verificadas nos excertos:

Estou aqui trabalhando e se eu quiser levantar e comer uma fruta eu vou, tomar um
café, levantar e ir conversar em outra mesa (E-TB4).

Eles se preocupam em perguntar qual fruta gostariamos de comer. Eles podiam
comprar banana, maga e laranja que é mais barato, mas eles compram o que o pessoal
gosta (E-TB7).

Tem coisas que é bom a gente olhar e pensar que a nossa realidade é diferente de
outras empresas. A empresa que meu noivo trabalha eles mesmos limpam o banheiro
porque ndo tem faxineira todo o dia. Aqui, a gente ndo coloca a mdo nem na mesa se
quiser (E-TB2).

Tem ginéstica laboral, vocé ndo faz porque ndo quer. Tem alimentagdo saudavel como
as frutas, é s6 vocé trazer outra coisa para complementar. S6 ndo come quem nao quer,
tem espaco para isso (E-TB3).

Dispor de condi¢des de trabalho adequadas e aderir as acdes que possibilitem o
desenvolvimento de um ambiente organizacional seguro para os trabalhadores € destacado por
Oliveira, Monteiro e Drago (2015) como uma das estratégias de retencdo de talentos nas

organizacfes. Um ambiente de trabalho saudavel, na perspectiva da psicologia positiva
organizacional e do trabalho, é aquele que esta organizado de forma a permitir a renovacédo da
energia vital, preservar o prazer e a elevar a autorrealizagdo dos trabalhadores em seu labor
(VAZQUEZ, 2021). Ainda, a autora acrescenta que faz-se necessario que o trabalhador tenha
acesso aos recursos laborais necessarios, preservacao dos limites entre as esferas da vida e a
protecdo de sua saude, uma vez que trabalho saudavel se associa diretamente ao trabalho seguro.
Nesse sentido, para Limongi-Franca (2003) e Ferreira (2017), a necessidade de buscar
praticas que promovam a salde do trabalhador € a pedra angular que estrutura a QVT e

reverbera positivamente no aumento da produtividade, melhora no desempenho, elevagéo da
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motivacao e engajamento dos trabalhadores, levando o trabalhador, de acordo com Diedericks
e Rothmann (2013), a experienciar o estado de florescimento no trabalho.

No que tange a classe denominada “bem-estar no trabalho”, as palavras sentir, bom,
trabalho, problema, bem, relacionamento, tratado e respeito representam o conjunto de acgdes e
sentimentos que criam um ambiente de trabalho harmdnico e saudavel para o desempenho das
atividades e vivéncia do estado de florescimento. Para fins de evidenciacdo, depreende-se
algumas percepcoes:

Aqui no meu trabalho eu me sinto alegre e feliz, tenho bons relacionamentos com os

colegas, meu trabalho me permite ter a certeza que estou na funcdo certa, pois sou
muito engajado e aprendo com os problemas (E-TB4).

O motivo que me faz permanecer aqui trabalhando é que eu me sinto muito bem, ndo
tenho problemas de acordar de manhd e dizer: nossa, vou ter que ir trabalhar la. Eu
gosto, me sinto bem, isso j& € uma coisa boa, gosto do que faco (E-TB1).

A empresa tem muito forte a questdo de tratar do outro como vocé gostaria de ser
tratado e isso é fato. Eu trato bem e gosto de ser tratado igual (E-TB5).

O respeito pelas pessoas me encanta muito e isso me leva a permanecer na empresa.
O respeito pelo proximo, o cunho social e ambiental que é forte, essa imagem que ela
tem de perceber o meio ambiente (E-TB7).

Park, Peterson e Seligman (2004) j& destacavam que o bem-estar no trabalho tem relacao
reciproca com as forcas e virtudes do ser humano, interferindo, segundo Paz et al. (2020), em
todos os aspectos da vida, sejam eles emocionais, sociais ou profissionais. Observa-se nos
excertos que os sentimentos positivos, bons relacionamentos e o engajamento no trabalho fazem
com que o trabalhador consiga lidar com os problemas e aprenda com eles, indo ao encontro
do referido por Veltman (2015). Também, aponta-se que 0 respeito e a empatia no meio
organizacional se constituem, conforme percepcdes dos trabalhadores, nos pilares centrais para
0 bem-estar no trabalho, possibilitando o florescimento.

No que concerne a classe denominada ‘“cuidado e inclusdo”, o florescimento dos
trabalhadores se intersecciona as palavras home office, ficar, casa, contratar e problema, as quais
denotam a preocupacdo que a organizacao tem (e foi percebida pelos trabalhadores, sobretudo
na pandemia) com a satde e bem-estar do trabalhador, que foi redobrada em raz&o da pandemia
da COVID-19. Além disso, o cuidado para com o trabalhador e sua inclusdo também se
manifestam em situagcdes em que ele ndo consegue (seja por doenga ou outro problema) ou néo
necessita se deslocar até as instalagBes da organizagdo para a realizacéo do labor, evidenciando,

conforme percep¢des abaixo elencadas, as préaticas e o tratamento humanizado da GP:
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Podemos trabalhar home office se quisermos. Pelo nosso histérico ficamos 3 a 4 meses
em casa e tem empresas que ndo fizeram isso (E-TB3).

Estou longe da matriz, trabalho em home office, meu trabalho é em campo,
cadastrando e visitando novos credenciados, mas me sinto na empresa (E-GF6).

Acho que hoje muitas empresas contratam para vocé ficar de home office. E um ponto
gue a pandemia trouxe de bom, ndo é obrigatdrio a pessoa estar dentro da empresa
para executar a funcdo dela (E-TBS).

Vérias vezes eu dizia pro pessoal: falta 10 dias para terminar o0 més e eu ndo tenho
dinheiro para a gasolina, entdo posso ficar de home office? Sempre me permitiram
ficar. Me falavam que ndo tinha problemas (E-TB4).

Trabalhamos em escala e agora em marco que deu novamente esse pico foram para
home office. Entéo, eu sinto que isso é uma forma de preocupacdo que a empresa tem
conosco. Ela esta sempre atenta, ¢é alcool, é mascara, é temperatura (E-TB8).

Observa-se que o home office, além de apresentar-se como uma forma de cuidado ao
trabalhador, exibe um modo de incluséo e de flexibilidade de trabalho, despertada sobretudo na
pandemia. Essa modalidade de trabalho permite empregar uma diversidade de trabalhadores
sem a necessidade de se fazer presente fisicamente na organizagdo, permitindo maior
comodidade. Ao encontro disso, Antonacopoulou e Georgiadou (2020) destacam que o local de
trabalho pode ser “qualquer” lugar, ndo apenas no contexto organizacional onde o trabalho ¢
realizado, mas onde o significado € processado e sua realizagdo alcancada.

Embora a flexibilidade do home office consiste numa estratégia que a GP vem adotando
para contribuir no alcance das metas organizacionais, especialmente em épocas de crises
sanitarias (GOMEZ et al., 2020), a organizacio estudada tornou-a uma mobilidade de trabalho
para além do periodo pandémico. Desse modo, embora a distdncia fisica exista, 0
compartilhamento de experiéncias entre os trabalhadores pelos diversos canais (Teams,
WhatsApp) e o contato constante com a GP, possibilita o desenvolvimento de sentimento de
pertencimento (BURREL; DALE, 2007), possibilitando que o trabalhador floresga.

Nesse contexto, ao buscar compreender o que motiva os trabalhadores a florescer, fica
evidenciado que as préticas e a atuagdo da GP exercem influéncia sobre o ambiente de trabalho,
conforme ja destacado por Demo et al. (2011), Guest e Conway (2011), Gomide e Tanabe
(2012), Badejo (2015), Costa, Demo e Paschoal (2019), Oliveira-Silva e Porto, (2021). A gestao
e as praticas humanizadas de GP refletem diretamente no ambiente de trabalho, repercutindo
na vivéncia de emocdes positivas, no engajamento, nos relacionamentos, no sentido e proposito
do trabalho e na realizagéo dos trabalhadores, permitindo o florescimento (SELIGMAN, 2011),

como pode ser observado nos excertos apresentados no Quadro 29.
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Quadro 29 - Indicadores de florescimento no trabalho

Indicadores

Unidades de contexto

Ambiente da
organizacao

“Se a empresa que antes eu trabalhava me oferecesse mais do que ganho aqui, eu ndo
mudaria de emprego porque o ambiente daqui me faz me sentir acolhida, ¢ um
ambiente familiar, tive o apoio em todas as situagdes mais dificeis que passei na minha
vida e isso pesa muito ha minha decisdo” (E-TB6).

“A gente se sente acolhido e aconchegado nesse ambiente de trabalho que a empresa
proporciona [...]temos ambiente de descanso, ambiente para almocar, ambiente para
jogos, cara temos uns 4 tipos de jogos [...] pelo fato de eu chegar num ambiente
saudavel onde eu também distribuo energias positivas” (E-TB7).

“E um ambiente leve para vocé trabalhar. [...] enfrento transito dependendo do horério
que eu saio de casa, mas ndo tenho problema com isso, eu saio bem leve, porque o
ambiente 14 € bom[...] mas como o ambiente é bom isso te motiva, eu saio motivada de
casa, eu gosto de ir 14, eu me sinto bem, me sinto em casa.” (E-TB3).

“Temos um ambiente aberto, ndo temos salinhas fechadas ¢ tudo aberto e podemos
conversar com nossos colegas facilmente [..]. Desse modo me parece que
conseguimos ter um ambiente mais leve e automaticamente melhor, eu prefiro assim,
se torna mais leve.” (E-GP3).

“o clima é leve, independente dos problemas e das coisas que tem para resolver no dia
a dia” (E-GP2).

“Temos um ambiente de trabalho seguro, confortavel, que fica visivel essa
preocupacdo em deixar um ambiente bom de trabalho, faz com que o colaborador
queira estar mais ali. [...] um ambiente aberto e que vocé possa ter contato com todo
mundo [...Jgera mais interatividade, porque se alguém esta de parabéns e aquele setor
comeca a cantar os parabéns, quando vé esta todo mundo batendo palmas e cantando
parabéns.” (E-GP5).

Emocdes positivas no
trabalho

“Eu gosto daquilo que faco, de resolver cada problema que surge, de fazer as demandas
que vem por e-mail, por mais simples que seja, desde mexer em uma planilha eu gosto
e me sinto feliz” (E-TB6).

“O meu trabalho me permite eu me sentir, feliz, alegre, meu colegas vem aqui direto
falar comigo, porque dizem que eu transmito a energia boa para eles, porque estou
sempre alegre, mas nem sempre a minha casca € o que eu estou la dentro, mas eu ndo
posso misturar, mas eu estou sempre de boa, daqui a pouco chega alguém aqui que
vem falar comigo, sempre em alguém aqui em redor, sempre, sempre” (E-TB1).

“Outro ponto que a empresa me proporciona é o vinculo de amizade, todas as coisas
que eles fazem € interagindo” (E-TB7).

“Eu tenho prazer de vir trabalhar [...] somos acolhidos muito bem” (E-GF2).

Engajamento no
trabalho

“O seu companheiro estar ajudando vocé o tempo todo, essa unido esse esfor¢o como
equipe, ndo pensando somente em vocé, mas pensando que se Vocé se doar ao maximo,
de certa forma, junto com seu companheiro, essa unido, essa mescla, o resultado final
vai ser positivo para todos” (E-GF1).

“Meu pensamento deve ser que independente de ter presséo ou ndo, eu tenho que tentar
fazer 0 meu e mais, entregar o meu servico bem feito” (E-TB8).

“Me sinto uma pessoa engajada, como falei semana passada, sdo 9 meses que estou
aqui na empresa e parece que é 9 anos que estou 4, porque eu ja me envolvi em tanta
coisa la dentro” (E-TB3).

“Me sinto engajado demais aqui no trabalho, tem hora que a minha mulher fala: nossa
vocé chegou tarde, eu basicamente na minha rotina de trabalho agora como assistente
logistico é lidar muito com o cliente e a gente acaba se doando muito, na hora que estou
I4 em casa eu falo, poxa deixa eu pegar aquela informacao ali para fulano e vou passar
para ele, eu ndo estou nem trabalhando, mas eu dou o meu tempo para poder levar
aquela informagcdo e resolver o outro lado do cliente ou do credenciado” (E-TB7).

Relacionamentos
positivos no trabalho

“Aqui eu consigo ser feliz, ter paz e bons relacionamentos, é como se fosse uma
familia, convivo mais com o pessoal aqui do que com minha familia, estou com eles a
2 anos, para mim eles sdo minha familia” (E-TB8).




190

(continuacao)

Indicadores

Unidades de contexto

Relacionamentos

positivos no trabalho

“Me dou bem com o pessoal 14 atras, aqui dentro nao existe aquela coisa de tipo eu sou
da gestdo e vocés ndo existem, as pessoas tem uma liberdade para conversar com a GP,
o0 pessoal tem liberdade para chegar na GP e também nas outras pessoas e ter essa
intimidade, rola brincadeira com eles” (E-TB1).

“Eu sinto uma seguranga muito grande em ter com quem contar, porque vocé ndo se
sente sozinho. 1sso faz a gente se sentir seguro e querer crescer e abracar a empresa
como se ela fosse realmente nossa e faz com que a gente sinta uma alegria muito grande
em trabalhar no amanhecer o dia” (E-GF®6).

no trabalho

Sentido e propdsito

“Sinto que meu trabalho é valorizado, até a gerente de GP ja me falou que os gestores
falam que meu trabalho é muito bom, entéo sei que estou fazendo a coisa certa e sem
contar que tive uma promocao, entdo ai a gente ja percebe que esta desempenhando
um bom trabalho” (E-TB6).

“O que desempenho aqui dentro ¢é significativo para minha vida profissional” (E-TBL).

“Se eu quero saber como fazer alguma coisa, entdo me falam que eu tenho que ir 14
falar com o fulano. Quem é o fulano? Vai la achar quem é o fulano, ou seja, vocé tem
a autonomia para ir atrés e buscar as coisas, mudar, criar, alterar. Meu perfil garante
que com isso o trabalho tenha significado. E ir atréas das coisas e vocé fazer” (E-TB3).

“Meu trabalho sempre foi ligado a nimeros, calculos, e éramos vistos como robozinhos
(fez gestos para sinalizar entre aspas) onde eu trabalhava, e aqui ndo, somos vistos
como pessoas e isso me deixa muito feliz e grata por poder trabalhar aqui e fazer parte
da equipe” (E-GF2).

“Aqui eu vejo uma carreira pela frente, aqui todo mundo tem oportunidade de
crescimento” (E-TB4).

“meu trabalho me proporciona sem ddvida significa e prop6sito, me sinto reconhecido
por aquilo que faco e sou engajado, porque eu encontro aqui 0s mesmos principios que
o meu” (E-TB5).

Realizacéo
trabalho

no

“Hoje eu estou no caminho da realizacéo profissional e vou chegar la [...] a empresa
me da as ferramentas o restante eu que tenho que correr atras” (E-TB3).

“[...] na questdo de resolver problemas, hoje eu vejo que eu consigo resolver problemas
e me sinto profissionalmente realizada, acho que eu faria isso pelo resto da minha vida.
Se eu colasse em uma balanca o trabalho que eu fazia na outra empresa, o trabalho aqui
dentro e minha segunda profisséo, é aqui que me sinto mais realizada” (E-TB2).

“A empresa tem me ajudado a buscar mais e eu valorizo as pequenas coisas, a empresa
vem fazendo ag¢bes ndo sd comigo, mas com meus colegas, porém cada um vé de uma
forma, eu sou grato desde uma bala que recebo enquanto que muitos dizem nossa
ganhei sé uma bala” (E-TBA4).

“Tem questdes por exemplo de alguém que precisa de uma informacéo, entdo a gente
passa a informacdo da melhor forma possivel para o cliente credenciado e depois a
gente quer acrescentar mais alguma coisa [...]é aquele exagerinho, fazer um pouco mais
do que eles querem, porque quando a gente gosta do que a gente faz, a gente sempre
da mais e mais e a gente acaba enchendo de coisas que nem eram necessarias, mas a
gente quer fazer o melhor, fazendo mais coisas porque a gente se realiza” (E-TB7).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Fica evidente por meio das falas (Quadro 29) que ha multiplos fatores que motivam o

florescimento dos trabalhadores no meio organizacional, além dos citados na Figura 19, ou seja,

o florescimento é composto por diversas caracteristicas ou dimensdes (SELIGMAN, 2011;
HONE et al.,, 2014; BECALLI, 2014; FABRICIO et al.,, 2020). Tais motivadores sédo

subsidiados e impulsionados pelas praticas de GP, que, principalmente por meio do

fornecimento e construcdo conjunta de um ambiente de trabalho agradavel, possibilita vivéncias

de bem-estar, alegria, sentimentos de paz, vinculos de amizade e companheirismo, bons
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relacionamentos intersetores, engajamento, valorizacdo, reconhecimento, realizacdo, dentre
outros sentimentos positivos que servem de barreira contra 0s sentimentos negativos.

Observa-se que o ambiente da organizacdo é indicado como um dos motivadores do
florescimento, tanto em virtude das suas estruturas fisicas quanto dos aspectos intangiveis, 0s
quais proporcionam conforto, autonomia, sensacdo de leveza e facil acesso entre 0s
trabalhadores, elevando sua satisfacéo e prazer com a vida (KEYES, 2002; SELIGMAN, 2011).
No que tange as emocdes positivas, estas sdo expressas por meio de alegria, felicidade e energia
positiva em razdo dos trabalhadores estarem, sobretudo, realizando tarefas nas quais eles
gostam e se identificam (HUPPERT; SO, 2013; PINTO, 2018), repercutindo diretamente no
engajamento dos mesmos.

O engajamento possibilita aos trabalhadores atingir altos niveis de energia e resiliéncia,
a investir em esforcos, ndo fadigar com facilidade, sendo persistentes as dificuldades
(SCHAUFELI; BAKKER, 2003). Logo, nota-se que o0s relacionamentos positivos
caracterizam-se pelo companheirismo e boa convivéncia entre os trabalhadores de todos os
setores, independente do cargo ou nivel de atuacdo, criando sentimentos de seguranca
psicoldgica, confianca e de familiaridade, elevando a sensagdo de suporte e alavancando a
percepcao de bem-estar, conforme ja exposto por Carmeli, Brueller e Dutton (2009), Seligman
(2011) e Colbert, Bono e Purvanova (2016).

Ademais, no que diz respeito ao sentido e proposito no trabalho, as percepgcfes expostas
se retratam no reconhecimento do labor como aquele que possibilita alcancar os resultados
pretendidos, no sentimento de pertencimento a um grupo ou na importancia de seu trabalho
para a organizacao e para si, conforme ja indicado por Vilas-Boas e Morin (2015) e Schmidt et
al. (2017). Ao encontro disso, Bittencourt et al. (2011) apontam que o sentido e significado do
trabalho podem se manifestar de varias formas, dependendo da organizacdo em que o
trabalhador se encontra, dos colegas, das relagdes que sdo construidas, da familia, da etapa da
vida em que se encontra e de fatores financeiros.

Jaarealizacdo no trabalho se manifesta, conforme percepcdes, na for¢a motriz que move
o individuo (MASLOW, 1968) e no alcance de metas de carreira (MOURA, OLIVEIRA-
SILVA, 2019), os quais estdo associados aos valores relativos ao trabalho e aos valores
organizacionais. Ao encontro dos achados no presente estudo, Rautenbach e Rothmann (2017)
ja defendiam a premissa de que florescimento no trabalho esta diretamente relacionado as
experiéncias positivas vivenciadas no ambiente profissional, sendo reforcado pelo
levantamento sistematico de literatura realizado por Sgarbossa e Mozzato (2020). O estudo das

autoras apontou a confianga, autodisciplina, satisfacdo, clareza de papéis, incluséo, integracéo
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social, otimismo, lécus de controle, criatividade, perddo, entre outros, como 0s motivos que
fazem os trabalhadores florescer.

Entretanto, cabe salientar que, embora a organizagéo caracterize-se cComo um espago em
que os trabalhadores gostam de trabalhar e de estar, eles também reconhecem a importancia
dela estar em constante adaptacdo, em razdo dos diversos pontos que precisam de ajustes.
Contudo, os aspectos positivos vivenciados pelos trabalhadores se sobressaem aos negativos
por considerarem os problemas em diferentes perspectivas (FREDERICKSON, BRANIGAN,
2005), o que os possibilita a florescer e permanecer acreditando na organizac¢do. No entanto, o
trabalhador também precisa fazer a sua parte para florescer, conforme pode ser observada no
excerto E-SF3:

Para florescer primeiro vogé precisa criar um ambiente para que ele [trabalhador]
possa realmente florescer. E como se fosse um jardim, vocé precisa preparar o solo,
tem que deixar tudo ajeitado, com as vitaminas, com 0s minerais e umidade para que
ele possa florescer, fizemos isso dentro da empresa. Infelizmente ndo podemos deixar
isso livre, sem regras, sem orienta¢gbes mais rigidas, porque a empresa acaba nao
sobrevivendo nesse mercado tdo competitivo. Eu acredito muito que o trabalhador
precisa ter esse ambiente, proporcionar para ele o desenvolvimento, colocar desafios
para ele dentro desse desenvolvimento, que ele vai estudar inglés, que ele tenha uma
boa salde, ndo seja uma pessoa sedentaria, que ele busque cada vez mais se
aperfeicoar na area que ele se propds a seguir carreira [...] Eu diria que s6 o ambiente
da empresa sozinho ndo vai proporcionar tudo isso, eu tenho que ter boas sementes
para botar nesse ambiente, essas boas sementes ¢ o perfil”.

Outrossim, na busca de préaticas positivas, verifica-se que a organizacdo vem em
processo continuo de reformulacdo de seu contexto de trabalho para melhorar e facilitar as
condigdes que promovem o florescimento humano, indo ao encontro do referido por Cameron
et al. (2011), Ariza-Montes et al. (2018) e Yidong et al. (2020). Essa preocupacao coaduna com
o referido por Oliveira-Silva e Porto (2021) ao destacarem que, embora o trabalhador possua
potenciais para florescer, 0 ambiente em que ele esta inserido exerce forte influéncia.

Trabalhadores florescidos se diferenciam, conforme se observa no relato de uma das
responsaveis pela GP: “noés da GP conseguimos ver o trabalhador que estd bem e esta
florescendo. A primeira coisa que da para ver € o semblante da pessoa, isso ndo tem com ndo
perceber. Quando a pessoa esta bem, esta gostando, se sente parte, ela ¢ feliz, esta sorrindo [...]”
(E-GP5). Desse modo, como ja referiram alguns autores (SCHAUFELI et al., 2002;
SCHAUFELI; BAKKER, 2003; BAKKER; VAN EMMERIK; EUWEMA, 2006; OLIVEIRA;
ROCHA, 2017), o florescimento é capaz de produzir resultados positivos, tanto para o
trabalhador quanto para a organizagéo. Os resultados positivos seréo tratados neste estudo como

os beneficios do florescimento no trabalho.
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A literatura traz que o florescimento humano concede melhor desempenho ao individuo,
0 qual passa a interagir de maneira ativa e produtiva com os outros, tem capacidade de tomar
iniciativa, diferencia-se pela bondade, generatividade, crescimento e resiliéncia
(FREDRICKSON; LOSADA, 2005), possui estabilidade emocional, vitalidade, otimismo,
resiliéncia, autoestima, (DIENER et al., 2010; HUPPERT; SO, 2013), bem-estar emocional,
psicoldgico e social (KEYES, 2002, 2007), tornam-se pessoas prosperas, desenvolvem-se e
aprendem constantemente, sentem satisfacdo e bem-estar (MENDONCA et al., 2014),
funcionam bem, sdo criativas e engajadas (SELIGMAN, 2011; BAKKER; OERLEMANS,
2011; DEMEROUTI; BAKKER; GEVERS, 2015).

Tais beneficios (e outros) do florescimento para o trabalhador e organizacdo podem ser
observados nos dados apresentados no Quadro 30, os quais confirmam a proposi¢éo 1: “o
florescimento no trabalho traz beneficios tanto para os trabalhadores, quanto para as

organizagoes.”

Quadro 30 - Beneficios do florescimento no trabalho para a organizacao e para o trabalhador
Indicadores Unidades de contexto
Beneficios para a organizagdo | “Cumpro a meta e se eu ndo conseguir cumprir, pelo menos sei que dei o
meu méaximo, contribui para chegar ao melhor desempenho, vou para casa
com a sensagdo de mais um dia pago, mais um dia cumprido” (E-TB8).
“Um problema nunca é problema de uma pessoa s6, a gente sempre esta
unido para tentar resolver o problema” (E-GF6).
“Tenho vontade de estar estudando, buscando conhecimento cada vez mais,
estar me aproximando de pessoas que tem o conhecimento maior do que eu
e sempre buscando ouvir eles.” (E-TB4).
“Eu gosto de ser criativa e consigo colocar em pratica minha criatividade”
(E-GP3).
“Tem vezes que quando d& 6 horas da noite aqui eu penso: tenho que fazer
alguma coisa a mais aqui. VVocé quer fazer um pouco a mais, o basico, o que
deveria ser feito, ja foi feito, s6 que vocé quer contribuir um pouco a mais,
porque merece e quando vocé vé esse ambiente merecedor vocé sé quer
contribuir cada vez mais e nisso vocé acaba adquirindo mais conhecimento,
buscando mais amizade, tendo bons relacionamentos com outras pessoas
que vocé nem conhece” (E-TB7).
“Vejo retorno nos resultados da empresa, na produtividade, quando vocé
realmente tem as pessoas certas engajadas elas vdo pegar as missfes que
elas tem nos seus respectivos departamentos e setores e vao solucionar, além
disso, elas véo estar, como eu tenho depoimento de varios lideres e gestores
eles falam para mim, eu respiro a empresa 24 horas por dia, elas estdo
pensando as situagdes que sdo expostas, em buscar solugdes, atender melhor
a situacdo, a gente sente muito isso no nosso time hoje” (E-SF1).
“O florescimento do trabalhador pode transformar a empresa. Pessoas que
se engajam, puxam a responsabilidade para si, procuram estudar, vao atras
de resolver as coisas. Isso para mim é um reflexo do florescimento, a pessoa
ndo esta s6 no quadradinho dela, esta buscando crescer, entender e quando
ela ndo sabe, ela vai atras de buscar informagdo” (E-SF3).
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(continuacao)

Indicadores Unidades de contexto
Beneficios para o trabalhador | “Me sinto realizado naquilo que fago, porque eu consigo dar o meu melhor
e entregar o que me pedem [...]. Estar bem, com um ambiente de paz,
tranquilo e estar bem com os colegas as ideias surgem, vocé se desenvolve
mais, repercute até na vida particular” (E-TB8).
“Eu me sinto muito bem, muito leve, e ndo tenho problema em vir trabalhar
todo o dia[...] eu tenho prazer de vir trabalhar” (E-GF2).
“eu gosto daqui, gosto dos meus colegas, gosto das pessoas que estou perto
e me ddo motivo para acordar toda manhd e querer vir para ca” (E-TB2).
“Aqui eu me sinto alegre e feliz, tenho bons relacionamentos com os colegas
e demais da empresa, meu trabalho me permite me sentir realizado
profissionalmente, com certeza, tenho um engajamento muito forte e
aprendo com os problemas, eles sempre trazem um conhecimento novo,
todo problema se torno um conhecimento novo” (E-TB4).
“Eles [trabalhadores] comentam, eu estou feliz, é tdo bom trabalhar aqui.
Eles nos recebem bem e entdo nos passam isso” (E-GP3).
“Consigo me sentir alegre, feliz e motivado no trabalho, tenho bons
relacionamentos interpessoais aqui dentro, meu trabalho me proporciona
sem duvida significa e prop6sito, me sinto reconhecido por aquilo que faco
e sou engajado” (E-TB5).
“Me sinto alegre, feliz aqui no trabalho, sou muito engajado no trabalho,
tenho bastante e bons relacionamentos com todos, seja colegas de trabalho,
cliente, diretor” (E-TB7).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Os beneficios alcancados pelo florescimento a organizacdo sdo extensiveis aos
trabalhadores e vice-versa, como se observa nos excertos apresentados no Quadro 30. Verifica-
se que frente a organizacdo, os beneficios do florescimento no trabalho caracterizam-se pela
busca constante de aprendizado, alcance de metas, engajamento e coleguismo, desenvolvimento
profissional que reverbera na elevacdo do desempenho, criatividade, produtividade,
proatividade, eficiéncia na resolucdo de problemas. Tais achados véo ao encontro do exposto
por Spreitzer e Porath (2013) e Burke (2015), quando referem que o florescimento pode ser
interpretado pelo viés da aprendizagem, autodeterminacao e autonomia, que contribuem para
maiores niveis de prosperidade no desempenho, na produtividade e na satde do trabalhador.

Nesse entendimento destaca-se o depoimento de E-SF3, ao evidenciar que o
florescimento pode transformar a organizacgéo. Fredrickson e Losada (2005) ja apontavam que
o0 estado de florescimento expande os repertorios de acdo do pensamento dos trabalhadores,
impulsionando-os a ir além de seus proprios requisitos formais e ter insights de pensamento e
acdo suficientemente amplos para tomar iniciativa, além de um escopo mais amplo para se
concentrar nos interesses dos outros e do coletivo.

No que tange aos beneficios do florescimento para os trabalhados, os excertos destacam
a sensacgdo de leveza, realizacdo, bem-estar, envolvimento e relacionamentos saudaveis com 0s

colegas, emocdes positivas e criatividade. Tais beneficios assemelham-se aos indicados por
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Bakker e Oerlemans (2011) e Demerouti, Bakker e Gevers (2015), que indicam que o
florescimento estimula a criatividade e o desempenho no trabalho e, por representar o topo do
espectro de bem-estar, permite experimentar alto afeto positivo.

Dispor de condicGes de trabalho que permitam a execucdo das atividades sem
comprometer o bem-estar e a QVT reverbera na qualidade do servico realizado e do produto
entregue e em melhores resultados, tanto em niveis individuais quanto organizacionais. Um
ambiente de trabalho confortavel e com bons relacionamentos repercute diretamente na saide
fisica e mental do trabalhador, levando-o a estar mais criativo, engajado e proativo.
Compreender os fatores determinantes que levam o trabalhador ao bem-estar e, por conseguinte,
ao florescimento no trabalho, de acordo com Sgarbossa e Mozzato (2020, p. 43), “se torna
essencial para que as organizagdes possam melhorar seu ambiente, tornando-o mais agradavel
a todos, e a organizacdo com uma visibilidade positiva perante a sociedade”.

Um ambiente positivo conduz a reducdo dos niveis de esgotamento fisico e mental,
minimizando as condicOes estressantes que os trabalhadores sdo expostos em seu cotidiano
laboral. Assim, a positividade das condi¢Ges permite que o trabalhador se sinta envolvido,
desperte para a organizacao e floresca (OLIVEIRA-SILVA; PORTO, 2021).

Doravante, apresentadas e analisadas as subcategorias analiticas referente a categoria
florescimento no trabalho, explana-se de forma sintética na Figura 20 sobre os principais
achados do presente estudo acerca dos motivadores e dos beneficios do florescimento no

ambiente do trabalho.



Figura 20 - Motivos e beneficios do florescimento no ambiente laboral
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Observa-se na Figura 20 que sao diversos os motivos que levam os trabalhadores a

florescer no meio organizacional, 0s quais sdo sustentados pelas praticas humanizadas de GP,

conforme evidenciado nas entrevistas e ja apontado por Gelade e lvery (2003), Baptiste (2008),
Demo (2012), Katou (2012), Sampaio, Gomide-Janior e Oliveira (2019), Cortez et al. (2019),
Oliveira, Gomide-Junior e Poli (2020) e Demo et al. (2021). Reforca-se, que o bem-estar é o

pilar fundamental para o desabrochar do florescimento humano, no qual a GP tem papel

fundamental para a ocorréncia de tais aspectos positivos e que é percebido e reconhecido pelos

trabalhadores. Tratar bem as pessoas e reconhecé-las é uma pratica estratégica da organizacdo
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em prol do florescimento dos trabalhadores, que compreendeu a muito tempo que os beneficios
séo para ambos os lados (trabalhador e organizagéo).

Marujo et al. (2007) j& recordavam que o funcionamento saudavel e satisfatorio das
organizacOes e seus trabalhadores ndo podem ser alcangados unicamente por meio de acgoes
corretivas para evitar resultados indesejaveis, mas se fazem necessarias, segundo Demo et al.
(2021), préticas organizacionais que possam ser efetivamente entendidas como humanizadas e
com conteddo éeticos e morais, levando os trabalhadores a perceberem a organiza¢do como uma
promotora de virtudes que possibilitam a vivéncia de emocdes positivas.

Nesse sentido, no proximo subcapitulo, apresentam-se, a partir das percepgdes dos

trabalhadores, as contribuicfes das préaticas de GP para o florescimento no ambiente laboral.

4.6 CONTRIBUICOES DAS PRATICAS DE GP PARA FLORESCIMENTO NO
TRABALHO: PERCEPCOES DOS TRABALHADORES

Este subcapitulo tem o propdsito de atender o quarto objetivo especifico, que consiste
em analisar a percepcao dos trabalhadores sobre a contribuicdo das praticas de GP no nivel de
florescimento. Os dados foram obtidos mediante levantamento, onde cada respondente indicava
qual(is) préatica(s) de GP exercem influéncia sobre as dimensdes do florescimento humano
vivenciadas no ambiente do trabalho, ou seja, 0s respondentes tinham a liberdade de selecionar
mais de uma alternativa. Além disso, os respondentes descreviam nas questdes abertas como
cada préatica de GP assinalada contribuia para o estado de florescimento.

Essa etapa, juntamente com os dados coletados nas entrevistas semiestruturadas e no
grupo focal, possibilitaram a triangulacdo dos dados, corroborando e reforcando com a
compreensdo sobre a influéncia e contribuicdo que as praticas de GP exercem no estado de
florescimento dos trabalhadores, também expostas nas categorias analiticas. Desse modo,
apresenta-se no Grafico 3 as préaticas de GP que influenciam e contribuem em cada uma das

dimensdes do florescimento no trabalho, conforme percepgdes dos participantes.
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Gréafico 3 — Contribuicdes das praticas de GP nas dimensdes do florescimento
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

No que tange a relacdo entre as praticas de GP e o florescimento no trabalho, verifica-
se por meio do Gréafico 3 que todas as praticas de GP contribuem para o florescimento dos
trabalhadores, sobretudo a préatica de envolvimento — trabalho em equipe, reconhecimento e
recompensas, e condicdes de trabalho, respectivamente. Esse resultado vai ao encontro dos
achados de Redelinghuys, Rothmann e Botha (2019), quando apontam que as praticas
organizacionais positivas associam-se ao florescimento no trabalho.

Ainda, observa-se que a ordem de impacto das praticas de GP em cada dimenséo é a
mesma, diferindo-se apenas na frequéncia. Ou seja, a pratica de envolvimento — trabalho em
equipe, € a que mais exerce influéncia sobre as dimensdes, logo, a pratica de gestdo para
inclusdo e diversidade, € a que menos gera impacto nas dimensbes. Cabe destacar que a
dimensdo “relacionamentos positivos no trabalho” ndo consta no grafico, uma vez que os
participantes foram levados a discorrer sobre, em uma questao descritiva, que serd exposta no
decorrer dessa anélise.

Primeiramente, observa-se no Grafico 3 que na dimensdo “emogdes positivas no
trabalho” a pratica de “Envolvimento — trabalho em equipe” contribui para 71% dos
respondentes, propiciando a vivéncia de alegria, empolgacdo, determinacdo e otimismo no
espaco do labor, seguida das praticas de “reconhecimento e recompensas” (68%) e “condigdes
de trabalho” (66%).

A fim de verificar como as préaticas de GP contribuem para o florescimento, apresenta-

se 0 Quadro 31, o qual contém as percepcdes dos participantes.
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Quadro 31 - Percepgdes sobre as contribuicdes das praticas de GP nas emoges positivas no
trabalho

Préticas de Gestéo de Pessoas Influéncia sobre a dimenséo emogdes positivas no trabalho
“Meu resultado impacta positivamente em varias pessoas.”

“Tudo €é possivel quando a sua equipe colabora. Equipes colaborativas
colhem beneficios.”

Envolvimento — Trabalho em equipe “Valoriza 0 profissional.”

“Porque valoriza o conhecimento, dedicacdo e empenho de cada

individuo bem como as contribuigdes que sdo conquistadas em
conjunto com o trabalho em equipe.”

“Gosto de atingir metas e ser reconhecida pelo meu esforgo.”
“Porque posso provar meu potencial e ser reconhecido e
recompensado por isso.”

“Quem faz um bom trabalho e se empenha é reconhecido e isso
contribui na alegria, empolgacéo e determinagéo para o servico.”
“Me possibilita planejar uma vida.”

“Me sinto bem, me sinto seguro [...] ambiente confortavel.”

“Bom ambiente que se tem na empresa, cuidado com a sade mental,
fisica.”

“E como se estivéssemos em casa.”

“Saber que tem um plano de carreira me faz me valorizar o empregado
Avaliacéo de Desempenho me deixa empolgado.”

“O ser humano precisa visualizar até onde pode chegar.”

“Projeta um futuro melhor na carreira e, traz possibilidades de um
planejamento maior das atividades pessoais e da familia.”
Capacitagéo e  Desenvolvimento | “Coincidem com meus objetivos pessoais.”

Profissional “Nos d& motivacdo para desempenhar nossa fun¢éo da melhor forma
possivel.”

“Contribue para 0 meu crescimento no trabalho e na vida.”
“Contribuo com a comunidade mais carente.”

Responsabilidade Social “Estou em uma empresa que preza pelo bem-estar de todos os
Empresarial/Sustentabilidade colaboradores e reconhecem a importancia da sociedade e do cuidado
com a natureza, nossa segunda casa.”

“Pois valorizam o profissional e ndo a orienta¢éo sexual.”

“Tem muitas mulheres ocupando cargos de lideranca em diversos
departamentos.”

“O trabalho em equipe sem pré-conceitos nos faz interagir e nos

desenvolver a partir de pessoas independente de preferéncias, pois
todo mundo agrega algo em um ambiente livre.”

Reconhecimento e Recompensas

CondicGes de Trabalho

Gestéo para Inclusacdo e Diversidade

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nota-se, nas percepc¢des expostas no Quadro 31, que os participantes reconhecem a
importancia de praticas de GP humanizadas e que cada uma delas, em seu modo, reverberam
em vivéncias de emocdes positivas, possibilitando aos trabalhadores sentirem bem-estar,
alegria, empolgacéo e determinacdo no espacgo do trabalho. Fiuza (2010) e Fogaca e Coelho
Junior (2015) destacam que o envolvimento proporcionado pelo trabalho em equipe apresenta
resultados proficuos, possibilitando a autonomia dos trabalhadores frente as demandas laborais,
influenciando os resultados, o desempenho organizacional, a saide e o bem-estar do
trabalhador, bem como torna-os mais alegres, por terem a oportunidade de mostrar suas

habilidades e competéncias.
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Aliado a esse entendimento, reforca-se o exposto por Pereira Filho (2016), que coaduna
com Devanna, Fombrun e Tichy (1984) ao destacar que as recompensas sdo fundamentais a
valorizacdo dos trabalhadores, pois junto as condi¢des de trabalho adequadas conforme exposto
por Fiuza (2008) e Demo et al. (2012), promovem maior bem-estar em termos de beneficios,
salde, seguranca e tecnologia, higiene, QV e QVT, refletindo em maiores niveis de emocdes
positivas no trabalho que, por sua vez, contribuem para o estado de florescimento.

No que tange a dimensdo “engajamento no trabalho”, observa-se no Gréfico 3 que a
pratica de GP “envolvimento — trabalho em equipe” obteve uma frequéncia de 71%, seguida da
pratica de “reconhecimento e recompensas” (67%) e “condigoes de trabalho” (65%). No intuito
de verificar de que forma as préticas de GP contribuem para a referida dimens&o, apresenta-se

0 Quadro 32, o qual contém as percepg¢des dos participantes.

Quadro 32 - Percep¢des sobre as contribuicbes das praticas de GP no engajamento no trabalho
Praticas de Gestdo de Pessoas Influéncia sobre a dimenséo engajamento no trabalho
“Amo o trabalho em equipe.”

“Valorizagdo dos funcionarios”

Envolvimento — Trabalho em “A motivacdo que temos para os desafios, motivam outras pessoas a
equipe procurarem 0 mesmo.”
“O envolvimento em equipe faz com que minha vontade de aprender seja
maior ainda.”
“Porque alimenta a vontade de crescer profissionalmente e com a
empresa.”

“Realizar o meu trabalho sabendo que eu terei o reconhecimento desejado

. me deixam motivada € com vontade de realizar todas as minhas
Reconhecimento e Recompensas | ,tividades.”

“A recompensa pelo esfor¢o é motivador assim como contribuir com a
sustentabilidade.”

“Saber que sou visto como alguém que faz a diferenga aqui dentro.”

“As condicOes de trabalho sdo 6timas!”

“Bom local de trabalho e ofertando ao colaborador ferramentas, facilita os
processo, mesclando isso com oportunidades de crescimento e
Condic6es de Trabalho remuneragio e fantastico.”

“Ambiente muito leve e saudavel para se trabalhar, sem duvidas as demais
préticas sao importantes e me agradam muito mas as condicdes de trabalho
se destacam.”

“Porque me permitem visualizar o resultado do meu trabalho.”

“Me desevolver mais.”

L . “O constante aprendizado, com ajuda da empresa para desempenhar cada
Capacitagéo e Desenvolvimento | yez melhor as atividades.”

Avaliacdo de Desempenho

Profissional " . . - ~ ~
Incentivos a qualificacdo profissional, me ddo empolgacao.
“Sdo préticas que ndo tive em nenhuma outra empresa que trabalhei, por
Responsabilidade Social este fato me sinto privilegiado.”
Empresarial/Sustentabilidade “Permitem que eu sinta que o que fago vale a pena tanto individual quanto
socialmente.”
. . “Pois com um time de gestdo de pessoas capacitado os funcionarios se
Gestédo para Inclusacéo e sentem com mais tranquilidade, seja para conversar [...].”
Diversidade

“Essas praticas nos possibilitam a sensacdo sentir parte da empresa.”

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Conforme exposto no Quadro 32, sdo diversos 0s motivos que auxiliam os participantes
a sentirem-se engajados, motivados e com vontade de realizar suas atividades, sobretudo a
oportunidade de sentirem-se envolvidos (expressdes de amor pela equipe), reconhecidos
(monetariamente ou socialmente) e disporem de um ambiente agradavel para o labor. Tal
resultado vai ao encontro do exposto por Schaufeli, Dijkstra e Vazquez (2013), quando apontam
que para que os trabalhadores se tornem mais engajados no labor, a organizacdo precisa
assegurar que estes trabalham com prazer e que suas atribuicdes combinam com seus talentos,
conhecimentos, habilidades e necessidades.

Nesse aspecto, Bakker et al. (2011) ressaltam que 0 engajamento € consequéncia da
satisfacdo no trabalho, do comprometimento organizacional e do comportamento de cidadania
organizacional. Logo, pessoas engajadas investem mais em seu desenvolvimento fisico,
cognitivo e emocional, apresentando maiores chances de ter um desempenho superior
(CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSHI, 2014; OLIVEIRA; ROCHA, 2017), realizando
acOes que vao além de suas responsabilidades (BAKKER et al., 2014).

Nesse entendimento, Demo, Fogaca e Costa (2018) referem que identificar o que afeta
e 0 que é afetado pelas praticas de GP é fundamental para o avan¢o da GP e o reconhecimento
de seu papel estratégico nas organizacdes, uma vez que, segundo Bakker e Demerouti (2008) e
Oliveira e Rocha (2017), o engajamento € influenciado por diferencas individuais, da percepcéao
que o individuo tem se si préprio, pela avaliacdo das praticas de GP e pela qualidade da relacao
no meio laboral e das condicdes de trabalho.

Além disso, Bakker, Albrecht e Leiter, (2011) destacam que a carga de trabalho,
controle, recompensa, comunidade, justica e valores sdo areas que contribuem para promover
o clima de engajamento, acrescentando que uma equipe de trabalho engajada pode influenciar
o desempenho do trabalhador individualmente. Desse modo, reforca-se a importancia da area
de GP, considerando-se que o engajamento é também reflexo das praticas por ela adotada e do
espaco que ela oferece para a execucdo das tarefas. Os autores ainda destacam que uma boa
relagdo com o superior imediato tende a contribuir para o engajamento do trabalhador e um
ambiente de harmonia e bem-estar.

Quanto a dimensdo “relacionamentos positivos no trabalho”, os respondentes foram
solicitados a descrever sobre como percebem o relacionamento interpessoal na organizagao,
bem como se ele auxilia no envolvimento frente a resolucéo de problemas e a sugestéo de ideias.

O Quadro 33 apresenta algumas das percepcoes.
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Quadro 33 - PercepcOes sobre as contribuicdes da pratica de GP envolvimento nos
relacionamentos interpessoais

Variavel Percepcdes dos participantes

“Me sinto a vontade de conversar com meus colegas de trabalho para
lidar com resolucdo do dia-a-dia, somos amigos fora daqui.”

“Tenho um bom relacionamento com todos os colegas.”

“Tenho muitos amigos aqui dentro, me relaciono bem com os colegas.”
“Otimo, sabemos ter a maturidade de dividir trabalho e amizade,
mantendo uma relagfo tranquila e focada.”

“Super bom! Tenho um 6timo relacionamento com a grande maioria.”
“Relagdo saudavel com todas as areas, que vai para além da empresa.”
“Excelente. Sou rodeada por pessoas incriveis, e tenho um bom
relacionamento com a grande maioria (como toda regra, sempre tem as
excecdes).”

“Consigo contato facilmente com meus colegas do mesmo setor e
demais setores da empresa, apesar da comunicacao interna ter muitos
ruidos, € algo que percebo que esta melhorando cada vez mais de forma
geral.”

“Sempre sou convidado a acompanhar a resolucdo de problemas para
assim eu aprender.”

“Apesar do pouco tempo de empresa minhas ideias sdo bem recebidas.”
“Na regional que atendo temos isso como uma pratica rotineira.”
“Tenho a sensagdo que sou uma pega importante no meu setor.”
Envolvimento (resolucéo de | “As vezes sim, dependendo do que envolve o problema.”

problemas, sugestdo de ideias) “As pessoas me enxergam com muita experiéncia e bagagem de
operagdo.”

“Procuro sempre em participar com ideias que de certa forma véo
contribuir para a solucéo de problemas ou ideias para melhorar o que j&
se foi implementado.”

“Sempre sou convidado e muitas vezes me ofere¢o para colaborar.”

Relacionamento com os colegas e
superiores

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Primeiramente, observa-se no Grafico 3 que a pratica de GP “envolvimento — trabalho
em equipe” foi a que recebeu maior frequéncia de indicacdo dos respondentes, para todas as
dimens6es do florescimento. Logo, foi possivel identificar que os relacionamentos interpessoais
positivos tém relacdo direta com o envolvimento dos trabalhadores, sobretudo frente a
participacdo na resolucdo de problemas e sugestdo de ideias. Fiuza (2010) ja indicava que a
pratica de envolvimento é capaz de trazer bons resultados como ferramenta de gestdo,
permitindo a autonomia dos trabalhadores frente as demandas laborais e sua participagdo em
decisbes importantes, que repercutem nos resultados, na performance organizacional, na saude
e bem-estar do trabalhador.

Nesse sentido, Stephens, Heaphy e Dutton (2012) referem que os relacionamentos
positivos propiciam experiéncias de vitalidade e vivacidade que, de acordo com Kahn (1990),
amparam na capacidade do trabalhador de se envolver no trabalho. Desse modo, as percepcoes
expostas no Quadro 33 permitem compreender que a pratica de GP “envolvimento no trabalho

— trabalho em equipe” reverbera positivamente no estado de florescimento dos trabalhadores.
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Ainda, fica evidente que a boa comunicacdo e a forma como ela ocorre, somado as relagdes
saudaveis, aproximam os trabalhadores das diversas areas da organizacao, estabelecendo e
fortalecendo vinculos, ndo apenas no espaco do trabalho, mas para além dele, indo ao encontro
do exposto por Colbert, Bono e Purvanova (2016).

Os autores referem que a comunicacdo e relacionamentos positivos promovem
crescimento pessoal, servindo, inclusive, como uma fonte de amizade, suscitando emoc¢oes
positivas no trabalho e auxiliando na satisfagcdo com a vida pessoal e profissional. Nesse sentido,
0 estudo de Heaphy et al. (2018) demonstrou que os relacionamentos dentro e entre as
organizacOes sdo fundamentais para a execucdo do trabalho e constituem a base de diversas
explicacOes gque levam a entender por que alguns trabalhadores permanecem em seus empregos
e outros os deixam, por que as equipes produzem bons resultados e por que outras apresentam
baixo desempenho.

Nessa concepcdo, Carvalho (2009) destaca que o relacionamento interpessoal € um dos
fatores relevantes na facilitacdo ou bloqueio de um clima de confianga, respeito e afeto, que
possibilite relacfes de harmonia e cooperacdo. Além do que, constitui-se numa necessidade
psicoldgica basica do individuo, que ao ser atendida no meio laboral leva ao bem-estar no
trabalho (SELIGMAN, 2011; DI FABIO; GORI, 2016; DI FABIO, 2014, 2015, 2016;
SANTOS, 2019).

No que concerne a dimensdao “significado e proposito no trabalho”, o Grafico 3
demonstra que a préatica de GP “envolvimento — trabalho em equipe” obteve uma frequéncia de
69%, seguida da préatica de “reconhecimento e recompensas” (63%) e “condi¢des de trabalho”
(61%). Assim, a fim de melhor compreender como as préaticas de GP contribuem para que 0
trabalho desenvolvido tenha significado e sentido, apresenta-se no Quadro 34 algumas das

percepcOes dos participantes.
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Quadro 34 - Percepgdes sobre as contribuicBes das praticas de GP no significado e proposito
no trabalho

Pratica de Gestao de Pessoas Influéncia sobre a dimenséo significado e propésito no trabalho
“Pois consigo expor minhas ideias e coloca-las em pratica.”

“Sentir-se pertencente a algum grupo é um anseio do ser humano. A
partir do momento em que a empresa toma medidas para envolver os
colaboradores como efetivamente um grupo e, aliado a isso, apresenta
uma trilha a ser seguida contendo desafios e recompensas, gera sentido
e significancia para o papel desempenhado por cada colaborador dentro
da organizagZo.”

“A interatividade com pessoas de qualquer atividade tem significado e
sentido uma vez que o contato com 0 meio seja saudavel, respeitoso e
harmonioso.”

“Quando existe coletividade os desafios se tornam faceis de serem
resolvidos.”

“Eles [gestores] olham como pessoas esforgadas e nos valorizam mais.”
“Se sentir Gtil para a empresa e para 0s demais colaboradores.”

“Sao praticas que fazem eu me sentir valorizada e reconhecida pelo meu
trabalho.”

“Qualidade de vida.”
“Gosto muito do meu trabalho e do ambiente.”

“Por refletir objetivos e aspiracBes, e oferecer boas condigBes de
desenvolver o trabalho.”

“Porque eu posso planejar meu crescimento dentro da organizacéo,
focar nos objetivos e assim eu sei até onde posso chegar.”

“Me permitem tracar uma perspectiva de crescimento dentro da
organizagao.”

“E minha 4rea de oficio.”

“Porque isso projeta um futuro melhor na carreira e, traz possibilidades

Envolvimento — Trabalho em equipe

Reconhecimento e Recompensas

CondicGes de Trabalho

Avaliacéo de Desempenho

Capacitacao e Desenvolvimento

Profissional de um planejamento maior das atividades pessoais e da familia.”
“Junto com trabalho social da empresa onde é possivel ver a
compatibilidade de interesses sociais do colaborador e da empresa.

Responsabilidade Social Gera vontade, bem estar e motivagdo.”

Empresarial/Sustentabilidade “Os valores éticos da empresa estdo alinhados com os meus valores
pessoais.”

“Pois agrega em meu crescimento pessoal.”
“Noés impulsiona”
“Pois alinha-se 0s objetivos pessoais aos corporativos.”

Gestdo para Inclusagéo e “Possibilitam meu crescimento.”

Diversidade “Vao de encontro aos meus principios.”

“Somos todos iguais, somos valorizados como pessoas e ndo pela
orientacdo sexual, cor, tipo de cabelo.”

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se no Quadro 34 que a interatividade, o sentimento de pertencimento, a
possibilidade de projetar o futuro, o reconhecimento os valores éticos e o trabalho social,
somados a outras indicagOes, revelam-se como “produtos” de praticas de GP propulsoras de
reconhecimento do trabalho desempenhado, que consolidado a valorizacdo do labor,
proporciona ao trabalhador satisfagéo e autorrealizagdo. Nesse entendimento, Peter, Roberts e
Dengate (2011) apontam que, tendo proposito na vida, o trabalhador é direcionado para

atividades significativas. Outrossim, as praticas de GP e o bem-estar no trabalho sdo
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importantes componentes no contexto do trabalho, podendo influenciar a efetividade do
trabalho e se reproduzir no alinhamento de propdsitos (GUEST; CONWAY, 2011).

Steger et al. (2008) referem que o significado esta inexoravelmente ligado a forma como
as pessoas se veem, ou seja, volta-se para a realizagdo (minha vida é significativa), enquanto a
busca por proposito esta relacionada com um importante processo significativo (como posso
tornar minha vida mais significativa?). Desse modo, observa-se que o trabalho desempenha
uma funcdo primordial na busca por significado e propdsito na vida, que no ambito
organizacional, pode ser influenciado positiva ou negativamente pelas préaticas de GP.

Nesse aspecto, Neves et al. (2018) destacam que o trabalho se constitui em um dos
valores fundamentais do ser humano, exercendo importante papel na autorrealizacdo e
subjetividade, bem como contribui para o desenvolvimento da identidade da pessoa. Além
disso, Antunes (2000) e Kubo, Gouvéa e Mantovani (2013), ao relacionarem o sentido do
trabalho com o sentido na vida, asseguram que para ter uma vida dotada de sentido o individuo
precisa encontrar realizacdo na esfera do trabalho.

Na tentativa de identificar as dimensdes mais associadas ao significado do trabalho na
vida das pessoas e suas relagdes, Kubo, Gouvéa e Mantovani (2013) verificaram que 0S
objetivos e resultados valorizados no trabalho (como aprendizagem, autonomia, prestigio,
ascensdo) sdo mais importantes para os trabalhadores do que os direitos e deveres relacionados
ao trabalho. Desse modo, alude-se que as préaticas de GP sdo capazes de explicar boa parte do
sentido e significado do trabalho, permitindo os trabalhadores florescer.

Por fim, frente as contribuicdes das praticas de GP sobre a dimensdo “realizagdo no
trabalho” apresentada no Grafico 3, observa-se que para 66% dos respondestes a préatica de
“envolvimento — trabalho em equipe” é a que mais contribui, seguida da pratica de
“reconhecimento e recompensas” e “condigdes de trabalho”, ambas com uma frequéncia de
63%. Diante de tais resultados e no intuito de conhecer como as praticas de GP contribuem para

a realizacdo no trabalho, apresenta-se no Quadro 35 as percep¢des dos respondentes.
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Quadro 35 - Percepc¢des sobre as contribui¢des das praticas de GP na realizacdo no trabalho

Pratica de Gestdo de Pessoas

Influéncia sobre a dimenséo realizacdo no trabalho

Envolvimento — Trabalho em
equipe

“Cria engajamento em prol de uma soluggo.”

“O trabalho em equipe possibilita trocar conhecimentos e agilidade no
cumprimento de metas e objetivos compartilhados.”

“O envolvimento com a equipe para compartilhar as ideias e ter varias
visOes do que esta sendo entregue e ver que faco parte dessa entrega.”

Reconhecimento e Recompensas

“Permite planejar a vida.”

“Porque fazem a gente se sentir valorizado.”

“Porque nos impulsiona em sempre dar o nosso melhor para ser
reconhecido.”

“Reconhecimento ¢ sem duvidas muito importante para que eu me sinta
realizado ao fazer uma atividade.”

“A empresa se preocupa muito com as pessoas e eu fui reconhecida. Sou
muito agradecida. Sempre que preciso de cursos e empresa ajuda,
dificilmente dizem ndo para as coisas que precisamos.”

Condicdes de Trabalho

“Possibilitam qualidade de vida [..]. Proporcionam um ambiente
agradavel para se trabalhar.”

“A autonomia que temos dentro da organizacdo corroboram para o
sentimento de realizacdo dentro do trabalho.”

CondicGes de Trabalho

“Qualquer solicitagdo sempre é bem recebida quanto a alguns detalhes
relacionados a condices de trabalho.”

“a empresa cuida de seus colaboradores.”

Avaliacéo de Desempenho

“Ajudam no crescimento e qualificagdo profissional.”

“Geram pro-atividade no trabalho - cada funcionario tem sua importancia
e seu papel dentro da organizagdo.”

“Uma avaliagdo justa e com reconhecimento pelo valor agregado eleva a
auto estima do funcionério, e com isso a performance das suas atividades.”

Capacitacdo e Desenvolvimento
Profissional

“Ajuda financeira para alcancar objetivos e sonhos.”

“Impulsiona a buscar de novos conhecimentos para atingir metas e bons
resultados.”

“Eles [gestores] se importam com 0 meu crescimento.”

Responsabilidade Social
Empresarial/Sustentabilidade

“Possibilitam sermos reconhecidos dentro da empresa e dentro da
sociedade.”

“Saber que a empresa possui papel importante para a sociedade e se sentir
valorizado por fazer parte da mesma traz boas energias e bem-estar.”

“Séo praticas as quais nos fazem analisar, absorver e repassar.”

Gestdo para Inclusdo e
Diversidade

“Nos motivam e nos fazem sentir mais acolhidos e valorizados.”

“Sdo valores que eu prezo. Me permite me sentir bem.”

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se, por meio das percepcdes apresentadas no Quadro 35, que a realizacdo no
trabalho estd fortemente relacionada aos bons relacionamentos no espago laboral, o qual
permite “trocas” entre os trabalhadores e entregas mais eficientes, refletindo diretamente no
reconhecimento pelos pares e organizagdo. Ainda, percebe-se que a organizagdo sabe
reconhecer os trabalhadores, pratica essa que permite-os tracar uma perspectiva de crescimento
dentro da organizacao, alem de dispor de autonomia e de condigdes laborais adequadas (QVT)
para a execucdo do labor. Ao encontro disso, Oliveira-Porto e Silva (2019) remetem que a
realizacdo profissional representa um aspecto da carreira relacionado a autorrealizacdo e ao

funcionamento positivo, e que para perceber-se como profissionalmente realizado, segundo
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Oliveira-Silva, Porto e Arnold (2019), € preciso que as necessidades centrais das pessoas em
relacdo a sua carreira sejam atendidas.

Nesse sentido, Vilas-Boas e Morin (2015) apontam que se passa a pensar no trabalho
como possivel promotor de um estado ou sentido de realizacdo para a pessoa que o desempenha.
A realizacdo e a satisfacdo (pessoal e profissional) no trabalho sdo contribuintes importantes do
bem-estar no trabalho, sendo caraterizadas pela percep¢éo do individuo de que, no seu trabalho,
expressa e desenvolve seus potenciais/habilidades e avanca no alcance de suas metas de vida
(PORTO; TAMAYO, 2003). Contudo, Oliveira-Silva, Porto e Arnold (2019) assinalam que a
realizacdo profissional se concentra nos objetivos de carreira, entretanto, ndo é algo estéatico,
mas dinamico, proveniente da avaliacdo subjetiva da carreira, podendo ser alterado conforme
0s acontecimentos da vida.

No que tange a percepcdo positiva do trabalho, Tolfo e Silva (2017) indicam que ela
amplia o anseio por desenvolvimento ou aperfeicoamento de competéncias, por
reconhecimento e por valorizacdo social, bem como as nocGes de propdsito e do trabalho como
forma de organizacdo do tempo, de satisfacdo e de alcance dos objetivos pessoais. Entretanto,
faz-se necesséario que a organizacdo apresente exigéncias e demandas condizentes com 0s
recursos, tanto de trabalho como humanos, pois um dos principais motivos associados a falta
de realizacdo no trabalho e de adoecimento no ambiente de trabalho sdo as altas
exigéncias/cobrancas sem o0s recursos devidos para o desempenho da tarefa (BAKKER;
DEMEROUTI, 2007; VAZQUEZ et al., 2015).

Além disso, € importante reconhecer os méritos e conquistas do trabalhador, os quais
podem trazer muitos beneficios para o trabalhador em sua vida, bem como para sua satisfacéo,
engajamento, motivacdo e realizacdo em relacdo ao trabalho. Por outro lado, a falta de
reconhecimento é um fator fortemente vinculado ao baixo engajamento e realizacdo no trabalho
(SALANOVA,; SCHAUFELI 2009; VAZQUEZ et al., 2015).

Desse modo, conhecidas e analisadas as percepcdes dos trabalhadores, confirma-se a
proposicao 3, quando elenca que “as praticas de GEP - envolvimento — trabalho em equipe,
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, condic¢des de trabalho, avaliacdo de desempenho e
competéncias, reconhecimento e recompensas, gestdo para a inclusdo e diversidade e de
responsabilidade social empresarial — contribuem para o florescimento dos trabalhadores”.

No entanto, apesar da maioria dos respondentes visualizarem as préaticas de GP como
aquelas que contribuem para o florescimento no trabalho, 12% dos participantes ndo as

reconhecem ou ndo as concebem como aquelas que contribuem para as emocdes postivas no
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trabalho (2%), no engajamento no trabalho (3%), no significado e proposito no trabalho (3%)
e/ou para a realizacéo no trabalho (4%).

Algumas das percepcdes frente as praticas de GP da organizacao que demandam ajustes
séo apresentadas no Quadro 36.

Quadro 36 - Percepcoes dos trabalhadores frente as praticas de GP que carecem de melhorias
Pratica de Gestao de Pessoas Percepcéo dos participantes

“O que deve ser levado em consideragdo ¢ a diferenca de tratativa da
prépria empresa quando ha filiais, pois é muito grande a tendéncia de
darem maior importancia a matriz e acabarem negligenciando a
tratativa com as filiais, causando um senso de inferioridade e exclusdo
para os profissionais que ndo trabalhem na matriz.”

“Sinto que poderia ajudar mais, mas algumas vezes ndo sou convidada
a participar de resolugdes dos problemas.”

“Nunca fui ouvido.”

“Raramente sou convidado a compartilhar ideias.”

“Sinto muita diferenca e distanciamento em relagdo aos colegas da
Envolvimento — trabalho em equipe | matriz e da outra filial e ndo vejo muito esforco por parte da empresa
em diminuir essas barreiras de uma maneira geral. Nas ultimas semanas
meus gestores agiram de maneira contraria ao padrdo da empresa e
oportunizaram ao meu departamento viagens para a matriz e para uma
das filiais para que pudéssemos, entre outras coisas, estreitar também
0s lagos com nossos colegas das outras cidades, porém isso foi uma
excecdo que partiu no meu gerente, visto que de maneira geral a
empresa por si s6 ndo da tanta importancia para este estreitamento de
rela¢bes.”

“Q contato com outros setores da empresa por vezes falha, em especial
comaGP.”

“Um ponto extra que creio ser de extrema importancia, mas que ndo
ganha a devida atencdo, é a questdo da saide mental como um todo e
n&do apenas um post no setembro amarelo, mas sim agdes efetivas junto
aos funcionarios para que sintam ouvidos e tenham suporte da empresa
guando houver qualquer situagdo de problemas com a satde mental,
CondicGes de trabalho para que esses problemas ndo sejam minimizados, visto que o ambiente
corporativo é muito favoravel para desenvolvimento de ansiedade,
depressdo, crises de panico e sindrome de burnout.”

“Por estarmos em uma filial, sinto que falta muito mais atencéo por
parte da empresa no bem estar dos funcionérios daqui [...]. Sinto que
falta muito acompanhamento nessa questdo.”

“Regras como as que existem na empresa em que trabalho, onde a
pessoa sO tem direito a se qualificar em um nivel superior apés pelo
Capacitacdo e Desenvolvimento | menos um ano de empresa e pds-graduagdo apds dois anos apenas,
Profissional acabam gerando mais frustragdo do que motivacdo, sendo que neste
meio tempo a empresa poderia estar ganhando profissionais mais
qualificados e com ideias ainda melhores a serem implementadas.”
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(continuacao)

Préatica de Gestao de Pessoas Percepcéo dos participantes

“Nossa empresa ¢ uma das maiores do pais no setor de energia
sustentavel, porém ndo temos nenhuma pratica realmente sustentavel
na nossa empresa, muito menos conscientizagéo sobre o tema. No Dia
da Arvore, por exemplo, ganhamos sementes de arvores, sendo que a
maioria das pessoas ndo tem onde plantar estas sementes, que acabardo
indo para o lixo. No entanto, o ideal teria sido organizar uma acéo social
de sustentabilidade e conscientizacdo sobre o desmatamento e efeito
estufa, onde a empresa poderia também ter oferecido locais para que 0s
funcionarios fizessem uma acdo de plantio em grupo em todas as
cidades onde a empresa possui escritério, causando um impacto real e
efetivo sobre o0 tema.”

“A maioria esmagadora dos nossos funcionarios sdo brancos e
heterossexuais, e ainda por cima ha muitas pessoas que ainda utilizam
falas machistas e homof6bicas de maneira normalizada dentro das
empresas. Nao ha inclusdo de questdes LGBTQIA+, de pessoas com
Necessidades Especiais (PNE) nem de igualdade de género. N&o é feito
o didlogo sobre estes temas tdo relevantes, muitos menos hé capacitacéo
para mulheres, pessoas trans e/ou homossexuais terem possibilidades
Gestdo para Inclusdo e Diversidade | maiores dentro das empresas, a0 mesmo tempo em que ha falta de
preparo para que os homens possam aprender a lidar com estas
guestbes, pois ainda ha a cultura do machismo e do sexismo, mesmo
gue muitas vezes de forma velada e néo tao explicita.”

“Temos muitas mulheres ocupando cargos de lideranca em diversos
departamentos, porém ainda assim os homens ainda tem um peso maior
nas tomadas de decis0es e sdo levados muitos mais a sério do que as
mulheres.”

Responsabilidade Social
Empresarial/Sustentabilidade

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Observa-se no Quadro 36 que as praticas de “reconhecimento e recompensas” e
“avaliagdo de desempenho” ndo foram citadas pelos participantes do survey como préaticas que
carecem de ajustes, levando a entender que, para esse conjunto de trabalhadores, elas atendem
as expectativas e necessidades. Logo, para os trabalhadores entrevistados, tais praticas foram
pontuadas, sobretudo pela demora e/ou falta de feedbacks em alguns setores e da morosidade
de implementacdo do plano de cargos e salarios. Ja na visdo dos participantes do survey, as
demais praticas de GP (envolvimento — trabalho em equipe, condi¢des de trabalho, capacitacdo
e desenvolvimento profissional, responsabilidade social empresarial/sustentabilidade, gestao
para inclusdo e diversidade) demandam ajustes, uma vez que elas vém causando desconforto e
comprometendo o bem-estar no trabalho.

No que tange a pratica de envolvimento, os participantes apontam a diferenca de
tratamento e atencdo concedida aos trabalhadores da matriz em relacdo aos das filiais, falta
envolvimento entre trabalhadores (matriz e filiais) e superiores para tomadas de decisdes e

compartilhamento de ideias. Na pratica de condic¢des de trabalho, os participantes apontaram a
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auséncia de acdes concretas acerca da saude mental e atencdo ao bem-estar, sobretudo dos
trabalhadores das filiais.

Frente a prética de capacitacdo e desenvolvimento profissional, o excerto indica o
descontentamento no acesso a cursos profissionalizantes apés um ano de vinculo com a
organizacdo. Ainda, os trabalhadores indicam a falta de acdes pontuais e efetivas no que condiz
com a RSE, como o plantio de arvores e praticas sustentaveis. J& acerca da pratica de gestao
para inclusdo e diversidade, observa-se que as demandas dos participantes se pautam sobre a
“falta” de oportunidades equitativas, sobretudo aqueles menos favorecidos (PcDs, LGBTQIA+,
negros e mulheres), e as atitudes homofébicas e machistas que, por vezes, se manifestam no
espaco laboral.

Os excertos expostos apresentam situaces que impactam diretamente na efetividade da
GP, na satisfagdo e no estado de florescimento dos trabalhadores (SELIGMAN;
CSIKSZENTMIHALYI, 2000; BADEJO, 2015; COSTA; DEMO; PASCHOAL, 2019). Demo
et al. (2011, p. 19) ja referiam que as “praticas de GP assumem conotagdo especial no
desenvolvimento, na valorizagdo e retengao de talentos”, e as percepcdes em nivel individual
acerca das préaticas de GP tém a capacidade de mediar e moderar as relacGes, atitudes e
comportamentos dos trabalhadores (LIAO et al., 2009; BEURDEN; VOORDE;
VELDHOVEN, 2020). Nessa ldgica, as melhorias continuas nas praticas de GP tendem a
influenciar significativamente no envolvimento, engajamento e sentimento de reconhecimento
dos trabalhadores (JURBURG et al., 2018).

4.7 CONTRIBUICOES DAS PRATICAS DE GP PARA O FLORESCIMENTO NO
TRABALHO COM BASE NO ESQUEMA CONCEITUAL ANALITICO

Com base nas analises dos dados, foi possivel compreender de forma ampla as
contribuicdes das praticas de GP para o florescimento dos trabalhadores, cujos beneficios sdo
extensiveis a propria organizacdo. Assim, os dados apresentados puderam respaldar os
questionamentos sobre o nivel de florescimento dos trabalhadores, a importancia das praticas
de GP, seus reflexos no bem-estar e no trabalho, bem como os motivadores e beneficios do
florescimento no trabalho aos trabalhadores, que s&o extensiveis a organizacéo.

A triangulagdo dos dados auxiliou as reflexdes e conclusdes em relagéo as contribui¢des
das préticas de GP para o florescimento no trabalho. Assim, por meio das distintas fontes de
pesquisas, tornou-se possivel a aplicagcdo do esquema conceitual analitico, permitindo melhor

entendimento tedrico e empirico da tematica estudada.
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Desse modo, retoma-se 0 esquema conceitual analitico ja apresentado na Figura 12 e,
com base nele, sao trabalhados os resultados empiricos. Primeiramente, apresenta-se a Figura
21, a qual consiste na estrutura completa da aplicacdo do referido esquema conceitual. Observa-
se que nele constam as contribui¢es que cada uma das préticas de GP oferece as cinco
dimensdes do florescimento humano no ambiente de trabalho.

Em virtude da ilegibilidade, sua estrutura foi desmembrada em cinco figuras (Figura 22,
Figura 23, Figura 24, Figura 25 e Figura 26) que serdo apresentadas em sequéncia, a fim de
possibilitar o detalhamento das evidéncias empiricas analisadas e responder a questéo de
pesquisa dessa dissertagéo.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Pode-se inferir que 0 ambiente de trabalho agradavel da organizacgdo, que proporciona
bem-estar aos trabalhadores, é oportunizado pelo modelo de gestdo e praticas de GP
humanizadas (institucionalizadas ou ndo). Assim, possibilita o alinhamento dos objetivos
pessoais e organizacionais, viabiliza a integracdo da GP nos processos organizacionais,
preserva a cultura do bem-estar e os valores da organizagédo, favorecendo o florescimento do
trabalhador. Desse modo, observa-se na Figura 21, que sdo diversas as contribuicdes das
praticas de GP no florescimento do trabalhador no meio laboral, as quais fomentam de maneira
especifica a vivéncia de emocgdes positivas, engajamento, relacionamentos positivos,
significado e proposito e realizacdo no trabalho, permitindo o desenvolvimento saudavel e
positivo dos aspectos psicoldgicos, biologicos e sociais dos trabalhadores (KEYES; HAIDT,
2003; DEMO, 2010, 2016; SELIGMAN, 2011; GOMIDE; TANABE, 2012; OLIVEIRA,
GOMIDE-JUNIOR; POLI, 2020).

Inicialmente, apresenta-se as contribuicdes das praticas de GP nas emocdes positivas no
trabalho (Figura 22), onde percebe-se que a visualizagdo de oportunidades para o crescimento
profissional, unido dos trabalhadores para resolucdo de problemas, a sensacdo de estar em um
ambiente que permita o trabalhador se “sentir em casa”, valorizac¢do das diversidades, salarios
compativeis com as atividades desenvolvidas, auxilio a sociedade, entre outros, constituem-se
em elementos que propiciam ao trabalhador se sentir bem, alegre, empolgado e determinado no
trabalho. Diante disso, a organizacdo promove no trabalhador o desejo de explorar, adquirir
novas informacdes e experiéncias,
(FREDRICKSON, 2000, 2004).

expandindo o reportério de pensamento-acdo

Figura 22 - Contribuicdes das préaticas de GP nas emogdes positivas no trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Em relacdo ao engajamento no trabalho, visualiza-se na Figura 23 que a incluséo,
valorizagdo e autonomia concedida ao trabalhador, proporcionado por um ambiente de trabalho
leve, com incentivo ao aprendizado constante, respeito para com 0s outros e a natureza,
feedbacks, reconhecimento pelo esfor¢o depreendido, prazer em desenvolver as atividades,
consideracdo aos aspectos sociais, entre outros fatores, apresentam-se como as contribui¢oes
das préticas de GP para uma posicao de entrega cognitiva, fisica e emocional do trabalhador ao

labor, reverberando positivamente no estado de florescimento.

Figura 23 - Contribuic¢des das praticas de GP no engajamento no trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No que tange as contribuicdes da pratica de GP “envolvimento para a vivéncia de
relacionamentos positivos no contexto do labor”, apresenta-se a Figura 24. Ela evidencia que
os relacionamentos interpessoais saudaveis, onde os colegas tornam-se amigos, 0 ambiente de
trabalho passa a ser de ajuda, cooperacdo e compartilhamento de ideias para a solucdo de
problemas, repercute diretamente no envolvimento do trabalhador, o qual passa a se sentir
“parte da organizagdo e da forg¢a de trabalho”. O espirito de equipe facilita a aproximacao
intersetores, o compartilhamento de ideias, o sentimento de valorizagdo e reconhecimento,
ecoando de forma ciclica no estabelecimento de um clima de confianca, respeito e afeto, que

possibilita relacbes harmdnicas e colaborativas em prol do florescimento do trabalhador.
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Figura 24 - Contribuigdes da préatica de envolvimento no relacionamento laboral positivo
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Visando identificar as contribuicfes das praticas de GP no significado e proposito no
trabalho, nota-se, por meio da Figura 25, que os dados empiricos apontam a possibilidade de
projetar a carreira dentro da organizacdo, obter crescimento pessoal e profissional, ter
oportunidades de colocar em prética as ideias, QVT, enfrentar os desafios de forma coletiva,
sentir-se incluso, valorizado, util e com interesses compativeis. Tais contribuicdes constituem-
se como fatores que possibilitam ao trabalhador perceber um alinhamento entre o propdsito de
vida e o labor, identificar-se com a atividade realizada, alcancar resultados profissionais
relevantes e tonar-se uma pessoa melhor, experienciando, assim, sentido e significado no

trabalho, repercutindo na vivéncia do estado de florescimento no trabalho.

Figura 25 - ContribuicGes das préaticas de GP no significado e propésito no trabalho
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216

No que concerne as contribuicdes das praticas de GP na realizacdo no trabalho, a Figura
26 evidencia o0 acesso a qualificacdo profissional por meio da organizagdo, a comunicacao,
engajamento, integracdo intersetores, proatividade, cuidado com a saude (fisica e mental) e
espaco de trabalho, alcance de metas e resultados, PPR, ac¢0es sociais e outras, como aquelas
que possibilitam maior bem-estar subjetivo e objetivo, levando o trabalhador ao estado de

florescimento no trabalho.

Figura 26 - Contribuicdes das praticas de GP na realizacdo no trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Desse modo, observa-se que as préaticas de GP influenciam as condi¢des do ambiente
laboral e a prépria organizacdo do trabalho, reverberando no bem-estar e no florescimento do
trabalhador. Alinhar a estratégia organizacional as diretrizes/préaticas para a gestdo da forca de
trabalho acondicionam, além de melhores resultados, beneficios de relevancia singular na vida
do trabalhador e no seu desempenho, propiciando-lhe condi¢cfes para sua realizacéo pessoal e
profissional. Assim, a apresentacdo e andlise dos resultados evidenciados neste capitulo
cumprem os objetivos definidos no inicio da pesquisa.

Na sequéncia, apresenta-se a conclusdo, a qual expde uma sintese dos achados da
pesquisa, bem como as contribui¢bes teodricas/académicas, as contribuicbes praticas e

gerenciais, as limitacOes e as sugestdes de estudos futuros.
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5 CONCLUSOES

A GP tem sido uma das responsaveis pela exceléncia das organizagdes e pelo aporte de
capital intelectual, que simboliza a importancia do fator humano. Por meio das praticas de GP
humanizadas amplia-se 0s espacos de interagcbes sociais, pois elas compreendem que o
equilibrio na vida do trabalhador e seu bem-estar perante a organizacgéo consistem em condicao
necessaria, ndo somente para a retencdo de melhores profissionais, mas para propiciar um
ambiente de trabalho agradavel, seguro, prazeroso, com bons relacionamentos e florescente.

Para que tais estratégias possam ser atingidas, as praticas de GP precisam manter e
incentivar caracteristicas positivas dos trabalhadores, tais como autonomia, variedade e
identidade das tarefas, suporte social, feedbacks construtivos, contexto de trabalho confortavel
e ergonomicamente adequado, satisfacdo, entre outros aspectos positivos que facilitam o
florescimento no trabalho. Estas caracteristicas positivas podem ser possibilitadas pelas praticas
de GP: envolvimento — trabalho em equipe, capacitacdo e desenvolvimento de pessoas,
condicdes de trabalho, avaliacdo de desempenho e competéncias, reconhecimento e
recompensas, gestdo para a incluséo e diversidade e/ou responsabilidade social empresarial.

Assim, considera-se que a presente dissertagdo alcancou seu objetivo precipuo ao
evidenciar as contribuicdes das praticas de GP para o florescimento dos trabalhadores, as quais
foram detalhadas na Figura 21. Os resultados mostraram que as praticas de GP, sejam elas
institucionalizadas ou nao, influenciam na vivéncia de emocao positivas, no engajamento, no
proposito, nos relacionamentos positivos e na realizacdo do trabalhador no contexto laboral,
que, por sua vez, influencia no estado de florescimento deste.

No que tange as préaticas de GP adotadas pela organizacdo estudada, ficou evidenciado
que algumas delas sdo institucionalizadas e outras ndo. Por ocasido da troca de sua gestdo e
natureza juridica, bem como das demandas originadas pelo seu crescimento acelerado,
determinadas préticas estdo em fase de implementacdo e/ou de ajustes. Logo, cabe salientar que
mesmo existindo praticas de GP ndo formalizadas (envolvimento — trabalho em grupo,
condigdes de trabalho, gestdo para a inclusdo e diversidade, responsabilidade social
empresarial), elas sdo incentivadas e colocadas em pratica no dia a dia da organizagdo, que
repercutem positivamente no bem-estar, desempenho, realizagédo profissional, produtividade e
satde mental dos trabalhadores.

Para alguns trabalhadores, a morosidade da implementacao das “novas préaticas de GP”
causou descontentamento, que foi justificada pelos responsaveis da GP como necessaria, por se

tratar de um processo complexo, cuja atencdo também esta pautada na adocdo de uma
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linguagem clara e de facil entendimento a todos os trabalhadores dos diversos cargos e niveis
operacionais. Tal situacdo também reflete o cuidado da GP para com o trabalhador, a fim de
evitar um impacto reverso do planejado. Desse modo, atingiu-se o primeiro objetivo especifico.

As praticas de GP adotadas pela organizacdo foram percebidas por todos (socios, GP e
trabalhadores) como importantes, uma vez que possibilitam o desenvolvimento de pessoas
(profissionalizacdo), alinhamento dos objetivos pessoais e organizacionais, criagdo de um clima

organizacional harmdnico, servindo de elo de comunicacéo e orientagéo entre trabalhadores e
organizacdo, além de proporcionar a integracdo da GP nos processos organizacionais,
preservando a cultura do bem-estar e os valores organizacionais.

Contudo, para alguns trabalhadores, o entendimento frente a adogéo de préaticas de GP
recai sobre a abordagem funcionalista/instrumental da GP. Ademais, os trabalhadores
reconheceram e indicaram que as préaticas de GP e o modelo de gestdo sdo humanizadas, por
primarem o zelo das pessoas e sua salde, promoverem um ambiente de trabalho confortavel e
com liberdade e realizarem acBes, como recordacdo de datas comemorativas. Também,
tornaram perceptivel o sentimento de bem-estar laboral e os beneficios por ele conferido, os
quais refletem no bem-estar e no desempenho do trabalho.

Especificamente no que tange a pratica de GP “envolvimento — trabalho em equipe”, 0s
resultados demostraram que essa pratica confere espaco para a exposicdo de ideias e
participacdo na resolucdo de problemas, proporcionando melhorias no ambiente e processos
laborais, sentimentos de valorizagdo e reconhecimento, repercutindo positivamente no bem-
estar dos trabalhadores, na efetividade da gestdo e na promocao das integragdes interpessoais e
permuta de conhecimentos. No entanto, observou-se que algumas decisfes, a exemplo do
lancamento de produtos e resolucdes de problemas, ainda ficam centralizadas nos setores em
que ocorrem, e a comunicacao intersetores carece alinhamento.

No que tange a pratica ‘“‘capacitagdo e desenvolvimento de pessoas”, os achados
indicaram que as percepc¢des dos trabalhadores sdo de que ela auxilia no progresso pessoal e
profissional e contribuem para concessdo de conhecimentos necessarios a fungdo, bem como
daqueles que ultrapassam o solicitado pelas tarefas desempenhadas. Contudo, notou-se que a
concessao de cursos e ajuda financeira para estes, por parte da organizacéo, carece de adequada
divulgacdo. Quanto a pratica de GP “reconhecimento e remuneragdo”, os resultados
evidenciaram que, embora a questdo monetaria seja considerada relevante, os beneficios sociais
(vale alimentacdo, plano de saude, cursos, décimo terceiro salario, PPR, oportunidades de
progresso de carreira, espaco laboral confortavel, bons relacionamentos e gratificagdes), como

salario simbolico, foram considerados os diferencias da organizacéo.
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Ja, frente a pratica de GP “avaliacdo de desempenho e competéncias”, as percepgdes
dos trabalhadores apontaram-na como uma fonte de comunicacdo e aproximagdo com seus
superiores e uma maneira de receber indicacbes em prol da melhora do desempenho
operacional, possibilitando projecGes de crescimento profissional. Porém, os resultados
também indicaram que, em muitos setores, a concessdo de feedbacks por parte dos gestores
e/ou superiores mais proximos é deficiente, causando descontentamento dos trabalhadores.

As percepcdes sobre a pratica de GP “condig¢des de trabalho” indicaram-na como aquela
que expressa o0 cuidado ao trabalhador, por meio de a¢des em prol da saude mental e fisica,
bons relacionamentos, disponibilizacdo de um ambiente agradavel para o labor, atencdo aos
trabalhadores em regime home office, prevencao de acidentes e contaminacao pela COVID-109.
Os dados empiricos revelam que o cuidado com a salde e a preocupacao para com as condi¢es
sanitarias do meio laboral foram intensificadas com o advento da pandemia, as quais
evidenciaram ainda mais o cuidado que a organizacdo tem com o trabalhador. Nesse contexto,
foi ressaltada a necessidade de maior atencdo a entrega de uniformes para alguns setores.

Frente as acOes desenvolvidas pela GP e sua atuacdo em prol da inclus&o e diversidade,
os trabalhadores destacaram que os PcDs, publico LGBTQIA+, diversidade em relacdo a cor
de pele, idade, género, cargos e nivel de escolaridade, sdo incluidos na organizacdo e tratados
com respeito, contribuindo, assim, para o bem-estar de todos. Este espaco também abre
oportunidades para a preocupacdo em relacdo as questdes de RSE e sustentabilidade, que foram
percebidas pelos trabalhadores como a¢Ges humanitarias, uma vez que a GP mobiliza-os para
a construcdo de uma sociedade melhor, seja por meio de concientizagéo, a¢des, competicdes e
até doacdes (de alimentos, racdo e sistemas solares) a entidades e ONGs. No entanto, foi
elencada a necessaria atencdo no que diz respeito a logistica reversa, aos produtos avariados e
a ndo utilizacdo de sistema fotovoltaico para geracdo de energia. Diante do exposto, tais
aspectos mencionados foram elencados como motivadores do florescimento humano no
contexto do trabalho, proporcionando beneficios para o trabalhador e organizagédo. Desse modo,
atingiu-se o segundo objetivo especifico da presente dissertacao.

O terceiro objetivo contemplou a mensuracéo dos niveis de florescimento do individuo
no ambiente de trabalho. Os resultados demonstraram que 81% dos trabalhadores estdo em alto
florescimento, 17% apresentam moderado florescimento e 2% baixo florescimento, sendo
possivel afirmar que os trabalhadores da organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica
possuem uma autoimagem positiva no que diz respeito ao seu trabalho.

Logo, o florescimento leva em conta o contexto do trabalho, envolvendo as cinco

dimensdes: emoc0es positivas, engajamento, relacionamentos positivos, significado e propdsito
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e realizacdo. Ainda, buscando identificar associacdes entre o nivel de florescimento no trabalho
e os dados sociodemogréaficos da amostra, proposto pelo quarto objetivo especifico, foi possivel
identificar que as caracteristicas dos participantes do género masculino, os quais experienciam
alto nivel de florescimento no trabalho, sdo distintas daquelas dos respondentes do género
feminino, que experienciam moderado florescimento.

Frente a influéncia das préaticas de GP no nivel de florescimento no trabalho, ficou
evidenciado por meio das percepcles, que todas as praticas de GP contribuem para o
florescimento, sobretudo as préaticas de “envolvimento — trabalho em equipe”, “reconhecimento
e recompensas” ¢ “condigdes de trabalho”, respectivamente. Além disso, observou-se que a
ordem de impacto das praticas de GP nas emogdes positivas, engajamento, relacionamentos,
significado e propdsito e realiza¢do, ¢ a mesma, diferindo-se apenas na frequéncia. Para 0s
trabalhadores, as contribuicbes das praticas de GP para o florescimento sdo diversas e se
manifestam de modo distinto em cada uma das dimensdes, conforme exposto nas Figuras 22,
23, 24, 25 e 26. Desse modo, atingiu-se o quarto objetivo especifico do estudo.

Doravante, chegando ao final da pesquisa, salienta-se que ela traz como contribui¢fes
no ambito tedrico/académico a possibilidade de aprofundar o entendimento da influéncia que
as praticas de GP exercem no estado de florescimento dos trabalhadores, a qual ainda é pouco
explorada na area de GP, tanto na literatura nacional quanto internacional. Ainda, contribui para
0 avanco individual dos temas florescimento no trabalho e praticas de GP, que também carecem
de pesquisas, sobretudo no que tange as praticas de GP “RSE” e “gestdo para inclusdo e
diversidades”, que pouco se conhece sobre suas contribuigdes para o florescimento do
trabalhador. Também traz contribuicdes para a area das ciéncias sociais, Vvisto que
perceptivelmente a maioria dos estudos sobre florescimento no trabalho sdo desenvolvidos nas
areas da saude e da filosofia. Para tanto, a presente pesquisa contribui para a ampliar a
correspondéncia da tematica no campo da Administragdo e em ambito nacional.

Outra contribuicdo estd nos achados empiricos, obtidos mediante interseccdo das
praticas de GP as emocdes positivas, engajamento, relacionamentos positivos, significado e
proposito e realizacdo, ambos voltados ao contexto do trabalho. A maioria dos estudos centram-
se na influéncia/contribuicdo que as politicas/praticas de GP exercem sobre as emoc¢des
positivas, engajamento, realizacdo e/ou satisfagdo em detrimento de outros, ou seja, sem
considerar os cinco sentimentos, conforme ponderado pela presente pesquisa.

Desse modo, contribui por ser um estudo preliminar, ao buscar as contribuicdes de sete
praticas de GP para o florescimento no trabalho, bem como em cada uma de suas dimensdes.

Somado a isso, abre possibilidade de ampliacéo dos estudos que buscam compreender cada uma
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das dimensbes associadas as praticas de GP, em um determinado periodo de tempo,
considerando uma atividade especifica, por meio da aplicacdo da FIW-R e escalas de praticas
de GP, haja visto que cada préatica de GP contribui de forma distinta a cada uma das dimensoes.
Além disso, contribui ao utilizar uma abordagem metodol6gica mista (quanti-quali),
possibilitando a compreensdo mais aprofundada dos fendmenos objetivos por meio dos
subjetivos, e vice-versa. Ao realizar a revisao integrativa de literatura e construir o referencial
tedrico foi possivel perceber que, por mais que existam estudos que identifiguem as
contribuicGes das praticas de GP para o florescimento no trabalho, estes limitam-se a avaliacdo
de uma ou duas préaticas de GP, bem como adotam abordagens puramente qualitativa ou
quantitativa para sua analise, sem ampliar o nimero de praticas de GP ou fazer uso de
abordagem mista.

Como contribuicdes praticas e gerenciais, aponta-se a possibilidade de visualizacéo de
aportes das praticas de GP no florescimento dos trabalhadores e a relevancia que elas detém,
sobretudo, no ambiente de trabalho, as quais refletem na vida pessoal e profissional do
trabalhador, proporcionando beneficios aos trabalhadores e a organizacdo. Bem como, da
importancia impar que o florescimento tem na saide mental, bem-estar e contribui¢do genuina
do trabalhador, para seu pleno desenvolvimento humano e profissional, os quais reverberam na
performance da organizacao.

Assim, fica evidenciado o papel crucial das préaticas de GP humanizadas para a
positividade das condicGes laborais, alinhamento de objetivos e tratamento igualitario
(inclusdo) dos trabalhadores. Entretanto, ressalta-se que a cultura organizacional tem
fundamental e singular influéncia no que diz respeito ao florescimento do trabalhador, a qual,
por meio de seu modelo de gestéo e préaticas de GP, pode atuar como facilitador e/ou dificultador
desse processo, de acordo com suas caracteristicas.

No entanto, neste estudo de caso especifico, observa-se que a estrutura organizacional
humanizada demonstra ser, desde o inicio de suas operagOes, totalmente favoravel ao
fornecimento das condic¢des necessarias para o bem-estar e florescimento do trabalhador. Desse
modo, mudancgas que contemplem a complexidade desta estrutura, a exemplo do momento atual
em que a organizagdo se encontra, cujas praticas de GP estdo em fase de alteracfes, podem
incentivar ou facilitar o florescimento dos trabalhadores. Ha de se considerar que o contexto
organizacional é marcado por constantes alteracdes de processos e acirrada competitividade,
ressaltando-se a importancia das organizacfes adotarem préaticas de GP que considerem a
subjetividade, bem-estar, QVT e realizacdo do trabalhador, a fim de proporcionar um ambiente

de trabalho que possibilite aos trabalhadores o alcance do estado de florescimento.
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Ainda, as contribuigdes praticas e gerenciais deste estudo apontam para a reflexdo sobre
0 papel da GP, suas praticas e seus responsaveis, no que concerne o florescimento do
trabalhador, os quais podem estimular tal relagdo como uma visdo holistica que se volte para as
pessoas, grupos de trabalho e organizagdes. Além disso, o florescimento no trabalho pode ser
visto como uma pratica estratégica, proporcionando valor agregado a imagem da organizacao,
contribuindo, assim, para seu desenvolvimento.

Deste modo, a presente dissertacdo aborda um conjunto de reflexdes que se entrelagam
aos apontamentos advindos pelos préprios trabalhadores. Assim, organizacdes, especialmente
a estudada, com suas particularidades, podem se beneficiar deste estudo ou repensar suas agoes
no que tange as préaticas de GP, a fim de melhorar o nivel de florescimento dos trabalhadores,
considerando as contribuicbes e beneficios que tal relacdo concede para os trabalhadores,
organizacdo e sociedade. Indica-se, ainda, que o estudo contribuiu e se faz importante para
reforcar a eficiéncia das praticas de GP que prezam pelo bem-estar do trabalhador para a
consolidacdo de espacos laborais harmoniosos e saudaveis, marcados por vivéncias de emocGes
e relacionamentos positivos, engajamento, propdsito e realizagéo.

Algumas sugestdes apontadas pelos participantes da pesquisa dizem respeito as praticas
de GP: envolvimento — trabalho em equipe, condi¢cbes de trabalho, capacitacdo e
desenvolvimento profissional, RSE e gestdo para inclusdo e diversidade, as quais, por
carecerem de ajustes, vém causando desconforto e descontentamento, comprometendo o
florescimento dos trabalhores. Diante disso, como sugestbes praticas, indica-se ao
departamento de GP que, junto a fase atual de ajustes das praticas de GP, atentem-se a adocao
de medidas diagnosticas e preventivas para reverter as situacées que impactam diretamente na
efetividade da GP, na satisfacdo e no estado de florescimento dos trabalhadores. Ainda, indica-
se verificar se as acdes desenvolvidas pela organizacdo e GP estdo chegando a todos os setores
e trabalhadores, e de que forma elas estdo chegando, a fim de diagnosticé-las, evitando
compreensdes e atitudes que venham a comprometer o bem-estar organizacional.

T&ao importante quanto, sugere-se que a organizacdo explicite, via discursos e praticas,
a configuragdo de uma empresa socialmente responsavel, que repudia a discriminagdo e a
exclusdo social, a fim de ampliar o espaco laboral ja consolidado para conveniéncia de acao e
engajamento social, de respeito ao meio ambiente e de diversidade, contribuindo para a
sustentabilidade ambiental, financeira e social, bem como reducéo das desigualdades sociais.
Além disso, sugere-se a ampliacdo das formas de divulgacao de suas préticas de GP, sobretudo
a de capacitagdo e desenvolvimento de pessoas, ndo concentrando seu anuncio apenas no

momento de contratagdo do trabalhador, mas em murais, folders e grupo de WhatsApp
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organizacional, a fim de evitar o desconhecimento por esquecimento e comprometer oS
resultados e a aprendizagem organizacional. Caso contrario, a organizacdo pode colocar em
risco os resultados positivos, conquistados até o presente momento.

Como limitacdo da pesquisa, aponta-se a rotina da organizacéo do segmento de energia
solar fotovoltaica, marcada pela alta demanda de trabalho, que impossibilitou muitos
trabalhadores de participarem da etapa quantitativa da pesquisa, por falta de tempo. Nao
obstante, a amostra foi probabilistica e atingiu 55% da populacdo investigada. Indica-se, ainda,
que o presente estudo € o primeiro a aplicar a escala FIW-R apds sua validacao, inexistindo
outros estudos para fins de comparacgéo de resultados quando da sua utilizagcdo em organizacGes
com gestdo e praticas de GP humanizadas.

Ademais, ressaltam-se as limitacGes na fase de coleta de dados, a qual foi realizada
durante o periodo pandémico, impossibilitando a presenca e contato fisico da pesquisadora as
estruturas da organizacdo, bem como aos trabalhadores, para fins de obter maiores evidéncias
empiricas por meio da técnica de observacdo. Somado a isso, a organizacdo estudada
recentemente alterou sua gestdo e natureza juridica e se encontrava em um processo de
reestruturacdo e implementacdo das praticas de GP. Desse modo, um maior aprofundamento
frente aos reflexos que as “novas praticas de GP” exercem no florescimento laboral ficou
restrito, uma vez que uma parcela dos trabalhadores experienciavam de tais alteragoes.

Portanto, sugere-se que pesquisas futuras explorem a interseccao dos temas em amostras
mais expressivas e em diferentes ambientes organizacionais, visando refinar os estudos nesta
area. Ainda, indica-se a utilizacdo de técnicas de analise de dados mais sofisticadas como, por
exemplo, a modelagem por equacbes estruturais, utilizando-se também, de forma conjunta,
escalas que mensurem a percepcao de politicas e praticas de gestdo de pessoas (a exemplo da
Escala de Percepcdo de Politicas de Gestdo de Pessoas — EPPGP, de Fiuza (2008), associadas
a entrevistas em profundidade. Outra sugestdo é a realizacdo de estudos que relacionem as
tematicas com o desempenho organizacional.

Por meio da presente pesquisa foi possivel evidenciar e reforcar a importancia de uma
cultura organizacional pautada no compromisso, no respeito, na valorizagéo e no bem-estar do
trabalhador, o que assinala um olhar singular para a organizagéo estudada e suas peculiaridades,
uma vez que as contribuicdes das praticas de GP — inclusive aquelas que n&o institucionalizadas
— para o florescimento no trabalho dependem também do contexto, do modelo de gestéo e das
praticas de GP adotadas pela organizagé&o.

Assim, sugere-se a aplicacdo do esquema conceitual analitico proposto em outras

organizacOes, inclusive em estudos de casos comparativos. Outrossim, instiga-se 0
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aprofundamento dos estudos sobre as contribui¢des das praticas de GP para o florescimento dos
trabalhadores, tanto a nivel nacional quanto internacional, em virtude de estes ainda serem
incipientes. Indica-se, inclusive, que sejam realizadas pesquisas longitudinais com 0s temas,
contemplando-o0s com maior dinamismo e com uma Visdo a longo prazo.

Finalmente, espera-se que o presente estudo encoraje, sirva de “bussola” e incentivo a
pesquisas futuras, em virtude da variedade de elementos e reflexGes suscitadas as tematicas
propostas, viabilizando conhecimentos relevantes tanto para a ciéncia como para a sociedade,
organizacOes e trabalhadores, especialmente no que tange ao campo dos estudos
organizacionais, relacdes de trabalho e de GP na area de Administracao.

E importante salientar que esta pesquisa ndo pretende ser conclusiva, mas traduz-se em
um convite para realizagdo constante de pesquisas, no intuito de construir um arcabouco tedrico
consistente, promovendo o avanco progressivo do conhecimento tedrico-empirico sobre a
relagdo entre as praticas de GP e florescimento no trabalho, sobretudo nas organizagdes

brasileiras.
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APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para entrevistas

UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO
Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e
Contabeis
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao

':! l l P F TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
UNIVERSIDADE ESCLARECIDO (TCLE)

.
ACS

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre “FLORESCENDO NO
TRABALHO COM A CONTRIBUICAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS:
estudo de caso em organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica”, de responsabilidade
da pesquisadora Maira Sgarbossa e de sua orientadora Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato.
Esta pesquisa justifica-se devido a relevancia que um ambiente de trabalho que prioriza praticas
humanizadas de gestdo, preocupa-se com o bem-estar e a qualidade de vida no ambiente de
trabalho exerce sobre o desempenho e salde do trabalhador. Logo, tais praticas podem
influenciar positivamente para o estado de florescimento destes (o florescimento pode ser
considerado como a integracdo do bem-estar subjetivo e psicologico, ou seja, quando o
trabalhador apresenta elevado nivel de bem-estar e salde mental, vivenciando emocoes
positivas, engajamento, sentido, relacionamentos positivos e realizacdo), além de contribuir
para a eficacia organizacional. Assim, 0 objetivo desta pesquisa consiste em investigar as
contribuicbes das praticas de gestdo estratégica de pessoas para o florescimento dos
trabalhadores. A sua participacdo na pesquisa ocorrerd por meio de uma entrevista individual
que sera realizada por meio de um encontro virtual pré-agendado com a pesquisadora, com
duracdo maxima de 40 minutos, que acontecerd de acordo com a disponibilidade de dia e
horario dos participantes. A entrevista, com o consentimento do participante, podera ser
gravada, a qual comtemplara o audio e imagem, ou somente audio. O estudo é considerado de
risco minimo ao participante, entretanto, vocé podera sentir algum desconforto, por mais que
minimo, ao repensar as praticas de gestdo de pessoas as quais estad submetido(a), bem como ao
refletir sobre a sua relacdo com o trabalho. Sendo assim, caso sentir algum sinal de desconforto
psicolégico, pode cessar a sua participacdo na pesquisa em qualquer momento e, sendo
necessario, a pesquisadora e sua orientadora comprometem-se em orienta-lo(a) e encaminhé-
lo(a) para profissionais especializados na area de psicologia. Ao participar da pesquisa vocé
tera os seguintes beneficios: a) oportunidade de refletir sobre as emocdes vividas no ambiente
de trabalho e a influéncia que as préaticas de gestdo estratégica de pessoas exercem sobre seus
comportamentos e estado de florescimento; b) acesso aos resultados da pesquisa; ¢) com 0S
resultados gerais da pesquisa, a organizacao podera rever suas praticas de gestdo estratégica de
pessoas, a fim de melhorar o nivel de florescimento dos trabalhadores. VVocé tera a garantia de
receber esclarecimentos sobre qualquer divida relacionada a pesquisa e podera ter acesso aos
seus dados em qualquer etapa do estudo. Sua participacdo nessa pesquisa nao é obrigatoria e
vocé pode desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento. VVocé nao tera qualquer
despesa para participar da presente pesquisa e ndo receberd pagamento pela sua participacdo no
estudo. Caso ocorra eventual dano, comprovadamente decorrente da sua participacdo na
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pesquisa, vocé tem o direito de buscar indenizacdo. As suas informacfes serdo acessadas e
analisadas apenas pela pesquisadora e sua orientadora acima mencionadas, sendo arquivadas
até o findar da pesquisa e, posteriormente, destruidas. Sua colaboracdo se fara de forma
andnima e os dados relacionados a alguns aspectos de identificagdo, como cargo de atuacao,
anos de profisséo e outros, ndo serdo individualmente expostos. Seu nome néo seréa identificado,
justamente a fim de manter os critérios éticos de sigilo e confidencialidade. Os resultados da
pesquisa serdo divulgados, mas voceé tera a garantia do sigilo e da confidencialidade dos dados.
Caso vocé tenha davidas sobre o comportamento da pesquisadora ou sobre as mudancas
ocorridas na pesquisa que ndao constam no TCLE, e caso se considera prejudicado(a) na sua
dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora Maira Sgarbossa pelo
e-mail 114278@upf.br ou telefone (54)999830868, ou com sua orientadora Profa. Dra. Anelise
Rebelato Mozzato, pelo e-mail anerebe@upf.br, ou também pode consultar o Comité de Etica
em Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horéario das 08h as 12h e das 13h30min
as 17h30min, de segunda a sexta-feira. O Comité esta localizado no Campus | da Universidade
de Passo Fundo, na BR 285, Bairro S&o José, Passo Fundo/RS. O Comité de Etica em pesquisa
exerce papel consultivo e, em especial, educativo, para assegurar a formacdo continuada dos
pesquisadores e promover a discussdo dos aspectos éticos das pesquisas em seres humanos na
comunidade. Dessa forma, se vocé concorda em participar da pesquisa como consta nas
explicacOes e orientagcdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.

Desde j&, agradecemos a sua colaboracéo e solicito a sua assinatura de autorizacao neste termo,
que serd também assinado pela pesquisadora responsavel em duas vias, sendo que uma ficard
com vocé e outra com a pesquisadora

Passo Fundo, de de

Nome do (a) participante:

Assinatura:

Nome do (a) pesquisador (a):

Assinatura;
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para grupo focal

UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO
Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e
Contabeis
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao

':! l l P F TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
UNIVERSIDADE ESCLARECIDO (TCLE)

.
ACS

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre “FLORESCENDO NO
TRABALHO COM A CONTRIBUICAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS:
estudo de caso em organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica”, de responsabilidade
da pesquisadora Maira Sgarbossa e de sua orientadora Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato.
Esta pesquisa justifica-se devido a relevancia que um ambiente de trabalho que prioriza praticas
humanizadas de gestdo, preocupa-se com o bem-estar e a qualidade de vida no ambiente de
trabalho exerce sobre o desempenho e salde do trabalhador. Logo, tais praticas podem
influenciar positivamente para o estado de florescimento destes (o florescimento pode ser
considerado como a integracdo do bem-estar subjetivo e psicoldgico, ou seja, quando o
trabalhador apresenta elevado nivel de bem-estar e saide mental, vivenciando emocdes
positivas, engajamento, sentido, relacionamentos positivos e realizacdo), além de contribuir
para a eficacia organizacional. Assim, 0 objetivo desta pesquisa consiste em investigar as
contribuicbes das praticas de gestdo estratégica de pessoas para o florescimento dos
trabalhadores. A sua participagdo na pesquisa ocorrerd por meio de um encontro de grupo,
denominado de grupo focal, que sera realizado por meio de um encontro virtual pré-agendado
com a pesquisadora, de acordo com a disponibilidade de dia e horario dos participantes, nas
dependéncias da organizacdo, com duracdo maxima de 55 minutos. Participardo do encontro
apenas os trabalhadores convidados para o grupo focal, sem a interferéncia de outros. O
encontro apenas sera gravado (audio e imagem) ou somente audio, com o consentimento de
todos os participantes. O estudo é considerado de risco minimo ao participante, entretanto, vocé
podera sentir algum desconforto, por mais que minimo, ao repensar as praticas de gestdo de
pessoas as quais esta submetido(a), bem como ao refletir sobre a sua relagdo com o trabalho.
Sendo assim, caso sentir algum sinal de desconforto psicoldgico, pode cessar a sua participacéo
na pesquisa em qualquer momento e, sendo necessario, a pesquisadora e sua orientadora
comprometem-se em orienta-lo(a) e encaminha-lo(a) para profissionais especializados na area
de psicologia. Ao participar da pesquisa vocé tera os seguintes beneficios: a) oportunidade de
refletir sobre as emocdes vividas no ambiente de trabalho e a influéncia que as préaticas de gestdo
estratégica de pessoas exercem sobre seus comportamentos e estado de florescimento; b) acesso
aos resultados da pesquisa; ¢) com os resultados gerais da pesquisa, a organizacdo podera rever
suas praticas de gestdo estratégica de pessoas, a fim de melhorar o nivel de florescimento dos
trabalhadores. Vocé tera a garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer davida
relacionada a pesquisa e podera ter acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo. Sua
participacdo nessa pesquisa ndo € obrigatdria e vocé pode desistir a qualquer momento,
retirando seu consentimento. VVocé ndo tera qualquer despesa para participar da presente
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pesquisa e ndo receberd pagamento pela sua participacdo no estudo. Caso ocorra eventual dano,
comprovadamente decorrente da sua participagdo na pesquisa, vocé tem o direito de buscar
indenizacdo. As suas informacdes serdo acessadas e analisadas apenas pela pesquisadora e sua
orientadora acima mencionadas, sendo arquivadas até o findar da pesquisa e, posteriormente,
destruidas. Sua colaboracéo se fara de forma anénima e os dados relacionados a alguns aspectos
de identificagcdo, como cargo de atuacédo, anos de profissdo e outros, ndo serdo individualmente
expostos. Seu nome nao sera identificado, justamente a fim de manter os critérios éticos de
sigilo e confidencialidade. Os resultados da pesquisa serdo divulgados, mas vocé tera a garantia
do sigilo e da confidencialidade dos dados. Caso vocé tenha duvidas sobre o comportamento
da pesquisadora ou sobre as mudancas ocorridas na pesquisa que ndo constam no TCLE, e caso
se considera prejudicado(a) na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a
pesquisadora Maira Sgarbossa pelo e-mail 114278@upf.br ou telefone (54)999830868, ou com
sua orientadora Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato, pelo e-mail anerebe@upf.br, ou também
pode consultar o Comité de Etica em Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horario
das 08h as 12h e das 13h30min as 17h30min, de segunda a sexta-feira. O Comité esta localizado
no Campus | da Universidade de Passo Fundo, na BR 285, Bairro Sdo José, Passo Fundo/RS.
O Comité de Etica em pesquisa exerce papel consultivo e, em especial, educativo, para
assegurar a formacédo continuada dos pesquisadores e promover a discussdo dos aspectos éticos
das pesquisas em seres humanos na comunidade. Dessa forma, se vocé concorda em participar
da pesquisa como consta nas explicacfes e orientacdes acima, coloque seu nome no local
indicado abaixo.

Desde j&, agradecemos a sua colaboracgéo e solicito a sua assinatura de autorizacao neste termo,
que serd também assinado pela pesquisadora responsavel em duas vias, sendo que uma ficara
com vocé e outra com a pesquisadora

Passo Fundo, de de

Nome do (a) participante:

Assinatura:

Nome do (a) pesquisador (a):

Assinatura;
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para questionario

UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO
Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e
Contabeis
Programa de P4s-Graduagcao em Administragcao

':! l l P F TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
UNIVERSIDADE ESCLARECIDO (TCLE)

.
ACS

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre “FLORESCENDO NO
TRABALHO COM A CONTRIBUICAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS:
estudo de caso em organizacdo do segmento de energia solar fotovoltaica”, de responsabilidade
da pesquisadora Maira Sgarbossa e de sua orientadora Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato.
Esta pesquisa justifica-se devido a relevancia que um ambiente de trabalho que prioriza praticas
humanizadas de gestdo, preocupa-se com o bem-estar e a qualidade de vida no ambiente de
trabalho exerce sobre o desempenho e salde do trabalhador. Logo, tais praticas podem
influenciar positivamente para o estado de florescimento destes (o florescimento pode ser
considerado como a integracdo do bem-estar subjetivo e psicoldgico, ou seja, quando o
trabalhador apresenta elevado nivel de bem-estar e saide mental, vivenciando emocdes
positivas, engajamento, sentido, relacionamentos positivos e realizacdo), alem de contribuir
para a eficacia organizacional. Assim, 0 objetivo desta pesquisa consiste em investigar as
contribuicbes das praticas de gestdo estratégica de pessoas para o florescimento dos
trabalhadores. A sua participacdo na pesquisa ocorrera com 0 preenchimento de um
questionario online elaborado no google forms com 11 questBes abertas sobre o perfil
sociodemogréfico, 24 questdes fechadas e 5 questfes abertas que versam sobre sua percep¢do
frente as praticas de gestdo pessoas e influéncia destas sobre o florescimento no contexto do
trabalho, com duracdo aproximada de 30 minutos. O questionario sera respondido em uma sala
com computador e acesso a internet, disponibilizado pela propria organizacdo do segmento de
geracdo distribuida, em seu horario de trabalho, sem interferéncia de outros membros da
organizacdo. O estudo é considerado de risco minimo ao participante, entretanto, vocé podera
sentir algum desconforto, por mais que minimo, ao repensar as praticas de gestdo de pessoas as
quais esta submetido(a), bem como ao refletir sobre a sua relacdo com o trabalho. Sendo assim,
caso sentir algum sinal de desconforto psicoldgico, pode cessar a sua participa¢do na pesquisa
em qualquer momento e, sendo necessario, a pesquisadora e sua orientadora comprometem-se
em orienta-lo(a) e encaminha-lo(a) para profissionais especializados na area de psicologia. Ao
participar da pesquisa vocé tera os seguintes beneficios: a) oportunidade de refletir sobre as
emocdes vividas no ambiente de trabalho e a influéncia que as praticas de gestéo estratégica de
pessoas exercem sobre seus comportamentos e estado de florescimento; b) acesso aos resultados
da pesquisa; c) com os resultados gerais da pesquisa, a organizacdo podera rever suas praticas
de gestdo estratégica de pessoas, a fim de melhorar o nivel de florescimento dos trabalhadores.
Vocé tera a garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer duvida relacionada a pesquisa
e podera ter acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo. Sua participacdo nessa pesquisa
ndo é obrigatoria e vocé pode desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento. VVocé
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ndo terad qualquer despesa para participar da presente pesquisa e nao recebera pagamento pela
sua participacdo no estudo. Caso ocorra eventual dano, comprovadamente decorrente da sua
participacdo na pesquisa, vocé tem o direito de buscar indenizagédo. As suas informacdes serdo
acessadas e analisadas apenas pela pesquisadora e sua orientadora acima mencionadas, sendo
arquivadas até o findar da pesquisa e, posteriormente, destruidas. Sua colaboracédo se fara de
forma andnima e os dados relacionados a alguns aspectos de identificagdo, como cargo de
atuacdo, anos de profissdo e outros, ndo serdo individualmente expostos. Seu nome nédo sera
identificado, justamente a fim de manter os critérios éticos de sigilo e confidencialidade. Os
resultados da pesquisa serdo divulgados, mas vocé tera a garantia do sigilo e da
confidencialidade dos dados. Caso vocé tenha duvidas sobre o0 comportamento da pesquisadora
ou sobre as mudancas ocorridas na pesquisa que ndo constam no TCLE, e caso se considera
prejudicado(a) na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora
Maira Sgarbossa pelo e-mail 114278@upf.br ou telefone (54)999830868, ou com sua
orientadora Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato, pelo e-mail anerebe@upf.br, ou também
pode consultar o Comité de Etica em Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horario
das 08h as 12h e das 13h30min as 17h30min, de segunda a sexta-feira. O Comité esté localizado
no Campus | da Universidade de Passo Fundo, na BR 285, Bairro Sdo Jose, Passo Fundo/RS.
O Comité de Etica em pesquisa exerce papel consultivo e, em especial, educativo, para
assegurar a formacdo continuada dos pesquisadores e promover a discussao dos aspectos éticos
das pesquisas em seres humanos na comunidade. Dessa forma, se vocé concorda em participar
da pesquisa como consta nas explicacfes e orientacdes acima, coloque seu nome no local
indicado abaixo.

Desde j4, agradecemos a sua colaboracgéo e solicito a sua assinatura de autorizacao neste termo,
gue sera também assinado pela pesquisadora responsavel em duas vias, sendo que uma ficara
com vocé e outra com a pesquisadora

Passo Fundo, de de

Nome do (a) participante:

Assinatura;

Nome do (a) pesquisador (a):

Assinatura;
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APENDICE D - Protocolo de pesquisa

1 - Visdo geral do estudo de caso

Tema: Contribuicdo das praticas de GEP para o florescimento no trabalho.
Problema de pesquisa: Quais sdo as contribuicfes das préaticas de gestao estratégica de pessoas
para o florescimento dos trabalhadores?
Objetivo geral: Investigar as contribuicdes das praticas de GEP para o florescimento dos
trabalhadores.
Objetivos especificos:

a) Conhecer as praticas de GEP da organizacéo de sistemas fotovoltaicos;

b) Verificar a percepcédo dos trabalhadores em relacéo as préaticas de GEP adotadas pela
organizacao;

c) Mensurar os niveis de florescimento dos trabalhadores no ambiente do trabalho;

d) Associar os niveis de florescimento dos trabalhadores no ambiente de trabalho com
os dados sociodemogréaficos e ocupacionais;

e) Analisar a percepcdo dos trabalhadores sobre as préaticas de GEP e suas contribui¢es

no nivel de florescimento destes.

2 — Procedimentos de Campo

Organizacao estudada: uma organizacao do segmento de energia solar fotovoltaica
Executor(a) da pesquisa: Maira Sgarbossa

Unidade de andlise: praticas de gestdo de pessoas e florescimento no trabalho

Fontes de evidéncia: Entrevistas, grupo focal, questionario, documentos internos da
organizagdo bem como seu site e redes socias.

Especificacdo da coleta de dados: A coleta de dados se dard por meio de quatro técnicas: 1)
documentos internos da organizacao; 2) entrevistas semiestruturadas; 3) questionério online; e
4) grupo focal.

Técnica 1 - pesquisa documental: Nesta etapa a pesquisadora solicitara ao responsavel pelo
setor de GP da organizacgéo estudada o envio por e-mail dos registros e documentos pertinentes
aos trabalhadores (nome, setor (es) de atuagédo, anos de trabalho), cronograma de atividades,
atas de reunides, guias orientativas de praticas, avisos dispostos em murais e demais pontos da
organizacao, placas indicativas de agdes operacionais, entre outros e outras relacionadas as suas

acoOes e praticas, para avaliacdo. Tais informacdes foram registradas na planilha abaixo:
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Titulo do Periodo do registro Caracteristica do conteddo Observacoes

documento
Préticas de
Gestdo de pessoas
Indicadores de
resultado (BSC,
clima,
produtividade)
Site —redes
socias da
fabricante

Outros

Além disso, buscar-se-a conhecer alguns detalhes da historia da fabricante, quem sé&o
seus fundadores e seus contatos, qual é a missdo, visdo, objetivos, crengas e valores. Também
serdo consultadas as redes sociais e o site organizacional da organizacgéo, a fim de obter maiores
evidéncias sobre a mesma e corroborar para e elaboracao dos demais instrumentos de coleta de

dados.

Técnica 2 — Entrevistas: Nesta etapa, a pesquisadora selecionard aleatoriamente 17
trabalhadores para participar de entrevistas semiestruturadas, sendo estes: 3 sécios fundadores,
6 responsaveis pelo setor de GP e 8 trabalhadores de diferentes setores da organizagdo O convite
para as entrevistas com os trabalhadores ocorrera inicialmente com contato telefonico junto ao
responsavel pela GP da organizacgdo, os quais definiram junto a pesquisadora o melhor dia e
horario para estes participarem. Quanto aos socios fundadores, o contato dar-se-a diretamente
com eles, inicialmente via telefone e posteriormente, receberdo um e-mail com informacées
pertinentes ao encontro, como data, hora e link da sala para o encontro virtual. As entrevistas
serdo gravadas e iniciardo com os sécios fundadores, apds com os responsaveis pelo setor de
GP e demais gestores, e por fim, com os trabalhadores do setor administrativo e operacional.
As entrevistas seguirdo roteiros especificos para cada bloco de entrevistados, conforme exposto

na sequéncia:
Roteiro das entrevistas semiestruturadas com os sécios fundadores

Dados de identificacao

Nome:
Idade:
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Género:
Estado civil:

a) Como foi o desenvolvimento das praticas de GP? Sempre existiu a preocupagdo com o
trabalhador e seu bem-estar no trabalho?

b) Por que preocupar-se com o bem-estar do trabalhador? O que move a empresa seguir
nessa direcdo? Os trabalhadores percebem essa preocupacao?

¢) Quais e como sdo as formas utilizadas pela fabricante para transparecer a preocupacao
frente ao bem-estar do trabalhador?

d) A visdo estda em: Ser a marca mais lembrada com sustentabilidade, inovacéo,
reconhecimento e valorizagcdo das pessoas. Quais sdo as préaticas/acdes desenvolvidas
pela empresa a fim de alcancar essa visao?

e) Os valores da organizacao sdo pautados em 3 tdpicos: respeito, responsabilidade social
e tratar 0s outros como gostaria de ser tratado. Qual os motivos para eleger esses
valores? O que fundamentou essa escolha?

f) Concorda que o florescimento do trabalhador pode transformar a fabricante? Como?

g) Comente sobre a importancia para a fabricante em reconhecer o trabalhador e priorizar
seu bem-estar, almejando o seu florescimento.

h) Na sua percepcdo, quais foram os impactos da COVID-19 sobre o trabalho e bem-estar
dos trabalhadores?

i) Gostaria de comentar algo a mais que eu nao abordei?

Roteiro das entrevistas semiestruturadas com os responsaveis pela GP

Dados de identificacdo

1)
2)
3)
4)
5)
6)
8)
9)

Nome:

Idade:

Género:

Estado civil:

Nivel de escolaridade:

Cargo atual: ( ) Gestor () Responsavel GP
Tempo do atual cargo:

Tempo de empresa:



f)

9)

h)

)

K)
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No seu entendimento, qual a importancia das praticas de GP para a organiza¢do? E para
os trabalhadores?

Como foi o desenvolvimento das préticas de GP? Motivo que passam por alteracdes?
Como é preocupagdo com o trabalhador e seu bem-estar no trabalho?

Os trabalhadores conhecem as praticas de GP? Em que momento? (na contratacao,
recebem por escrito..)

A visdo esta em: Ser a marca mais lembrada com sustentabilidade, inovacéo,

reconhecimento e valorizagdo das pessoas. Quais sdo as préaticas/acdes desenvolvidas

pela empresa a fim de alcancar essa visao?

Os valores da organizacdo sdo pautados em 3 topicos: respeito, responsabilidade social
e tratar 0s outros como gostaria de ser tratado. Qual os motivos para eleger esses
valores? O que fundamentou essa escolha?

Como ocorre cada préatica de GP? (como é o recrutamento e sele¢do, capacitagao...)
Com o advento da pandemia, quais foram as alteracdes nas praticas de GP?

Comente sobre meétodos utilizados para avaliacdo do desempenho e competéncias.
Como vocé acredita que as praticas de GP possibilitam o florescimento dos
trabalhadores?

Os trabalhadores sdo convidados a participar dos processos de tomada de deciséo e
resolucéo de problemas?

Quais séo 0s motivos que levam os trabalhadores a pedir demissédo?

Vocé acredita que as praticas de GP da organizacdo permitem o trabalhador florescer?
Comente. Elas influenciam no nivel de florescimento deles?

Na percepgéo da GP, o trabalho desenvolvido permite os trabalhadores ter emogoes
positivas? Estar engajado? Ter relacionamentos positivos? Seu trabalho te proporciona
significado? VVocé se sente realizado (a) profissionalmente com seu trabalho?

m) Vocés da area de GP conseguem visualizar os trabalhadores que florescem? Como?

n)

0)

P)

Quais os beneficios percebidos (para a organizagdo e trabalhador) quando os
trabalhadores florescem?

Na sua percep¢do, quais foram os impactos da COVID-19 sobre o trabalho e
florescimento dos trabalhadores?

Gostaria de comentar algo a mais que eu ndo abordei?
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Roteiro das entrevistas semiestruturadas com os trabalhadores em geral

Dados de identificacao

Nome:
Idade:

Género:

Estado civil:
Ne de filhos:

Nivel de escolaridade:

Cargo (s) anterior (es):

Cargo atual:

Tempo de empresa:

Praticas de gestdo estratégica de pessoas e Florescimento no trabalho

a)

b)

f)

9)
h)

)

Quais sdo os motivos que te fazem permanecer trabalhando na organizagdo? Como
voceé se sente trabalhando na organizagado?

O seu trabalho lhe permite ter emocdes positivas? Estar engajado? Ter
relacionamentos positivos? Seu trabalho te proporciona significado? Vocé se sente
realizado (a) profissionalmente com seu trabalho?

Vocé tem conhecimento de todas as praticas de GP? Como as conheceu? (a fabricante
apresenta no momento da contratacdo, estdo expostas no mural, etc.)

Na sua percepcao, a fabricante se preocupa com o bem-estar dos trabalhadores? O que
ela faz para vocé chegar a essa percepcao?

Como sdo as condicdes de trabalho oferecidas pela fabricante? (higiene, iluminacao,
temperatura, seguranca...)

Vocé e os demais trabalhadores séo convidados a participar dos processos de tomada
de deciséo e resolucédo de problemas? Sente-se valorizado com essa atitude?

Como vocé é reconhecido pelo trabalho que realiza e resultados que apresenta?

Como ¢é seu envolvimento com os colegas de trabalho, supervisores e gerentes?
Como a fabricante lIhe ajuda a desenvolver as competéncias necessarias para uma boa
realizacdo de suas atividades, (cursos, participacdo em congressos e outros)?

Como é realizado a avaliagdo de desempenho? De que forma o feedback é dado (como

critica, cria conflito) (individual, no coletivo)?
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Vocé considera sua remuneragdo compativel com suas competéncias
formagé&o/escolaridade e tarefas realizadas?

Na sua opini&o, a fabricante sabe reconhecer os bons profissionais? Como?

Vocé se sente realizado profissionalmente ao final de um dia de trabalho?

Qual sua percepcao frente a pratica de gestdo para inclusdo e diversidade? Como a
fabricante age? Existe alguma orientacdo sobre relacionar-se com homo, portadores
de necessidades especiais?

Como vocé visualiza a preocupacdo da fabricante com as praticas sociais
(responsabilidade social - sustentabilidade, comunidade, entidades)? Como vocé se
sente ao realizar junto com a fabricante tais praticas?

Tem alguma prética de gestdo que compromete seu bem-estar?

No seu entendimento, o que é florescer no ambiente de trabalho?

A pandemia impactou seu bem-estar no trabalho? Como?

Como as medidas de prevencao da Covid-19 adotadas pela fabricante impactaram seu
bem-estar no trabalho?

Gostaria de comentar algo a mais que eu nao abordei?

Técnica 3 — questionario online: Nesta etapa, a pesquisadora enviara por e-mail o questionario

online ao responsavel pela GP, para que este disponibilize a todos os trabalhadores, com

excecdo daqueles com menos de seis meses de trabalho na organizacao e que nao estejam em

periodo de férias, laudo, atestado ou em licenga de qualquer natureza. O referido questionario

foi elaborado no Google forms®, sendo composto por questdes sociodemograficas, bem como

5 questBes abertas sobre a percepcao do trabalhador frente as praticas de GP e sua influéncia

no nivel de florescimento destes, e 24 questbes fechadas.

O questionario contemplara a seguinte estrutura:
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Questionario online contendo Escala FIW-R de Fabricio (2020)
ETAPA I - Parte I

Perfil — Dados Pessoais e Ocupacionais

Género Idade Estado civil Escolaridade
IN® de filhos Fungio exercida Carga horaria semanal Turno de Trabalho
Tempo de empresa Setor pertencente Salario

ETAPA T - Parte II

Escala de Florescimento do Individuo no Ambiente de Trabalho - Reduzida (FIW-R)

Fabricio (2020)
0 1 2 3 4 5 6
Nao Quase nunca As vezes Regularmente Frequente Quase sempre Sempre
vivencio mente
Emocdes Positivas no Trabalho (EPT)
01. Sinto-me alegre 0 1 2 3 4 5 6
02. Sinto-me empolgado 0 1 2 3 4 5 6
03. Sinto-me determinado 0 1 2 3 4 5 6
04. Sinto-me otimista 0 1 2 3 4 5 6
Assinale qual (is) pratica (s) de gestdo de pessoas possibilita vocé a sentir bem, alegre, empolgado e determinado.
() Envolvimento — trabalho em equipe. Por que?
() Capacitagio e desenvolvimento de pessoas. Por que?
() Condic&es de trabalho. Por que?
() Avaliagio de desempenho e competéncias. Por que?
() Reconhecimento e recompensas. Por que?
() Gestdo para a inclusdo e diversidade. Por que?
() Responsabilidade Social Empresarial. Por que?
Engajamento no Trabalho
05. Sinto-me motivado 0 1 2 3 4 5 6
06. Sinto-me satisfeito 0 1 3 4 5 6
(7. Sinto-me energizado e enfusiasmado 0 1 2 3 4 5 6
08. Sinto prazer em desenvolver minhas atividades 0 1 2 3 4 5 6

Assinale qual (is) pratica (s) de gestdo de pessoas possibilita vocé a sentir motivado e com vontade de realizar suas atividades.

() Envolvimento — trabalho em equipe. Por que?

() Capacitacio e desenvolvimento de pessoas. Por que?
() Condic&es de trabalho. Por que?

() Avaliagio de desempenho e competéncias. Por que?
() Reconhecimento e recompensas. Por que?

() Gestdo para a inclusio e diversidade. Por que?

()} Responsabilidade Social Empresarial. Por que?

Relacionamentos Positivos no Trabalho

09. Ha suporte qualificado e suficiente por parte do(s) meu(s) superior(es) 0 1 2 3 4 5 6
10. Tenho uma boa comunicagio com meu(s) colega(s) 0 1 2 3 4 5 6
11. Posso confiar em meu(s) colega(s) 0 1 2 3 B 5 6
12. Sinto que sou importante para as pessoas 0 1 2 3 4 5 6

WVoce ¢ convidado a participar da resolucio de problemas e a sugerir ideias em relacio ao seu trabalho? Comente

Como ¢ seu envolvimento com os colegas e gestores da organizagio?
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Significado e Propésito do Trabalho

13. Sinto/percebo que meu trabalho esta alinhado ao meu proposito de vida 0 1 2 3 4 5 6
14. Identifico-me com meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6
15. Meu trabalho me torna uma pessoa melhor 0 1 2 3 4 5 6
16. Alcanco resultados relevantes para minha vida profissional 0 1 2 3 4 5 6

Assinale qual (is) pratica (s) de gestdo de pessoas possibilita que o trabalho desenvolvido por vocé tenha significado e sentido

() Envolvimento — trabalho em equipe. Por que?

() Capacitagédo e desenvolvimento de pessoas. Por que?
() Condicdes de trabatho. Por que?

() Avaliacio de desempenho e competéncias. Por que?
() Reconhecimento e recompensas. Por que?

() Gestéo para a inclusdo e diversidade. Por que?

() Responsabilidade Social Empresarial. Por que?

Realizacio no Trabalho
17. Sinto que meu trabalho € reconhecido pelo(s) meu(s) superior(es) 0 1 2 3 4 5 6
18. Percebo que sou remunerado de forma justa 0 1 2 3 4 5 6
19. Sinto-me realizado profissionalmente ao final de um dia de trabalho 0 1 2 3 4 5 6
20. Contribui com as metas que estabeleci para minha vida profissional 0 1 2 3 4 5 6

Assinale qual (is) pratica (s) de gestio de pessoas possibilita vocé se sentir realizado no trabalho.
() Envolvimento — trabalho em equipe. Por que?

() Capacitagdo e desenvolvimento de pessoas. Por que?

() Condigées de trabalho. Por que?

() Avaliacdo de desempenho e competéncias. Por que?

( ) Reconhecimento e recompensas. Por que?

() Gestdo para a inclusdo e diversidade. Por que?

() Responsabilidade Social Empresarial Por que?

Ao considerar a preocupacio da organizacdo com a implementacdo de praticas que priorizem o seu bem-estar no trabatho,
que nota vocé daria? (de 0 a 10)

A pandemia impactou seu bem-estar no trabatho? Como?

Como as medidas de prevengio da Covid-19 adotadas pela organizagio impactaram seu bem-estar no trabalho?

Fonte: adaptado de Fabricio (2020).

Técnica 4 — Grupo focal: Nesta fase a pesquisadora selecionara aleatoriamente um grupo de até
10 pessoas de diferentes niveis hierarquicos para participar de um encontro de grupo focal. O
convite para o grupo focal, ocorrerd mediante contato telefénico junto ao responsével pela GP
da organizacdo, o qual definird junto a pesquisadora a data e horario que seus trabalhadores
poderdo participar. Posteriormente, o responsavel pela GP receberd um e-mail, contendo
informagdes pertinentes ao encontro, como data, hora e link da sala para o encontro virtual, o

qual seguiré o roteiro descrito abaixo:
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Roteiro Grupo Focal com os trabalhadores

Data da realizacgdo:
Tempo de duracéo:

Etapa 1: Abertura

A pesquisadora fard sua apresentacdo e identificacdo, bem como apresentara os
objetivos da pesquisa. Apds isso, a pesquisadora explicara como ird funcionar a técnica de
grupo focal, que tera apresentacdo de imagens (as imagens podem ser acessadas neste link:
https://www.canva.com/design/DAErOvBzxQA/share/preview?token=C8L21QIXkWGu_-
fX8847sA&role=EDITOR&utm_content=DAErOvBzxQA&utm_campaign=designshare&ut

m_medium=link&utm_source=sharebutton) que remetam ao tema e discussdo e suas regras

béasicas (que apenas uma pessoa fale de cada vez, evitar conversas paralelas). Sera solicitado a
permissdao e comunicado gue a sessdo sera gravada (dudio e imagem), além de solicitar aos
participantes a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). A
pesquisadora convidara os participantes a se apresentarem, introduzindo uma breve sessao

“quebra gelo”.

Etapa 2: Desenvolvimento

Os participantes foram estimulados a participar ativamente do grupo focal, por meio de
imagens expostas em slides, que remetam ao florescimento no trabalho por meio da
contribuicdo das praticas de gestdo estratégica de pessoas. O debate seré aberto com o foco no
florescimento do trabalhador no meio laboral mediado pelas praticas de gestdo estratégica de
pessoas, 0 qual se basearad em dois enfoques: percepcao dos trabalhadores sobre a conducgéo e
aplicacdo as praticas de gestdo estratégica de pessoas; como as préaticas de GP contribuem para
o florescimento dos trabalhadores. Durante o encontro, a pesquisadora instigara os participantes
com questdes provocativas, a fim de conhecer a opinido deles em relacdo aos dois enfoques
apontados, os quais foram elaborados de acordo com os objetivos do estudo. As questdes
instigativas seguirdo o seguinte roteiro:

a) Na visdo de vocés, a organizacao se preocupa com o bem-estar dos trabalhadores?
Como?

b) Qual (is) pratica (s) de GP possibilitam vocé a se sentir alegre, empolgado,
determinado, otimista, e com vontade de realizar suas atividades? Por que?

c) Napercepcdo de vocés, as pessoas florescem no ambiente de trabalho na organizagdo?

Como?


https://www.canva.com/design/DAErOvBzxQA/share/preview?token=C8L21QlXkWGu_-fX8847sA&role=EDITOR&utm_content=DAErOvBzxQA&utm_campaign=designshare&utm_medium=link&utm_source=sharebutton
https://www.canva.com/design/DAErOvBzxQA/share/preview?token=C8L21QlXkWGu_-fX8847sA&role=EDITOR&utm_content=DAErOvBzxQA&utm_campaign=designshare&utm_medium=link&utm_source=sharebutton
https://www.canva.com/design/DAErOvBzxQA/share/preview?token=C8L21QlXkWGu_-fX8847sA&role=EDITOR&utm_content=DAErOvBzxQA&utm_campaign=designshare&utm_medium=link&utm_source=sharebutton
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d) As praticas de gestdo de pessoas contribuem para que vocé floresca no ambiente de
trabalho? Como?

e) Naopinido de vocés, o que poderia ser melhorado em relagéo as préticas de condugédo
do trabalho?

f) Na percepcdo de vocés, como os trabalhadores florescentes podem contribuir com a

fabricante?

Etapa 3: Encerramento

A pesquisadora finalizara as discussdes realizadas pelo grupo, efetuando um resumo
das ideias que emergiram da discussdo, abrindo espaco para questionamentos e demais

colocacgdes. Apds, a pesquisadora fard um agradecimento pela participacéo efetiva de todos.

Para tanto, os dados seréo coletados seguindo 0s seguintes passos:

a) a organizacdo fornecerd o contato dos sécios fundadores por meio do setor de GP. Nesse
contato, seré solicitado o nome, e-mail e nimero de telefone destes;

b) os horarios e datas de aplicacdo dos questionarios online sera definido pela organizacéo,
devendo ser concluido dentro do prazo estipulado e combinado junto & pesquisadora, porém
ressalta-se que estes serdo preenchidos no horario de trabalho dos participantes;

c) os horarios e datas das entrevistas com o0s socios fundadores sera definido de acordo com a
disponibilidade destes e da pesquisadora e acontecerdo de forma virtual,

d) as entrevistas e o grupo focal com os trabalhadores do setor de GP, operacional,
administrativo e gerentes/gestores acontecerdo de forma virtual, no horério de trabalho destes,
cabendo a organizacao disponibilizar uma sala com computador que contenha camara e acesso
a internet;

e) todos os participantes assinardo digitalmente o TCLE antes de iniciar as entrevistas e o grupo
focal;

f) os encontros serdo gravados para posterior analise;

g) mesmo com a gravacdo dos encontros a pesquisadora fara anotagdes durante as técnicas de
coleta de dados;

h) a pesquisadora se baseara em roteiros de entrevistas semiestruturadas, elaborados para grupo
especifico de participantes, bem como para o grupo focal;

i) a pesquisadora realizard pré-teste dos instrumentos de coleta, a fim de se preparar para
possiveis acontecimentos inesperados, bem como verificar a necessidade de alteragdes nos

respectivos instrumentos.
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3 — Questdes do estudo de caso

a)

b)

d)

O florescimento no trabalho traz beneficios tanto para os trabalhadores, quanto para as
organizacdes.

Os trabalhadores florescem no ambiente do trabalho quando este Ihe proporciona
emocdes positivas, relacionamentos positivos, significado e proposito, realizacao
profissional e engajamento.

As praticas de GEP - envolvimento — trabalno em equipe, capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, condi¢cBes de trabalho, avaliacdo de desempenho e
competéncias, reconhecimento e recompensas, gestdo para a incluséo e diversidade e de
responsabilidade social empresarial — contribuem para o florescimento dos

trabalhadores.

Fonte de dados:
a. Socios Fundadores
b. Responsaveis pelo setor de GP
c. Trabalhadores em geral
d. Guias de praticas de GP

e. Site da organizacédo

4 - Guia para relatério de um estudo de caso

O relatério deste estudo de caso sera realizado de forma analitico linear, de acordo com

0 padrao dos relatdrios de pesquisa, mencionado por Yin (2015). Assim, a sequéncia de tdpicos

inclui a apresentacdo do tema, o problema de pesquisa e a revisdo de literatura, para em seguida,

abordar a analise dos métodos utilizados, as descobertas, conclusdes e as implicacdes que serdo

feitas por meio da pesquisa. O relatorio do estudo de caso sera apresentado em formato de

dissertacéo.



280

ANEXO



ANEXO A — Parecer consubstanciado do Comité de Etica e Pesquisa
UNIVERSIDADE DE PASSO
FUNDO/ VICE-REITORIA DE Wu@
PESQUISA E POS-
GRADUACAO - VRPPG/ UPF
1 - ~ PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOSE DO PROJETO DE PEEQUISA

Thho da Pecgulca: FLORESCENDO NO TRASALHEDS COM A OONTHIBU’}(}AO DAZ FRATICAZ DE
G=2TAC DE PESSOAD: estudo o= a3z0

Poacguilcador: MAISA SGARSOSTA

Araa Tomatioa:

Verc3o: 2

CAAE: S8CS7723%.C.0000.5322

inciitulgSo Proponente:FUNDACAD UNIVERZIDADE DE PAZS0 FUNCO
Pabroolnador Pri FrancianTento Froaeo

DADOSE DO PARECER
Nomero do Parsoer: 2.815.820

Aprecentagdo do Projedos

A pesqQuizy CODCtarza-z£ DO UM Abordapem CeANOgica & redisla, vizando corpresnder o fendmend 3 sar
eshudado, spistemciogicaments; de carater objetivo, Ltiizando-se 4o MAL0D0 hPpotAtico cadutvo, para gqus
se posIa eshadbelecer rengles ignificativas entre a tecria & © cismeanio 3 zar Aanalizadco. Quants & Mnalidade,
configura-ze CoMmo uma pesgquiza sodal aplicads, a gual utiizars métcdos mistos (Quandtative-qualitathvo) =
orientada peis estrategia estudo de cazo OGnlco. A PesQuizd QUANtativa zars realizada > partir de
levantamenico (survey) & 3 qualitatva utiizara entrevistas semieztnturadas, grupo “ocal & pesguisa
documensal.

O c3zo seisdionado para 3 PEIQUSa =MPINca Coaizy-ss N0 esiddo d= Sants Catanna, caracterzando uma
empresza que tem por cblsto 3 Industrializacdo e comercializacio de sgquipamentocs *otovoltaicos.
Farticiparfo gesta pesguiza, conforme previzio 18 participantes, sendc: 2 soTos fundadores, 1 diretor, 1
@er=nte, 1 C=EO, 3 responsavels peio setor da geztio o= peaszoasz, 3 trabalhadores do sator administatvo =
7 trabahadores do selor operacional, que s=rSo ssconidos alealocriaments. Para & “aze quanbitativa,
participarSc de acocroc oo cRiouo amozial SO rabaradorss esoothidos alsatoraments. Par nciusSc cos
TADINSIOres NI DESFISI, QUAlID Critrios serSo respeaitados: 1) Ser trabalhador afa%vo da organizagio; 2
E=tar radarando & mais de sais mezes na orgarizacio: 3) NSc estar em periodo de faraz, laudo, atesiado
ou em licenca de qualgusr naturezn &7 4) ConCortar em pANCRar da pesgusy, mediants

Exdermcot  S3T IS Km TN Corrpus | - Cerks Ade rstrd rroTiadsose 3 snder

Balrro:  Sao Jowe CEP: 2oos2-000
ur: s Mordogie:  PASLO fLNOO
Telofoos: (sapssis-arsy Cecxai: cepifuptsr

P ) - =
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UNIVERSIDADE DE PASSO

FUNDO/ VICE-REITQRIA DE m«m
PESQUISA E POS-

GRADUACAQ - VRPPG/ UPF

Contruaco 20 Punces 401000

zZnatura do Tame de conzentimento ihe & ascracido (TCLE) tomespondante.

Oz dados zeric coletades em ‘ontes primdrias {pesquisa documental, entreviztas, grupo focal &
quattonarios) & seoundirias (Ivros, artigos dentiicos, disseragles, teces & s2as (govemo eztaduy & da
organizagdo pazquisada. A andlise dos dados quantzativos serd por melc de estatistica descritiva &
padrorizaglo de azcalaz, & oz dados qualkatives, serfo analizados de acordo com o5 procedimentos da
analze de conta0do indlcada por Bardn (2011) & com o auxilio do sotware Iramuteq.

Objefivo da Pecqulca;

Cbjetivo Primaro:

investigar as contrbuigles das praticas de gestio estratégica de pesscads pam o forescimento dos
trabaihadores

Qbjetvo Sacuncarno:

3} identificar 3z praticas d= GP o3 organzagdc do segmento ca enerpla sclar fotovoitalea;b) Verificar a
parcapsio dos trabaihaderas em reiazic as pratcas da GP adoladas pais orpanizaglo; €) Availar oz nivels
de Torascimenta dos trabalhacer2s no ambiente do tradalho;dlAnalizar 3 parcepgdo dos trabalhadores
sobre az praticas de GF & zud influéncla no nivel de forescimanto dastes,

Avalla;30 doc RiGooc & Banefioloc:

Riscos:

O ez20d0 & conziderado de risco minime, pois as ntervencbes decorrentes da pasquisa tm o intuto de
analizar a contribucdc que 3z praticasz de gestio estratépica de peszoas exercem zobrz o estado de
forzzcimeanto do rabalhader paricipante. Entratario, poders zantr algum desconforto picoiigico minimo
30 repenzar 3z praticas de gestio de pesIods Az Quys asta submetido(al. Senda 3zzim, cazo o participants
sentir 3igam ina da dazconforio pIicoiegico, poders caszar 3 sud partcipacso na pasquisa em quyguar
momenio @ 3 pesquizadon & sua crientddor compromatem- & em orienta-o(3) e encaminhs-lo(s) pary
profizzionals espacialzados RS ared de pricoogs

Seneficios:

Ao participar da pasquiza vocd tard o3 seguintes benaficios: 3) cpertunidads de rafielr zobre 33 emozles
vividas no amblerte de trabalho & 3 PAuéncla que a3 praticas de geztlo esimtégica de paszoas sxarcem
scbre seus comportamantos & estado de Norestimento; b) 3cess0 3c2 rezuitados d pesquisy; ©) com o3
resuiadoz genls dd pesquUsy, @ organizagio podara rever zuas praticas de

| Exderwgec  SHCIIE- Wom 220 Corrpun | - Carks Adrinendvalursos 4 erdde

| Balro: Nko owe CLP: Qo0
} Ur: s Nomicipla:  PASSO TLNOO
| Teifome:  (S4SM 18157 Cxalt: cepficpisr
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UNIVERSIDADE DE PASSO

FUNDO! VICE-REITORIA DE 4 Blabaforma
PESQUISA E POS-

GRADUACAQ - VRPPG! UPF

Conariachs 3o Pemces 401000

gastic 2oratagics da pazzoas, = 4m de meRorar o nivel de fiorescimanto dos trabahadores.

Comentirioc o Conclderagdeac cobrs 3 Pecquica:

Oriunde ds botanica, o tame Norescimanto refers-se 30 brotamentd das ficres, QUando elas dezabroonam,
dazanvoivemze e florescem, Nesze sntendimento, azzociado 35 pasz0as, vam 6as tecriaz humanisticas
Que compreandam o forezcimento como Um 251330 de sanimentos & funcionamento posithe, RO qual 3s
pazzoxs aprazentam um bom funcicnamento socky & emeccicnal, sando resiientes & com capacidade afetva
d= {rabalhar produtivamants & contrbulr pars com a sccledsde. Na conjunburs o trabalho, © tarmo
fiorescimenzo refere—ze 3 uma sittaglo de prozperidade, de dezenvolvimento e constanie estado de
satisfaglo e bam-estar. Frente 30 £xposto, faz-se nacessana compresnder o2 fatores determinantes que
levam o trabalhador 30 bem~esfar e, por conseguints 3o florescimanto no trabaiho, para que as
crpganizaghes pozzam melhorar zau amibients, formnandc-o maks agraddvel, humanizado & zaudsvel 3 todes.
Azzim, esla pezquiza tem por objathvo nvestigar as conribuigles das praticas de gestio astrasspica de
Pe320335 PAR 0 forascimanto dos rapaiadores, 1omandd COMO Campo 0& pazgLsa uma onganizagio do
segmento da arargls zolar ‘otovcitaica, em razio desty adotar pratcas de gastio estratégica d= pezzoas =
eviderclar sua preocupacdo & valorzagdc com o bem-estar das peszoas, zobretudo da sua equipe de
Tabalhadcoras, indo 30 encontro 43 proposts dessd pasquisa. Fara fantd, realzar-za-3 uma pazqusa com
aborgagem oniDiogica e re3isly, vizandd compeeender 0 fendmeano 3 ser estugado, spistemciogicamanta;
de cardter objetvo, utiizando-se 90 métoae Hpotitico dedutive. Quanto & fnxidade, confipuar<2-3 como
uma pazquiza scclal apicads, que 323 desenvolivida na nivel descriive, utilzandc métodos mistos &
orientady pala estratégla sstudo de a0 Unko. 05 dados serdo colstados por melo de pesquisa
documental, entrevistas semlestruturadas, grupo ‘ocal & guestionario Juntc 305 trabalhadores da
organizaglo. Oz dados quaiitatives zerSo analizados saguinde 3s trés fazes da andlize de conteddo
Ingicade por Exrdn & para 02 dados quantiativos, ard adoiada 3 tAonics de analize de esializica descritva
para dazcrever o5 dados pessodls & ocupacionals dos particpantes & o3 nivels de florescmantc des
abyhadores (dalyo, médo & Yto), Fara chegar 30s nivels (balxc, médio & alto) de fiorezcimeanto, serd
wiizado a padronizazio de ezcalas.

Concideragdec cobee oc Termoe do apracentagso obrigatdeta:
Vide conciuzdes & pancinciag,

: Exderegoc S 2E- Kom 220 Corpun | = Carte Adr moend o T isfoom 4 ande

 Balmre:  Sho Jom CIP: guosaux
U s Nenicipic:  PASSD FLNDO
Tolefone  (sqpssiesy Coual: cepfiuplsr
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Conrancts o Famcas 4 010000
Reocomandagdec:

Apdz © tArmino da pesquiza, o CEP UPF zclica: a) A devolugSo dos rezultados do estudo acs sifeltos da
pazgisa od 3 Insttuiclc que %ormecau oz dados; b) Enviar o relatério final da pazguisy, pala plataforma,
@iizando 2 opglo, no Tl da paging “Enviar NotificacSc” + reiatério fnal.

Conolucdec cu Pendénciac o Licta de Inadequaglec:

Dlante go exposto, acle Comits, de acordo com a3 aribulcles definicas na Rezciugdo n. 456712, do
Consziho Naclonal da Sadde, Ministério da Sadde, Erasll, maniesta-z2 pela aprovacio do projeto de
pezquiza na forma come fol proposio,

Concideragdec Finalk a crttério do CEP:

Ecte pareoer fol slaborado baceado noc dooumeantos abalxo relacionadoc:

[ Tipo Docamento Argavo Poztagem Autor Situagso

Tormagles Easkas| FE_INFORMAG O=3_BACICAS_DO_P | 20052021 Acein

oo Frofeto ROJETO _1734345.par 33:51:02 —

Qutres Rezolucacpendenda.docx 30052021 | MAIRA Aceito
125029 I2CASZOSTA

“oha de Rosto ‘otharosioct oot AB0S2021 | MAIRA Acello

| ¥5 £ 0S:32:39 | SGARS0OCECA

Declaragio de Tamo_comgromisso_dforizacyo_dzzn| Ce0S2021 |MAIRA Aceito

nsteicioe ddopx [0S:3543 |3GAR30SCA

| CAReinsr

Daclaragio ga daclamacpazquizandoinicada.dec DEDE2021 |MAIRA Acelto

Fesqusydores 0S:32:18 | SGARSOSSA

Cutroz PeIquizatooaTeanty. 0ocx 0eDa2021 | MAIRA Acelto
0S:31:08 | 3GASS0OSEA

Qutrcs Qrupofocal.docx DETS2021 | MAIRA Aceltd
0S:30:41 | SGASSOSEA

Outros QUASLONArOOrirA 00X CEMER021 |MAIRA Aceltd
0S:30:17 | SGASSOSCA

Qutros enevizias.cocx CEDa2021 | MAIRA Aceitd
0S23:52 |3GARIQICA

Frojeto Detathado /| | projatcintegra.docy CEMa2021 |MAIRA Aceito

Srochura 0S:28:35 |3GARSOSCA

ivestgador X i

TCLE /! Termes de | ilaguastonaro.doc CEMDa021 |MAIRA Aceitd

Aszentimenio / 0S:28:04 |2GARSOGCA

Juztficativa de

Auséncia _ _

TCLE/ Termos de | iiegrupofoca.doc CEMTS2021 | MAIRA Aceiio

Exdersgoc BN 3088 Kn 20 Carpue | - Corts Adrnendvalnisom 4 snder

Balrre:  Sho low
ur: ns

Telcfooe: (SAISsiEH1sy

Cor: gaiezom

Menicpla:  PASSO TLUNDY

Conall: cepduptse
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UNIVERSIDADE DE PASSO |
FUNDO/ VICE-REITORIA DE mﬂ mo
PESOI_.)!SA E POS-
GRADUACAO - VRPPG/ UPF _
Condeingso oo Pasces 4 D10 EN0
Azzentimenta / tClegruDoToC.doc 052723 | MAIRA Azelio
Juzsficativa de SGARSCOSCA
| Ayzanciy 2 &
TCLE/ Termos de | tcleanarsyizias. oo CEDS2021 |MAIRA Acelio
Azzantimanto 0S2T:34 |2GASRS0SSA
Juzsficativa de
| Auzancia _ _
Orcamento orcamento.gocy CEMSR021 | MAIRA Aceito
05:25:12 | 3GASS0SSA
Grmoorama CromOQrama. docx CEME2021 | MAIRA Aceitn
0S:25:17 | SGASSCSEA
S tuagso do Pareoer:;
ADrovado
Neoeccita Apreciagdo da CONEF:
Nic

FA3S0 FUNDOQ, 30 ga Junho d= 2021

Acclnaco por:
Felips Ciitolin Abat
(Coordenadorn(a))

Esdemwgoc ST Ko 22 Carvpuin | - Carks AdvnatnehoTtar 4 snde

| Balmre:  SSo o CLP: 2o0e20m
LU s Nendcpiol  PRSED ruNnNDO
| Telsfome:  (SqrsaiB-a14y E-mal: cop{fupice
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